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Berritzelan Sarea es una plataforma de colaboracién
disefiada para fomentar la innovacién, entendida como el
impulso y el desarrollo de nuevas ideas, proyectos, iniciativas
y formas de trabajo en torno al empleo y sus servicios.

Tiene como mision generar condiciones para actuar como
un catalizador para la innovacion en el Gmbito del empleo,
proporcionando el entorno colaborativo, los recursos y el
impulso necesarios para transformar ideas en realidad, y
difundirlas y escalarlas en el conjunto de la Red Vasca de
Empleo y sus entidades colaboradoras.









Tanto la Ley 14/2022 del Sistema Vasco de Garantia
de Ingresos y para la Inclusién, como la ley 15/2023 de
empleo, establecen como funcién del Gobierno Vasco
el impulso de la innovacién en las politicas publicas
de empleo e inclusion. En este marco, el pasado
mes de diciembre de 2024 se celebrd en Vitoria-
Gasteiz el primer encuentro de la Red de Entidades
Innovadoras (Berritzelan Sarea). Esta red, promovida
por el Departamento de Economia, Trabajo y Empleo,
pretende constituir un espacio de colaboracion para
fomentar la innovacion y compartir experiencias entre
las organizaciones que la componen.

Por otro lado, la Estrategia Vasca de Empleo 2030
establece como objetivo estratégico la consecucion
de empleos de calidad, buenos empleos en Euskadi,
para lo que la innovacion es un ingrediente clave
ya que nos permite, desde el trabajo conjunto entre
diferentes, encontrar y aplicar nuevas herramientas
que hagan mas efectivas las politicas de empleo
y de inclusion. Son muchos los retos a los que nos
enfrentamos y mds aln los que vendrdn y solo desde
una visién innovadora podremos responder a ellos sin
que nadie se quede atrds.

Desde su inicio, Berritzelan Sarea ha ido creciendo
con nuevas incorporaciones, y a dia de hoy son ya
59 las entidades que comparten su Innovacion en el
dmbito del Empleo y la Inclusién en esta Red, desde
entidades publicas, privadas, del Tercer Sector, hasta
organizaciones sindicales y empresariales o entidades
del Conocimiento y esperamos que este nUmero siga
aumentando.

Mikel Torres Lorenzo

Entre los diferentes compromisos para avanzar en
el desarrollo de esta iniciativa en 2025, se planted la
elaboracién de un “Cuaderno Berritzelan Sarea”, cuyo
objetivo principal seria compartir diferentes miradas
sobre la innovacién en Empleo e Inclusion a través de
reflexiones de personas con amplia experiencia en
materia de innovacion y buenas practicas generadas
por los diferentes integrantes de la Red.

A punto de celebrarse una nueva edicion de la Red,
este denominado “Cuaderno 0" da respuesta a
aquel compromiso, recogiendo, en primer lugar,
cinco miradas con diferentes perspectivas sobre la
innovaciéon en el Empleo y la Inclusién (Fundacién
COTEC, ONCE, Orkestra, Besaldiy la red COE del SEPE) Y,
en segundo lugar, catorce prdcticas llevadas a cabo
por las entidades participantes en la Red, cada una
con una ficha que recoge brevemente el proyecto, sus
caracteristicas y objetivos. Es necesario aclarar que
las fichas que aqui se recogen ilustran solo una parte
del importante trabajo desarrollado por los miembros
de Berritzelan Sarea.

Espero que tanto los articulos como las experiencias
recogidas en este Cuaderno sean de interés y utilidad
para todos los participantes en la Red y sirvan de
impulso para seguir trabajaondo en comdn como
venimos haciendo ya desde hace mds de un afio.

Quiero agradecer a todas las entidades que
conforman este espacio de reflexiony trabajo conjunto,
su entusiasmo e implicacién en este proyecto, cuyos

frutos, sin duda, beneficiardn a toda nuestra sociedad.

Eskerrik asko.
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La Red COE
en el Sistema

Nacional de
Empleo

La creacion de los Centros de Orientacién,
Emprendimiento, Acompafamiento e Innovacion
para el Empleo (en adelante Red COE) responde a la
necesidad de reforzar el funcionamiento del Sistema
Nacional de Empleo, a través de la colaboracion
técnica entre las Comunidades Auténomas y el
Servicio Publico de Empleo Estatal.

Para dar respuesta a esta necesidad, la inversion
5 “Gobernanza e impulso a las politicas de apoyo
a la activacién para el empleo” del Componente
23 “Nuevas politicas publicas para un mercado de
trabajo dindmico, resiliente e inclusivo”, del Plan
de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia ha
permitido configurar la Red COE como un espacio
técnico compartido en el Sistema Nacional de Empleo,
plenamente operativa desde diciembre de 2024,
cumpliendo el objetivo CID n.° 347.

La Red se compone de 20 centros publicos ubicados
en cada Comunidad Auténoma (https://redcoe.
sistemcnacionoIempleo.es/red-coe), uno de Ceutaq,
Melilla y uno Estatal que, desde su creacion en el afio
2021, estdn impulsando un espacio de innovacion
y experimentacion en materia de orientacion y
emprendimiento para el empleo y cuyo cometido
es el fortalecimiento e integracion de la igualdad de
oportunidades en el disefio, desarrollo y evolucion de
las politicas publicas de apoyo a la activacién para
el empleo. Se asigna al Servicio Publico de Empleo
Estatal, futura Agencia Espafola para el Empleo, la

Almudena Mazuelas

Directora del Centro Estatal de Orientacion,
Emprendimiento, Acompafiamiento e
Innovacién en el Empleo.

Red COE estatal.

coordinacion de la Red y fomentar la colaboracion
entre los centros, segun el articulo 22 m) de la Ley
3/2023, de 28 de febrero, de Empleo. Por consiguiente,
al Centro Estatal le corresponde la dinamizacion y
cohesion de la Red.

En el Gltimo arno, la Red COE se ha convertido en el
espacio de encuentro fisico y virtual del personal que
desempefia las tareas de orientacion laboral, que
se une a la red de profesionales de la orientacion
laboral que, prestando servicios en distintas entidades
publicas y privadas y no siendo propios del Sistema
Nacional de Empleo, suman sus conocimientos y
experiencias. Los COE se han conformado en un
instrumento de trabajo especializado para desarrollar
y desplegar cualquiera de las medidas previstas
en la Estrategia que contenga un componente de
innovacion, asi lo establece el Real Decreto 633/2025,
de 15 de julio, por el que se aprueba la Estrategia
Espariola de Apoyo Activo al Empleo 2025-2028.

Los Programas Anuales de Trabajo de los
Centros y el Plan Anual de Actividades de la Red
para cumplir las funciones de la Red COE

La actividad de los centros que componen la Red
COE se lleva a cabo a través de Programas Anuales
de Trabajo y Plan de Actividades anual de la Red
COE. Cada COE establece un Programa anual de
Trabajo propio y se acuerda un Plan de Actividades
que se comparte como Red, mediante los que se

Cuaderno Berritzelan Sarea - N° 0. 2025



Miradas |l B

disefia y desarrolla la planificacion de las acciones,
medidas e iniciativas que dan cumplimiento a las
funciones asignadas en el articulo 88 del Real Decreto
818/2021, de 28 de septiembre, por el que se regulan
los programas comunes de activacion para el empleo
del Sistema Nacional de Empleo y otra normativa de
aplicacion:

e Evaluacion de programas de orientacion,
de prospeccion e intermediacion laboral y de
emprendimiento que puedan cdlificarse de buenas
practicas, tanto respecto de programas propios
para transferir su conocimiento al resto de servicios
publicos de empleo, como de programas externos
para su aplicacién, si procede, en su respectivo
territorio.

* Disefio de acciones innovadoras y desarrollo de
proyectos experimentales en materia de orientacion
y de prospeccion e intermediacion laboral.

* Desarrollo y ejecucién de un Plan especifico de
formacién permanente dirigido al personal del propio
servicio pUblico de empleo que realiza funciones de
orientacion profesional para el empleo y de asistencia
para el autoempleo, asi como de prospeccion
empresarial e intermediacién laboral, y que incluya
formacion especifica en materia de igualdad de
trato y oportunidades entre mujeres y hombres, y de
la inclusidn social de las personas en situacién de
discapacidad reconocida y grupos sociales en riesgo
de exclusion sociolaboral.

* Disefio de modelos de emprendimiento y aplicacion
de proyectos piloto.

e Apoyo a la coordinacién de los proyectos de
emprendimiento asociados a la capitalizacion de la
prestacién por desempleo (pago Unico).

e Seguimiento, con una Vvisibn integradora, de
todas las actuaciones realizadas por los diferentes
organismos competentes en materia de fomento del
empleo auténomo, asi como en materia de apoyo a
la creacién y al empleo en cooperativas y sociedades
laborales, dentro del mismo dmbito de actuacion.

* Interlocucion con las asociaciones representativas,
en el correspondiente dmbito territorial, de personas
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trabajadoras autébnomas y de la Economia Social,
sin perjuicio de la que pudiera mantener con otros
agentes econdémicos y sociales en el Gmbito de la
orientacién e innovacion para el empleo.

Asimismo, dichos Programas Anuales de Trabajo
compendian acciones, medidas e iniciativas que
responden a estas otras funciones asignadas por la
legislacion actual a los COE:

* Reforzar la dinamizacién y planificacién en materia
de orientacion, emprendimiento e innovacién para el
empleo, segn el articulo 8.5 de la Ley 3/2023, de 28 de
febrero, de Empleo.

* Fortalecer e integrar la igualdad de oportunidades
en el disefio, desarrollo y evolucién de las politicas
activas de empleo, segin el articulo 85 de la Ley
3/2023, de 28 de febrero, de Empleo.

e Coordinar los COE y fomentar la colaboracion
entre los mismos, que segin el articulo 22 m) de la
Ley 3/2023, de 28 de febrero, de Empleo se asigna al
Servicio Pablico de Empleo Estatal.

* Desarrollar contenidos relacionados con los
servicios de la Cartera Comun, segin la disposicion
adicional segunda del Real Decreto 438/2024, de 30
de abiril, por el que se desarrolla la Cartera Comuan
de Servicios del Sistema Nacional de Empleo y los
servicios garantizados establecidos en la Ley 3/2023,
de 28 de febrero, de Empleo.

* Innovacién y mejora continua de los protocolos,
procedimientos, metodologias e instrumentos
mediante los que se desarrollen los servicios de
la Cartera Comdun, incorporando en los mismos
la perspectiva de género de manera efectiva, en
especial respecto de los diversos colectivos de
atencion prioritaria establecidos en el articulo 50 de la
Ley 3/2023, de 28 de febrero, asi como elaboracion de
protocolos especificos para los colectivos de atencion
prioritaria, segn la disposicion adicional segunda del
Real Decreto 438/2024, de 30 de abril.

* Desarrollar actuaciones y recursos de informacion
y formacioén inicial y continua para mejorar el
desempefio de las funciones del personal de
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orientacién del Sistema Nacional de Empleo y de las/
os profesionales que presten servicios a las empresas,
segln la disposicion adicional segunda del Real
Decreto 438/2024, de 30 de abril.

Lafortaleza de la Red COE consiste en la tomade
decisiones participadas en un entorno técnico
colaborativo

La Red COE fundamenta su trabajo en la creacién de
espacios técnicos de colaboracion. Estas dindmicas
de trabajo conjunto se han ido definiendo a partir
de encuentros en red, REDencuentrosCOE, que tienen
como objetivo impulsar la cohesion, gobernanza y
colaboraciéon entre los centros COE autonémicos
y estatal, fortaleciendo el Sistema Nacional de
Empleo. Los Centros comparten documentacion,
metodologias, recursos y productos e informan de
eventos y servicios territoriales. Un entorno técnico
colaborativo se justifica por la dispersion geografica
de los centros COE y la importancia de mantener una
identidad comun y una estrategia coordinada.

El funcionamiento en Red se lleva a cabo por la
toma de decisiones participadas en las Comisiones
técnicas especializadas: Comision de Buenas
Prdcticas, Comision de Transversalidad, Comision de
Noticias, Comisién de Emprendimiento y pago Unico,
Comision de Visibilidad Red COE. Para llevar a cabo
las actividades, se configuran grupos de trabajo
especificos con féormulas y herramientas de trabajo
colaborativo y asi se amplia la red, integrando,
ademdas del personal de los COE, al personal técnico
especializado de los Servicios Publicos de Empleo.

Los primeros logros de la Red COE:

En la Red COE, en el Ultimo afio se trabaja para
incorporar al Repositorio comun las Buenas Practicas
de los Servicios Publicos de Empleo que abordan
problemdticas especificas vinculadas a la insercion
laboral, la formacién y el desarrollo de competencias,
destacandose por suinnovacion, eficacia y capacidad

de replicarse en distintos contextos territoriales y
poblacionales. Su inclusidon en el Repositorio, cuyo
Protocolo de identificacion fue aprobado por la LXXXIV
Conferencia Sectorial de Empleo y Asuntos Laborales
y el Consejo General del Sistema Nacional de
Empleo, permite facilitar su difusion y escalabilidad,
contribuyendo asi a la mejora de las politicas activas
de empleo y a la inclusion sociolaboral de colectivos
en situacion de vulnerabilidad.

En lo Red COE se sustenta el Plan Estratégico de
Transversalizacion de la Igualdad en las Politicas
Activas de Empleo, que han puesto en prdctica
medidas en materia de igualdad en el Sistema
Nacional de Empleo. La transversalizacion del enfoque
de género implica que todos los procesos politicos
incorporen la perspectiva de género, en todos los
niveles y en todas fases de la elaboracion de las
politicas plblicas. Ante la existente desigualdad
de género en el empleo, las politicas activas son un
elemento clave para actuar eficazmente y avanzar
hacia una igualdad real. El COE Estatal, como Centro
motor de la Red COE, se constituye en un espacio clave
de experimentacién e innovacion para fortalecer e
integrar la igualdad de oportunidades en el disefio,
desarrollo y evolucion de las politicas activas de
empleo.

La actividad primordial del COE Estatal se alinea en
el ano 2026 con la puesta en marcha de acciones
de asesoramiento y apoyo especializado, técnico y
tecnolégico, de apoyo técnico a la capacitacion para
la aplicacion de metodologias, técnicas e instrumentos
en materia de igualdad, y de comunicacion, difusién
y divulgacién, que permita la coordinacion de los
servicios publicos de empleo del Sistema Nacional de
Empleo para avanzar en la integracion de la igualdad
de oportunidades en el disefio, desarrollo y evaluacion
de las politicas activas de empleo, de conformidad
con el Objetivo Estratégico 7 de la Estrategia Espariola
de Apoyo Activo al Empleo 2025-2028. EI Objetivo
Estratégico 7 consiste en incrementar el alcance y la
relevancia de la igualdad entre mujeres y hombres en
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el marco normativo y programdtico de las politicas
activas de empleo y en los programas y servicios
comunes y propios, y contribuir a la eliminacion de
las desigualdades en el empleo y de la segregacion
ocupacional y tiene tres objetivos operativos:

* Objetivo operativo 7.1. Incrementar el alcance y
relevancia de la igualdad entre mujeres y hombres en
el marco normativo y programatico de las politicas
activas de empleo.

* Objetivo operativo 7.2. Integrar de forma prdctica
el enfoque de género en los procedimientos de
administracion y gestion de la politica de empleo.

* Objetivo operativo 7.3. Reforzar la integracion de la
igualdad entre mujeres y hombres en los servicios y
programas comunes de politicas activas de empleo
del Sistema Nacional de Empleo, priorizando la
eliminacion de las desigualdades en el empleo y de la
segregacion ocupacional.

Por otra parte, a través de la Red COE se canalizard
un Plan especifico de formacion permanente del
personal del Sistema Nacional de Empleo que presta
los servicios garantizados y la cartera de servicios
derivados de las politicas activas de empleo en aras
a garantizar su desempefio eficaz y unos servicios
publicos de empleo de calidad y eficaces, tanto para
las personas como para las empresas demandantes
de los servicios publicos de empleo. El Plan dotard
de herramientas que permitan afrontar las nuevas
necesidades del mercado laboral en relacion con los
nuevos nichos de empleo, la transformacion digital y
la modernizacién de los servicios publicos de empleo.

Ademds, con objeto de proporcionar una efectiva
informacion y asesoramiento en materia de empleo
a las empresas y dema@s entidades empleadoras, se
publica en la web Red COE una Galeria de 27 videos
destinada a ofrecer informacién y asesoramiento
sobre la contratacion laboral, las bonificaciones a la
contratacién, los procesos de comunicacion de las
contrataciones, y la igualdad de trato y oportunidades
en las empresas.
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Como respuesta innovadora, el COE Estatal realiza
una programacion de webinars con soluciones
vanguardistas de apoyo al empleo que se imparten
por entidades representativas para informar de las
tendencias del mercado de trabajo, los yacimientos de
empleo,las nuevas competenciasylasnecesidades de
formacion. Se programan eventos para proporcionar
informaciéon de Nuevas Oportunidades de Empleo
en sectores estratégicos, NOE, se ofrecen férmulas
exitosas de emprendimiento y autoempleo en los
Encuentros de Emprendimiento para el Empleo, EOE,
se difunden iniciativas de politicas activas de empleo
por medio de las DINAMO y con COEnectaEmpresas
se informa y asesora técnicamente a las empresas
y demds entidades empleadoras sobre medidas de
politicas activas de empleo relevantes para optimizar
su actividad profesional.

Estas jornadas convocan al personal de orientacion
de los centros publicos, también a especialistas de
intermediacion y prospeccion de los Servicios Pablicos
autonémicos y de otros organismos y organizaciones
relevantes en el Gmbito laboral, personal de insercion
en ayuntamientos, universidades, organizaciones
empresariales y sindicales, agencias privadas de
colocacion, ademds de entidades del tercer sector. A
estas jornadas se convoca al Repositorio de dmbito
nacional de entidades y a2.000 personas identificadas
dedicadas ala orientacion laboral que, desde distintos
flancos trabajan para la aplicacién de las politicas
activas de empleo y la inclusion e insercion.

Otra actividad primordial que tiene como objetivo
consolidar el entorno técnico colaborativo como
espacio comin para la gestion del conocimiento,
la innovacién y el trabajo en red entre los COE es
la publicaciéon de noticias de orientacion laboral,
eventos, servicios y recursos en una web puablica
https://redcoe.sistemanacionalempleo.es/red-
coe. La necesidad de esta actividad radica en la
importancia de mantener un flujo constante de
informacion til, actualizada y accesible desde la Red
COE a la ciudadania.
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Innovacion y
evaluacion en

las politicas
de empleo e
inclusién

Picando piedra en el sottogoverno

Si consultamos el texto de la Ley 14/2022, de 22
de diciembre, del Sistema Vasco de Garantia de
Ingresos y para la Inclusién, tal como fue aprobada
inicialmente, veremos que su titulo IX regula un érgano
independiente denominado “Organo de Evaluacion,
Investigacion e Innovacién en materia de Inclusion”.
Sin embargo, mediante la Disposicion Final Primera de
la Ley 15/2023, de 21 de diciembre, de Empleo, pasa a
ser el Organo de evaluacion de las politicas de empleo
e inclusién. Diria, posiblemente, mi maestro Demetrio
Casado que el Orgono, en ese momento todavia
nonato, ve coémo se multiplica por dos su objeto
material y se divide por tres su objeto formal.

Lo que nos interesa mds para este articulo no es tanto
lo que sucede con el objeto material (si en el pack van
dos politicas o una) como lo concerniente al objeto
formal (la investigacion, la innovacién y la evaluacion).
Lo que se argumenté para ese cambio, creo que
acertadamente, es que la funcién de evaluacion
(publica de las politicas publicas, en este caso)
justifica la creacion de un érgano independiente, cosa
que no sucederia en el caso de la investigacion o la
innovacion. Lo que intento explicar en este articulo es
por qué (al menos en un marco de politicas pablicas)
resulta tan conveniente identificar lo que tienen en
comn (y une a) la evaluacién y la innovaciéon como

Fernando Fantova Azcoaga
Titular de Besaldi.

Organo de evaluacién de las politicas de
empleo e inclusién del Gobierno Vasco.

lo que diferencia (y separa) a ambas actividades y
que soélo asi podremos desplegarlas y articularlas
adecuadamente. En la jerga de la politica italiana se
llama sottogoverno a personas que no acostumbran
a estar en primera linea bajo los focos para el
correspondiente canutazo ante la prensa sino que
estan al lado, un paso por detrds o mas abajo (sotto)
en la jerarquia, muchas veces en la sombra, picando
piedra (trabajando) y, frecuentemente, dandose
cuenta y cuiddndose de tantos aparentes pequerios
detalles que, sin embargo, pueden marcar grandes
diferencias. La diferenciacion y la articulaciéon entre
la innovacién y la evaluacion no abrird un teleberri
pero, como intentaré mostrar, no es asunto baladi,
como ya advirtieron en su momento las gentes del
sottogoverno. Va por ellas.

“Los catalanes hacen cosas”

“Los catalanes hacen cosas” es una legendaria frase
(més o menos textual) de Mariano Rajoy cuando
presidia el Gobierno de Espafia y tiene la virtud, al
menos, de ser evidente y, por ello, un lugar seguro
en el que hacer pie para empezar. Si avanzamos
un paso podremos afirmar que las personas, en
general, hacemos cosas y, arriesgando un poco mds,
podriamos decir que, cuando las personas hacemos
cosas, por ejemplo una tortilla francesa, sucede mas
0 menos lo siguiente:
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1. Pensamos en hacer la tortilla (planificamos cémo
hacerla, decidimos hacerla, quizd lo comentamos y
poco mas).

2. Ejecutamos lo planificado o decidido (por ejemplo,
golpeamos el huevo contra el borde de un plato,
lo vertemos, lo batimos, lo echamos a una sartén y
demds acciones sucesivas o simultdneas).

3. Percibimos lo que ha sucedido y reflexionamos
sobre ello (por ejemplo, nos damos cuenta de que
hemos echado el huevo cuando la sartén todavia
no estaba suficientemente caliente y de las pegas
de hacerlo y tomamos una nota mental para que no
vuelva a ocurrir).

Rios de tinta en diversos campos del saber se han
consumido y se seguirdn utilizando en la discusion
sobre si esa es la estructura o la dindmica de la
accién humana y sobre cémo llamar a cada una de
las partes o los pasos que suceden (o se suceden).
Aqui los llamaremos as:

1. Planificacion.
2. Ejecucion.
3. Evaluacion'.

Decir que son tres pasos y ponerles esos nombres es
una decision discutible pero defendible. Habré quien
diga que basta con dos, hablando, por ejemplo, de
accién y reflexién o de decision e intervencion. Habré
quien hable de cuatro pasos, como en el ciclo PDCA
(planiﬁcar, hacer, verificar, actuar) o quien preferird
llamar disefio al primer paso, implementacién al
segundo o control al tercero. Y asi sucesivamente.

Obviamente, en este momento, estamos utilizando
la palabra evaluacién en un sentido muy lato. Sin
embargo, nos interesa hacerlo asi porque aqui ya
podemos capturar algunos elementos esenciales o
embrionarios de la evaluaciéon a la que se refiere el
titulo de este articulo: se obtiene y analiza informacion
sobre o alrededor de “esa cosa que estamos haciendo
o hemos hecho”, se compara, por ejemplo, lo
planificado con lo acontecido, buscando, en su caso,

explicaciones para lo sucedido y se emite un juicio
de valor que nos puede llevar, por ejemplo, a hacer la
tortilla mejor la siguiente vez.

Efectivamente, si la siguiente vez que hacemos una
tortilla francesa nos acordamos de nuestra nota
mental (quizé no sea algo que sabemos sino mas bien
una hipbtesis), esperaremos un poco mds antes de
echar el huevo batido en la sartén y podremos decir,
quizé, que se ha producido una mejora en nuestro
proceso (serie o conjunto de acciones o actividades)
de hacer tortillas francesas (si no nos vuelve a posor).
¢Serd, siquiera embrionariamente y en sentido lato,
una innovacion? Dirfamos que no, porque, aungue yo
no sabia que la sartén tenia que estar mas caliente,
era cosa en general sabida, aparte, posiblemente, de
no ser tan grande la diferencia (la novedad) entre la
primera y la segunda tortilla. Luego volveremos sobre
esto.

La sefiora Raku hace ceramica, gestion y..
ipolitica!

Seguramente una de las personas que mejor ha
explicado estos asuntos es Henry Mintzberg en su
famosa historia de la sefiora Raku? que también
hace cosas. Las cosas que hace la sefora Raku
no son tortillas francesas sino piezas de cerdmica.
La ejecucion de este proceso podria describirse o
descomponerse asi:

a. Obtener el barro.
b. Moldear el barro.
. Esmaltar la pieza.
d. Hornear la pieza.
€. Entregar la pieza.

Aqui soélo estamos hablando de la ejecucién (no
miramos ahora a la planificacion ni a la evaluacion del
proceso). Lo que nos cuenta Henry Mintzberg es que
la cerdmica se vende bien y la sefiora Raku, dale que
dale, haciendo piezas, iterando y reiterando esos pasos
y, finalmente, cuando no puede mds, incorporando a

! FANTOVA, Fernando (2005): Manual para la gestion de la intervencién social. Madrid. CCS.
2 MINTZBERG, Henry (1984): La estructuracién de las organizaciones. Barcelona, Ariel.
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mds personas y a mads personas, constituyendo una
organizacion, que, por cierto, es la manera en la que
solemos hacer las cosas: colectivamente (nétese que
Rajoy no dijo “el cataldn hace cosas”).

Imaginemos que nos hemos ido y hemos vuelto
afos después de aquella hipotética hora cero en la
que la sefiora Raku por primera vez (1) planificé, (2)
ejecutd en cinco pasos (g, b, ¢, d, e) y (3) evalud (en
sentido lato) su proceso. Nos cuentan que, a medida
que el proceso se iba (re)iterando e iba utilizando
mas recursos (insumos, inputs) materiales (barro, por
ejemplo), humanos (trabajo de las personas) o de
otra indole, iba obteniendo mds piezas (productos,
outputs). Pero ademds, inevitablemente, sucedia que:

* Algunos objetos materiales adquiridos no eran
recursos que se gastaban en el proceso productivo
sino inversién en infraestructura (medios, por ejemplo,
un horno) con més o menos tecnologia (atencién a
esta palabra) incorporada. Tecnologia es una manera
o forma materializada o estandarizada de hacer
cosas en aplicacién, normalmente, del conocimiento
cientifico.

* Las acciones ejecutivas iniciales (a, b, ¢, d, e)
tenian algo en comun: en todas ellas las personas
tocaban el barro. Nos encontramos ante la cadena
de valor basica para la sefiora Raku; tras cada
accién (eslabén de la cadena) aumenta el valor
del objeto que tenemos entre las manos. Pero, de
pronto, empezamos a descubrir un montén de
gente que ya no toca el barro: personas que hacen
cuentas, personas que supervisan a otras, personas
que recorren la ciudad con megafonia anunciando
los productos de la empresa de la sefiora Raku. Y si
analizamos (y representamos) las comunicaciones
entre las personas, ya no aparece aquel estimulante
y a veces agotador enjambre cadtico de todas con
todas sino, jtachdn!, una estructura organizativa.

* Van configurédndose toda una serie de activos
intangibles fruto, en gran parte, del aprendizaje
organizacional y del de las personas en la
organizacion, que van, en un sentido muy profundo y

real, constituyendo la organizacion. Activos intangibles
como, por ejemplo, el conocimiento. Cada una de las
personas (y mucho mds juntas) saben mucho mas
que la sefiora Raku aquel dia que empezd con la
primera pieza.

Si tuviéramos que buscar una palabra para explicar
qué hacen todas esas personas que no tocan el
barro, esa palabra podria ser gestion. Y casi nos
imaginamos a gente con mono azul en la planta baja
con esos procesos de tocar el barro que llamariamos
operativos y otra gente con camisa blanca en la
planta de arriba dedicada a gestionar. En los procesos
de gestion, como son humanos, también vemos ese
ciclo compuesto por la planificacion, la ejecucion
y la evaluacién, sélo que en la ejecucidon mds bien
hacen hacer (o ayudan a hacer mejor las) cosas. ¢A
quién? Pues obviamente a las personas que realizan
los procesos operativos. Segun este punto de vista, los
procesos de gestion tienen sentido si estan al servicio
de los procesos operativos.

Y, a medida que estas organizaciones se van
haciendo més complejas, ese conocimiento que se va
generando va siendo mas potente y surgen también
organizaciones especializadas en la generacion y
comparticion de conocimiento y hay cada vez mds de
ese conocimiento que llamamos cientifico. Y cuando
un cambio de tecnologia es suficientemente disruptivo
y se valida por parte de las personas interesadas e
implicadas en el uso de dicha tecnologia, entonces
empezamos a hablar, propiamente, de innovacion
(aunque puede haber, como veremos, otras formas de
innovacion). Y nos podremos encontrar con personas
cuyas competencias profesionales se han construido
en buena medida gracias ala evaluacién (aunque sea
limitada e imperfecta) que hacen de su intervencion y
con otras que ya entraron a la organizacién con unas
competencias adquiridas en una institucion dedicada
a la formaciéon (por ejemplo, una universidad).

Para completar el esquema nos faltaria un tercer
nivel (en el que estan los procesos de gobierno y las
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politicas pUblicas) donde residiria, en principio, la
capacidad de regir el funcionamiento de grandes
ambitos de actividad (o industrias, por ejemplo, la de
la salud o la del cine) en un territorio.

Liamamos politica pablica a un conjunto de finalidades
y actuaciones articulado estratégicamente de
manera relativamente estable para la satisfaccion
de determinadas necesidades legitimadas, para la
proteccion y promocion de algin bien (considerado)
publico y para regular las relaciones entre los agentes
que operan en un determinado édmbito de actividad
en un territorio dado.

Y en ese conjunto de actuaciones (proceso o, si
se quiere, macroproceso) también habria una
planificacion y una evaluacion. Y, I6gicamente, en este
nivel también hay ciencia, tecnologia e innovacion.

Y también habrd conocimiento de distintas clases
(filoséfico, cientifico, técnico y préctico, por ejemplo)
con diferentes origenes (como el mas procedente de
la préctica y el mas procedente de la academia).

Y, de nuevo, todo eso estaria (debiera estar) al
servicio de los procesos operativos (la intervencion?)
que desembocan en las personas destinatarias de
la politica: la consejera de salud estd al servicio del
director de Osakidetza, que estd al servicio de la
médica de atencidn primaria, que estd al servicio de
la ciudadania.

“Todo necio confunde valor y precio”

Evaluarlas politicas publicas seria hacer juicios de valor
acerca de ellas que estén basados en la evidencia. Esa
evidencia puede ser més o0 menos robusta o segura y
puede resultar més o menos novedosa o disruptiva.
Cuanto mds robusta y novedosa resulte, en mayor
medida y con mads interés la podemos considerar
conocimiento. Juan Andrés Ligero prefiere hablar de
hallazgos en lugar de evidencia. Podriamos decir,
tentativamente, que, a partir de unos determinados

datos, los hallazgos serian informacién y la evidencia
seria conocimiento. Nesta* identifica cinco niveles de
evidencia:

1. Descripcion de lo que haces (y por qué importa) que
sea l6gica, coherente y convincente.

2. Datos capturados que muestran cambios positivos
pero sin la posibilidad de confirmar que causaste esos
cambios.

3. Demostracién de que causaste esos cambios
usando un grupo de control o comparacion.

4. Una o maés evaluaciones de replicacion
independientes que confirman esas conclusiones.

5. Manuales, sistemas y procedimientos que aseguran
la repeticion consistente y el impacto positivo.

Segln Better Evaluation®, la evaluacion es cualquier
proceso sistematico para juzgar el mérito, la valia o la
significacion combinando evidencia y valores. El valor
publico (o valor de los bienes publicos) es, en Gltima
instancia, el valor de los derechos humanos, de la
dignidad humana, el valor de lo que no tiene precio, el
valor de aquello a lo que no se puede poner precio. Por
eso decia Antonio Machado que todo necio confunde
valor y precio. ¢En qué términos estamos hablando de
la evaluacién de politicas publicas? Veamos.

Mario Bunge dice que la medicina es una tecnologia.
Con base cientifica o fundamento cientifico pero una
tecnologia, no una ciencia®. O, almenos, no una ciencia
bésica sino una ciencia aplicada o una aplicacién de
la ciencia. Ademés, la medicina ha conseguido ser
una profesién y tener una autoridad reconocida por
los poderes publicos en tanto que tal profesion en
diferentes contextos. A la medicina no la medimos por
lo que sabe sobre la realidad sino por lo que hace con
la realidad (de la salud y la enfermedad).

A la evaluacién de politicas publicas tampoco la
medimos por lo que pueda saber de la realidad (de las
politicas puablicas) sino por lo que logra hacer con la
realidad. Es, por tanto una aplicacién (opp). Del mismo
modo que la medicina no sélo se basa en una ciencia

3No confundir el concepto de intervencién como genérico de la accion o actuacién operativa a cuyo servicio estdn en Gltima instancia las politicas
publicas (por ejemplo, una intervencién quirGrgica de calidad y gratuita para el paciente) con el que se usa en el marco de la gestién econémica y

su control en las instituciones publicas.
4 nesta.org.uk
5 betterevaluation.org

6 BUNGE, Mario (1997): Las ciencias sociales en discusién. Una perspectiva filoséfica. Buenos Aires, Sudamericana.
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sino en varias, la evaluacion de politicas publicas se
basa en varias ciencias sociales (como la economia
o la sociologia, por ejemplo). La consideramos como
una actividad profesional aunque, al menos hoy y aqui,
no estd configurada claramente como una profesion.

Asi pues, la evaluacién de politicas publicas es en gran
medida un saber metodolégico. Podremos llamar
técnicas o técnicos de evaluacion a las personas que
evallen las politicas puablicas. Visualizamos estas
personas como agentes de las politicas puablicas
0 agentes externos en contacto con los agentes
de las politicas puablicas, en interlocucion con ellos.
Su experticia es fundamentalmente metodolégica,
tecnolégica o técnica. En palabras de Donald Schén,
deberdn conjugar rigor y relevancia’. El rigor que
se supone a la academia y al método cientifico y la
relevancia de quien es referente buscado por los
agentesinteresadoseimplicadosenlasintervenciones
y politicas realmente existentes, a quienes acompana
(o la de quien es uno de esos agentes).

La tension entre el rigor y la relevancia puede ser
paralela a la tension entre el alma generalista de
una buena parte de la comunidad de préctica y
conocimiento de la evaluacién de politicas publicas
y la incardinaciéon en un dmbito de actividad o una
determinada politica pUblica que se reclama muchas
veces desde cada dmbito de actividad o politica
especifica. El peor escenario, sin duda, es el de una
tierra de nadie en la que la evaluacién aparece como
menos rigurosa que la investigacion y menos situada
que el disefio o la implementacion de politicas.

Sea como fuere, tan evaluacion de politicas pablicas
es la realizada por los propios agentes responsables
de la politica como la realizada por otro agente. Y no se
prejuzga que los agentes responsables de la politica
saben mdés de la intervencion especifica y del dmbito
de actividad que las evaluadoras y evaluadores
externos ni tampoco lo contrario. Seguramente
debemos buscar, en la medida de lo posible, todos los
tipos de evaluacioén y todos los tipos de conocimiento.

Por otra parte, si la evaluacion de politicas pablicas
ha de llegar a emitir juicios de valor, necesariomente,
ha de ser ética, es decir, ha de tener fundamentos y
criterios consistentes y explicitos sobre los valores en
juegoy de los valores se ocupa la ética. No sé si puede
haber dudas sobre el carécter necesariamente ético
de la evaluacion cuando se evallan otros objetos pero
si se evallan artefactos del calibre y la trascendencia
de las politicas publicas, parece fuera de duda.

Ma@s. Si la evaluacién de politicas publicas se ocupa
de politicas, necesariamente ha de ser politica. Dicho
de otra manera, no podré ser neutral politicamente. Y
si la politica que estamos evaluando es una politica
publica, la responsabilidad de evaluarla serd, en
alguna medida, publica. Ademds cuando los poderes
publicos institucionalizan® la evaluacién, normalmente
la quieren dotar, al menos en alguna parte o medida,
de una cierta autoridad publica independiente
respecto de quien ostente la responsabilidad publica
sobre la politica que se quiere evaluar.

En nuestro entorno, la evaluacion de politicas pablicas,
como drea de conocimiento, es bastante indistinguible
de la evaluacién de proyectos o evaluacién de
programas®. Ahora bien, perfectamente se pueden
encuadrar en el campo de la evaluacién de politicas
publicas (usen o no esa denominacién) personas que
hagan revisiones del gasto, andlisis coste-beneficio o
medicién del impacto de politicas publicas, por poner
tres ejemplos, y que sean ajenas a la comunidad que
se reconoce en la palabra evaluacién y la acompana
(avecessiy avecesno) de una o varias de las palabras
mencionadas (politicas, programas o proyectos).
Posiblemente las redes académicas internacionales
de referencia de unas y otras personas no coincidan.

No cualquier novedad es una innovacion

Ahora vamos a ver qué es eso de la innovacion. El
concepto de innovacién se asocia al de destruccion
creativa de Joseph Schumpeter. Tanto la idea
de destruccion como la de creatividad, alejon la

7 SCHON, Donald (1998): £l profesional reflexivo. Cémo piensan los profesionales cuando actdan. Barcelona, Paidos.
8 BUSTELO, Maria (2020): “Spain”. STOCKMANN, Reinhard (edicién): The institutionalisation of evaluation in Europe. Cham, Springer, 303-327.
® NIRENBERG, Olga y otras (2000): Evaluar para la transformacién. Innovaciones en la evaluacién de programas y proyectos sociales. Barcelona,

Paidés.
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innovacion de la mera mejora. Recordemos: en la
tortila mejorada (mejor hecha) no hay innovacion,
por dos razones: porque la diferencia entre una y otra
tortilla es pequenia y porque la persona, al aprender a
esperar a que se caliente la sartén, ha dado un paso
que ya estaba dado por la comunidad de personas
que saben hacer tortillas francesas.

Partamos, por tanto, de ese concepto lato e intuitivo
de innovacién como una novedad mds grande que
la mejora (en cierto modo destructiva de lo anterior,
disruptiva o muy notoria) y que no se hubiera logrado
antes (como se dice en Italia, non inventare I'acqua
calda). La principal referencia internacional para la
definicion y medicion de la innovacién es el Manual
de Oslo", segln el cual no sélo hay innovacion en los
productos sino también en los procesos necesarios
para obtener los productos y, para que podamos
hablar de innovacion, tiene que haber apropiacion
y uso real, no basta que la idea esté en la mitica y
candnica servilleta de papel de bar.

Asi pues, la innovacién se da en las aplicaciones,
en las soluciones, en el hacer mas que en el saber
(parafraseando a Mariano Rajoy, diriamos que innovar
es hacer cosas distintas). La innovacién puede ser o
no ser consecuencia de un avance o descubrimiento
cientifico pero, en todo caso, ha de ser consistente
con el conocimiento cientifico existente (con la mejor
evidencia disponible). Es archisabido que los Post-It
nacen a consecuencia de un error.

Recordando a Thomas Edison, sabemos que todo esto
va al 99% de picar piedra y al 1% de inspiracion. Esto
nos hace pensar en innovaciones que tendrdn lugar al
interior de cada dmbito de actividad, industria o politica
puablica (como movilidad, agricultura o justicia). Sin
embargo, la obra de Jorge Wagensberg nos recuerda
constantemente hasta qué punto las ideas, como las
semillas, son llevadas de un campo a otro por el viento
caprichoso por muchas vallas, verjas, muros y alambres
de espino que se quieran poner entre unas dreas de
saber y otras y entre unos dmbitos de actividad y otros.

Javier Echeverrig, en di@logo con colegas, como Bruno
Latour, afirma que la innovacion ha tomado el mando
en los sistemas globales, estatales o regionales de
ciencia, tecnologia e innovacién, frente a la dindmica
clésica en la que los avances cientificos llevaban
a desarrollos tecnoldgicos y estos a la innovacion
en los productos". Ciertamente, especialmente en
algunos dmbitos de actividad, lo que resultaria
verdaderamente novedoso seriala falta de innovacion,
lo cual nos hace sospechar que estamos ante una
obsolescencia programada o crénica de una muerte
anunciada del producto anterior.

Si bien la perspectiva de Javier Echeverria nos
recuerda la capacidad para dictar los contenidos de
las agendas de las politicas que tiene la demanda de
innovacioén que llega desde el mercado inducida por
grandes oligopolios digitales, industriales y militares,
Mariana Mazzucato apuesta por la capacidad de los
poderes publicos para articular grandes misiones®” de
interés general que pueden ser tractoras y alineadoras
de aportes valiosos de diferentes agentes, dreas de
conocimiento, clases de conocimiento y édmbitos de
actividad.

Paraque podamos hablardeinnovacionenuna politica
publica, tenemos que hablar de una novedad que ya
se esté extendiendo como una mancha de aceite,
que esté corriendo como la pélvora, que esté siendo
acogida, aceptada, aplicada por un buen ndmero
de personas (o que ya esté afectando, beneficiando,
aportando valor a un cierto nimero de personas). La
innovacién ha de ser replicable y replicada, escalable
y escalada, adoptable y adoptada.

Por ejemplo, una innovacién en una politica pablica
puede empezar en una intervencion individual en
un determinado servicio o centro, pero, para que
hablemos de innovacién en la politica, ha de subir
al tercer nivel del que antes habldbamos, aplicarse
a nivel de sistema, de red, de dmbito de actividad.
Por ejemplo, un modelo de intervencién podria
considerarse una innovacion en la politica.También

10 OCDE/EUROSTAT (2018): Oslo Manual 2018. Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation. 4th Edition. Paris/Luxembourg.
n ECHEVERRIA, Javier (2017): El arte de innovar. naturalezas, lenguajes, sociedades. Madrid, Plaza y Valdés.
12 MAZZUCATO, Mariana (2024): “Politicas con proposito”. Finanzas y Desarrollo. 61, 3.
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las soluciones de integracion horizontal entre politicas
sectoriales. O nuevas formas de gobernanza.

Légicamente, si estamos hablando de valor publico,
el arbitro no es el éxito en el mercado, el indicador
no puede ser el beneficio o rentabilidad econémica.
En ocasiones, para las innovaciones que no tienen
lugar en un contexto mercantil se utiliza el término
innovacién social, que resulta ambiguo, como todas
las expresiones que usan ese adjetivo: politica social,
inclusién social, impacto social y asi sucesivamente®.

Légicamente una estrategia de innovacion en una
determinada politica, en un dmbito de actividad,
puede ocuparse de soluciones que todavia no pueden
considerarse como innovaciones en la politica y
actuar como lanzadera, incubadora o aceleradora de
procesos de innovacion. En realidad, como veremos
a continuacioén, la estrategia de innovacion, como
la de evaluacion, estaria dentro de la estrategia por
unas politicas publicas cada vez mas basadas en el
conocimiento.

Evaluacion e innovacion en las redes y
comunidades de conocimiento

Cuando hemos contado la historia de la seflora Raku,
hemos hablado del conocimiento como un activo de
su organizacién. También como competencia que
tienen (traen consigo) personas que se incorporan
una organizacién. Y también como tecnologia (ahora
volvemos sobre estas tres vias).

Estamosyadesde hace muchotiempoenunasociedad
que ha sido denominada sociedad de organizaciones
(Charles Perrow) y sociedad del conocimiento (Peter
Drucker), es decir una sociedad en la que predominan
las organizaciones formalizadas y sus relaciones
secundarias a diferencia de sociedades anteriores
estructuradas en mayor medida por las relaciones
primarias de cardcter familiar y comunitario. Y unas
organizaciones en las que el activo més valioso es el
conocimiento, al menos por tres vias:

* El conocimiento que se construye en el aprendizaje
en y a partir de la accién, por la mera préctica o en
esos momentos reflexivos y conversacionales de la
evaluacién y la planificacién, conocimiento que ya
sabemos que es individual y colectivo (la colectividad
sabe cosas que no saben sumados sus individuos).

* El conocimiento que aportan nuevos integrantes de
la organizacion, que, justamente pueden ingresar en
ella porque acreditan determinadas competencias.
Para que la organizacién de la sefiora Raku pueda
incorporar personas con determinados saberes
tiene que haber distintas organizaciones que hagan
diferentes cosas (a continuacion las veremos).

* El conocimiento incorporado en la tecnologia que
adopta y adapta la organizacién, entendiendo por
tecnologia una aplicaciéon (app) del conocimiento
cientifico (o, puede ser, una sistematizacion del
conocimiento prdactico) para la realizacion més
satisfactoria (normalmente mds eficiente) de un
proceso.

Obviamente el conocimiento se utiliza y se genera
en el nivel de la intervencion, en el de la gestién o
en el de la politica. Hemos hablado de conocimiento
cientifico, técnico, filoséfico, practico y otros. Diferentes
organizaciones  realizan  distintas  actividades
relevantes para la generacion vy utilizacion del
conocimiento. Podriamos hablar de comunidades,
redes y ecosistemas de conocimiento de diferente
alcance geogrdfico y mas referidos a un dmbito de
actividad otransversales avarios dmbitos de actividad.
Podemos considerar la evaluacion y la innovacion
como dos de los tipos de actividad generadores de
conocimiento. Otros podrian ser la investigacion,
la formacion, la sistematizacion, el disefio, la
planificacién, la transferencia o la comunicacion (y,
dentro de ella, con matices, diseminacion, difusion o
divulgacion).

Tanto desde la responsabilidad politica en una
determinada industriac o dmbito de actividad
(cuyas fronteras con otras industrias o @mbitos de
actividad son borrosas y porosas) como desde la

13 SINCLAIR, Stephen y BAGLIONI, Simone (edicion) (2024): Handbook on Social Innovation and Social Policy. Cheltenham, Elgar.
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responsabilidad politica sobre ciencia, tecnologia e
innovacion (o sobre educacién superior, por ejemplo)
se deben promover, realizar y articular todas estas
actividades. Desde la responsabilidad institucional
en relacién con unas u otras politicas pablicas hay
que hacer un esfuerzo para entender las complejas
relaciones entre los Gmbitos de actividad y las areas
de conocimiento.

Los diferentes saberes se interpelan mutuamente y
ayudan a cada agente del conocimiento a cuestionar
su conocimiento. Légicamente hay cosas que
sabemos sin saber que las sabemos. Y hay cosas
que no necesitamos saber. Todo ello se juega en
las dindmicas y estructuras de los ecosistemas de
conocimiento y en los procesos de interaccion entre
agentes.

La ética puede decir a la tecnologia que no todo lo
que se puede hacer se debe hacer. El conocimiento
prdctico puede hacer entrar en revisiéon una teoria
cientifica y empujar hacia un nuevo paradigma. Y asi
sucesivamente.

Hasta ahora creia saber mas o menos como iba esta
historia. Sabia que quienes nos movemos en torno al
conocimiento sobre politicas de empleo e inclusion
estamos a afos luz de las comunidades, redes y
ecosistemas de otras industrias. Creia conocer a los
agentes y su agenda, al menos en nuestro entorno. Y
hacerme un cierto mapa de dreas de conocimiento
mds relacionadas con estos dmbitos de actividad.
Sin embargo desde que dispositivos de la llamada
inteligencia artificial revolotean a mi alrededor,
confieso que estoy perplejo. Y dudo.

Tal como hemos visto o0 podemos suponer en la historia
de (y a partir de) la sefiora Raku, todo su proyecto vital
laboral y social se despliega a partir de un encuentro
directo y primigenio entre el ser humano (Raku) y
su medio (barro). La dimensién social (y politica:
estructura de poder) y la dimension epistémica
(conocimiento de las personas) y tecnolégica (lo que

14 ARENDT, Hannah (1993): La condicién humana. Barcelona, Paidés.

las personas hacen hacer a las maquinas y, en todo
caso, no pueden o saben hacer) van potenciando
y posibilitando el cumplimiento del proyecto de
realizacion y plenitud de la vida de la sefiora Raku y
otras personas'.

Por lo que vamos viendo, el proyecto que parecen
tener las personas, corporaciones y poderes que,
literalmente, nos van sumergiendo en la llamada
inteligencia artificial no presenta los rasgos
humanistas, ilustrados, deliberativos, comunitarios
y democrdticos que serian de desear®. Para escribir
este articulo, dicho sea de paso, por prudencia, no
estoy utilizando ninguna inteligencia artificial.

Evaluacion e innovacion en las politicas de
empleo e inclusion

Hay que recordar con Humberto Maturana y Francisco
Varela que todo conocer es un hacer y que todo
hacer es un conocer. En el avance del conocimiento
y de la accién, los saberes y los haceres se pueden
ir perfeccionando y especializando. Si preguntamos a
una persona cudl es su saber, qué sabe o qué sabe
hacer, segin el contexto, puede definirse mas del lado
del conocimiento (“soy jurista”) o de la accién (“me
dedico al é&mbito del empleo”). Esa misma persona,
en un tercer contexto en el que sea procedente, podrd
decir que es “experta en derecho laboral” o que, desde
el sottogoverno, es la autora intelectual de la vigente
Ley vasca de empleo vy, por tanto, alguien que, sin
duda, apuesta por la evaluacion y la innovacion en las
politicas de empleo e inclusion.

La politica de empleo (frecuentemente llamadas, en
plural, politicas activas de empleo) hace referencia
a actividades (como la orientacion, la formacién o la
intermediacioén) que coadyuvan a que una persona
obtenga o mantenga un trabajo remunerado. Las
politicas de inclusién social pretenden contribuir,
transversalmente, a que la persona tenga satisfechas
sus principales necesidades (convencionalmente,
podrian ser: salud, educacion, empleo, vivienda,

1® CORTINA, Adela (2024): ¢Etica o ideologia de la inteligencia artificial? El eclipse de la razén comunicativa en una sociedad tecnologizada. Barcelona,

Paidés.
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cuidados e ingresos) y, por tanto, esté ejerciendo los
derechos sociales que se consideran bdsicos para
quienes forman parte de esta sociedad.

En Euskadi hay prestaciones y ayudas econdémicas
para la subsistencia que se encuadran directamente
en la politica de inclusién y que son gestionadas, en
gran medida, por el Servicio Publico de Empleo.

En el devenir real de estas dos politicas publicas en el
Gobierno Vasco no es casudl ni irrelevante que vayan
juntas. Cabe leeren esa unién una vision antropolégica
del trabajo y del empleo como expresion y factor
crucial de humanizacién y socializacion, siempre que
sea de calidad e inclusivo (valga la redundancia) y
poniendo foco a zonas oscuras como el trabajo de
cuidados y, en general, a grados y vias de inclusion
laboral con mayor necesidad de apoyo. En cuanto a
la inclusién social, se diria que el compromiso con una
garantia de ingresos que saque de la pobreza lo es
también con un itinerario personal y comunitario que,
por defecto, empieza en los servicios de empleo pero
que habrd de ser tan mixto o intersectorial como se
necesite a partir de un enfoque interseccional sobre
los procesos de exclusion e inclusion social®.

En lo tocante a la evaluacion, la legislacion vasca
en materia de inclusion social y de empleo prevé
que tanto la administracion general (vale decir, el
Deportomento), como la administracion institucional
(es decir, Lanbide-Servicio Vasco de Empleo), como

la administracion independiente (es decir, Besaldi)
deben evaluar. La novedad (y posible innovacién) de
las leyes de 2022 y 2023 mencionadas al comienzo del
articulo es la utilizacion de una determinada férmula
juridica (6rgano unipersonal independiente), déndole
un determinado disefio, para institucionalizar la
evaluacion pablica externa de las politicas de empleo
e inclusion. A la vez, como se ha visto, se entendid
que la innovacion funciona de otra manera, como
he intentado reflejar en este articulo y tiene otras
connotaciones, con las que no casa la mencionada
independencia.

Las instituciones publicas, por cierto, también
hacen cosas. En ocasiones regulan la actividad
de otros agentes; a veces fomentan, promueven o
incentivan que determinados agentes hagan cosas;
también pueden ejercer su autoridad sancionando;
o actlan como proveedoras; 0 como compradoras
traccionando desde su demanda de servicios
profesionales; y asi sucesivamente.

Sea como fuere, todos los agentes mencionados en
este articulo estamos convocados a picar piedra en
el camino de impulso, fortalecimiento, articulacion y
perfeccionamiento de la innovacién, la evaluacion vy,
en general, el conocimiento para unas cada vez mas
robustas, apreciadas y fructiferas politicas de empleo
e inclusién al servicio de la dignidad humana, la
calidad de vida y el ejercicio de los derechos sociales
de todas las personas.

16 MARGAL, Katrine (2016): ¢Quién le hacia la cena a Adam Smith? Madrid, Debate.
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Innovacion en el
relevo para la

competitividad de
Euskadi: un reto
compartido

El reto del relevo en el @mbito laboral en Euskadi puede
definirse como un desafio profundamente complejo,
lo que en términos sencillos significa que carece de
una definicién clara y de una solucién correcta. Y es
que en la misma intervienen mdltiples intereses y la
generacion de consecuencias imprevistas que tocan
dimensiones sociales, econémicas, institucionales y
culturales.

En primer lugar, el concepto de relevo en Euskadi
suele interpretarse de formas muy distintas vy,
frente a la vision simplificada que lo reduce a
un traspaso generacional de responsabilidades,
emerge como un fendbmeno mucho mdés complejo,
sin una definicion Unica ni una solucion evidente.
Se trata de un desafio donde convergen intereses
diversos y consecuencias imprevistas que atraviesan
dimensiones sociales, econdmicas, institucionales
y culturales. Por eso, en este articulo hablamos de
relevo y no de reemplazo: este Gltimo término implica
una mirada instrumental del trabajo, como si las
personas fueran piezas intercambiables. En cambio,
proponemos un enfoque que pone el acento en la
continuidad, el acompafamiento y la transferencia
progresiva de conocimiento. Este cambio conceptual
no es meramente terminolégico, sino que
transforma la forma de entender el reto y se alinea
con aproximaciones innovadoras y colaborativas
que invitan a replantear précticas tradicionales
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insuficientes para abordar problemas complejos con
soluciones univocas.

En segundo lugar, como en todo problema complejo,
no existe una meta de llegada, niuna solucién estéindar
aplicable. Las respuestas deben ir transforméndose
a medida que evolucionan el contexto demogrdfico,
el mercado laboral, las expectativas sociales, las
capacidades de las instituciones y la disponibilidad
de personas para su integracion en el mercado
laboral. Este dinamismo que caracteriza al propio reto
lo convierte en un terreno donde la formulacion de
politicas y gestion puede explorar nuevas estrategias
deinteraccion entre actores del territorio que permitan
una mejor gestion de los procesos innovadores,
y por tanto de nuevas maneras de crear valor
publico. La innovacién emerge como una capacidad
imprescindible para actuar sobre el relevo como un
problema complejo, tanto en su definicion como en la
blUsqueda de respuestas al mismo.

Atendiendo a su definicion o diagnostico, el relevo
como en todo problema complejo, se enfrenta a
menudo a diferencias de valores o perspectivas entre
los actores o instituciones involucrados. Asi, el relevo
abarca cuestiones que exceden de la diferencia entre
jovenes y mayores: integra dindmicas de atraccion
y retencién de personas, desigualdades de acceso
al empleo, brechas de competencias digitales,
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diversidades culturales y la necesidad de adaptar las
organizaciones a transformaciones organizacionales
y tecnoldgicas aceleradas. Las generaciones han
evolucionado,lasexpectativaslaboraleshancambiado
para todas las edades, no solo para las personas
jovenes. Las organizaciones deben redefinir sus
prdcticas, introducir nuevas politicas de conciliacion,
redisefiar funciones para hacerlas compatibles con
el ciclo vital de las personas y modernizar su cultura
laboral. Este tipo de transformaciones no puede
abordarse desde estructuras rigidas; se alimenta
de procesos innovadores que integran flexibilidad,
experimentacion y adaptacion.

La bUsqueda de soluciones a un reto complejo como
el que nos ocupa se caracteriza por moverse en un
escenario donde las soluciones no son verdaderas
o falsas, sino mejores o peores segin la perspectiva
de los actores implicados. En este contexto innovar
significa experimentar formas distintas de interaccion
y dar lugar a nuevas prdcticas de gobernanza
colaborativa y reformular conceptos que ya no se
adaptan a las condiciones actuales.

El modelo de cogeneracién que adopta la
Investigacion Accion para el Desarrollo Territorial
(IADT) es un enfoque que puede ayudar a crear
una visibn compartida sobre un reto complejo.
En este enfoque de investigacion, la integracion
de conocimientos académicos, de la experiencia
institucional y de saberes précticos permite conocer
las diferencias, encontrar espacios de accidon comunes
y crear respuestas mds adaptativas y ajustadas a la
realidad. Y es que, en los problemas complejos, como
es el relevo, ningln actor posee toda la informacion.
La innovacidn emerge precisamente en esta nueva
manera de interactuar y de la combinacion de
perspectivas heterogéneas: cada actor aporta un
fragmento del problema y también una pieza de la
solucién. Esta légica es fundamental para entender por
qué el relevo implica un desafio amplio: la tensién no
estd solo en las cifras demogrdficas, sino en el trabajo
de alineacion entre instituciones, la coordinacion entre

politicas, las visiones divergentes sobre prioridades
territoriales y las diferencias enlos recursos disponibles
entre empresas, administraciones locales, entidades
intermedias y organismos publicos.

Trabajar en un “cémo” compartido facilita la creacion
de una hoja de ruta comdn para avanzar hacia
soluciones que respondan al reto del relevo. Ese
“como” no es simplemente un conjunto de acciones,
sino una estrategia de gobernanza colaborativa
donde la innovacién ocupa un lugar central. La
gobernanza colaborativa implica nuevas formas de
acordar, nuevas maneras de resolver tensiones vy
nuevos mecanismos para distribuir responsabilidades.
Las prdcticas innovadoras en gobernanza permiten
superar los silos institucionales, evitar duplicidades y
coordinar esfuerzos que hasta ahora se desarrollaban
de manera fragmentada. En un territorio como
Euskadi, con instituciones fuertes pero mdultiples
niveles de decision, la innovacion en la gobernanza
se vuelve imprescindible para que las politicas de
empleo, educacion, vivienda y desarrollo local puedan
alinearse hacia un objetivo comin. Ademds, en el reto
del relevo estdn implicados numeroso actores, que es
necesario implicar y con los que hay que colaborar.
Esto requiere creatividad institucional y una gran
capacidad para generar confianza entre actores
que tienen intereses, tiempos y agendas diferentes.
La confianza, de hecho, es un elemento fundamental
en procesos innovadores: sin confianza es imposible
emprender proyectos compartidos, distribuir tareas o
avanzar hacia acciones de largo plazo.

Como ya hemos avanzado, un primer paso es generar
una visibn compartida para pasar a la accién, y
generar soluciones. Y es aqui donde la innovacion
juega un papel relevante.

Por un lado, son necesarias nuevas respuestas desde
la administracién. Y es que el andlisis del contexto
vasco muestra que el envejecimiento de la poblacion,
la bajada de la natalidad y la existencia de colectivos
infrarrepresentados en el mercado laboral —como
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personas inmigrantes, mujeres, personas mayores
de 50 aflos desempleadas o jovenes con trayectorias
discontinuas— son factores que requieren respuestas
nuevas. La incorporacion de estas personas al
mercado laboral no puede depender Gnicamente de
medidas tradicionales. Exige estrategias innovadoras
que combinen formacién adaptada, politicas activas
personalizadas, aproximaciones multisectoriales y
nuevas formas de acompanamiento.

En este escenario planteamos una aproximacion de
acciones innovadoras que pueden ayudar a trabajar
el reto del relevo en nuestro territorio. Asi, las acciones
de corto plazo incluyen sensibilizacion, difusion y
reconocimiento de buenas prdcticas empresariales.
Estas actividades buscan generar visibilidad y crear
un clima favorable para el cambio. Las acciones
de medio plazo se centran en consensuar y disefiar
medidas que requieren mds tiempo para su puesta en
marcha.

Finalmente, las acciones de largo plazo son aquellas
que necesitan un mayor grado de coordinacion
entre instituciones y actores territoriales, y cuya
implementacion esté condicionada por el nivel de
acuerdo alcanzado. Relacionar estas acciones con
la innovacién supone reconocer que la innovacion
no ocurre de un dia para otro. Requiere maduracion,
experimentacion y consolidacion. Las acciones de
corto plazo pueden verse como prototipos o pilotos
que permiten aprender antes de escalar. Las acciones
de medio y largo plazo son la expresion de una vision
estratégica que entiende que la transformacion social
solo es sostenible si se construye desde consensos
y experiencias previas. Esta légica es similar a los
procesos de innovacién en cualquier organizacion:
se empieza con pequefos experimentos, se evalda el
resultado, se mejora y se amplia la intervencion.

Por otro lado, la innovacién no es solo necesaria
en el dmbito publico sino que aparece como una
herramienta clave para generar nuevas respuestas
dentro de las organizaciones. Por ejemplo, la gestion
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del conocimiento exige mecanismos innovadores que
permitan transferir saberes entre personas sin perder
la riqueza acumulada por quienes llevan décadas en
el mercado laboral. Esta transferencia no ocurre de
forma espontdneq; requiere estrategias deliberadas
de documentacién, mentoria, digitalizacion de
procesos, redisefio de roles y creacion de entornos de
aprendizaje continuo. Cada una de estas prdcticas
constituye una manifestacion concreta de innovacion
organizativa.

Para ello serd necesario migrar de procesos
tradicionales de planificacion, donde se disefia
primero una estrategiay luego se ejecuta, a unenfoque
de reflexidbn-accion que permite evolucionar las
soluciones mientras se implementan, incorporando el
aprendizaje continuo y ajustando el rumbo conforme
surgen nuevas evidencias. Este modelo reconoce que
la complejidad no puede gobernarse con estructuras
rigidas ni con decisiones centralizadas; por ello
apuesta por la participacion activa de diferentes
actores, por la cogeneracion de conocimiento y por la
construccion colectiva de decisiones. En este sentido,
la innovacion no es algo externo o decorativo: es la
forma misma de trabajar.

Para concluir, es clave entender el relevo como un
reto de competitividad territorial, en cuya solucién
la innovacién es clave tanto por parte de las
administraciones publicas como delas organizaciones
empresariales. Es imprescindible establecer una
gobernanza colaborativa en la que todos los actores
asumen un papel proactivo en abordar este reto
complejo.

El relevo no es solo un problema demogrdfico, sino
un desafio estructural que invita a repensar la forma
en que trabajamos, las maneras en que planificamos
y los mecanismos con los que construimos politicas
publicas y privadas, hacerlo desde una mirada
intergeneracionaly colaborativa ofrece la oportunidad
de transformar el territorio, las organizaciones y las
dindmicas laborales hacia un futuro mas sostenible,
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equitativo y adaptado a los cambios que ya estén en
marcha.

Las empresas necesitan atraer personas, fidelizarlas
y adaptarse a entornos productivos cada vez mas
complejos. Para lograrlo, deben modernizar la gestion
organizativa, incorporar tecnologias que faciliten el
aprendizaje continuo, promover modelos de trabajo
flexibles y crear entornos diversos donde se pueda
colaborar de manera eficaz.

En definitiva, abordar el reto del relevo en Euskadi
requiere asumir que no se trata Unicamente de

gestionar una transicion laboral, sino de impulsar una
transformacion profunda en la manera de pensar,
planificar y actuar. Solo mediante una gobernanza
colaborativa, una innovacion orientada al aprendizaje
continuo y una implicacion activa de todos los actores
serd posible construir respuestas sélidas y sostenibles.
Apostar por el relevo desde una mirada sistémica,
humana e interinstitucional no solo permite afrontar
los desafios actuales, sino también sentar las bases
de un modelo competitivo mas inclusivo, resiliente
y alineado con el futuro que ya se despliega ante
nosotras.
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El motor oculto:
por qué la
verdadera

innovacion nace

de la inclusion
(y nodela
tecnologia)

Introduccion: dejad de buscar en los lugares
equivocados

Las empresas estdn obsesionadas con la innovacion.
En un mundo incierto y voldtil, invierten fortunas en
tecnologia, en “transformacion agil” y en digitalizarlo
todo, buscando desesperadamente la préxima gran
idea.

Pero he visto una y otra vez como pasan por alto el
motor més potente que ya tienen: su propia gente, en
toda su diversidad.

Durante demasiado tiempo, hemos relegado la
Diversidad, Equidad e Inclusién (DEI) al rincén de
Recursos Humanos o de la “responsabilidad social”. Lo
veiamos como “hacer lo correcto”, un gesto de justicia
o una forma de gestionar la reputacion. Este enfoque,
aungue noble, se queda corto.

Mi argumento es simple: la DEI no es un complemento
a la estrategia de innovacion; es la estrategia.

Un compromiso real con la equidad no es algo “bueno
para el negocio” en un sentido vago. Es, de hecho,
la herramienta mds potente que tenemos para
cuestionar lo establecido, crear soluciones resilientes
y entender mercados que hoy ignoramos. Este articulo
no habla de la DEI como una obligacion, sino como
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la principal fuente de disrupcién que una empresa
puede activar.

1. Redefiniendo el valor: de contar cabezas a
cambiar mentes

El primer obstdculo que siempre encuentro es que las
empresas miden la diversidad “contando cabezas”.
Se obsesionan con los porcentajes de mujeres en
el liderazgo o la representacion de minorias. Esas
métricas son un indicador de salud, claro, pero no son
el premio.

El verdadero premio es la diversidad cognitiva: el
hecho simple de que personas con vidas, origenes,
identidades y capacidades distintas piensan de
forma distinta.

Una persona que ha navegado el mundo con una
discapacidad visual no tiene una “opinién” sobre
accesibilidad; tiene una experiencia que un equipo
homogéneo jamds podria replicar, y que puede llevar
a innovaciones que mejoran el producto para todos.
Esas perspectivas divergentes son nuestra Unica
defensa real contra el “pensamiento de grupo” que
mata las buenas ideas antes de que puedan respirar.

Por eso, el enfoque debe cambiar radicalmente. No
se trata de “caridad” o condescendencia. Se trata de
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reconocer que existe un inmenso pool de talento que
nuestros prejuicios y barreras nos han impedido ver.

No estamos “bajando el liston”; estamos rompiendo
las barreras que impiden que el mejor talento llegue
aél.

2. cémo activar la innovacioén desde la DEI (sin
férmulas mégicas)

Transformar la DEI de un poster en la pared a un motor
de innovacion real no es un taller de un dig; es un
redisefio profundo de cémo opera la empresa. Y se
basa en varias estrategias clave.

Primero, debemos buscar talento donde nadie mas
mira. Las redes de siempre contratan a la gente de
siempre. Tenemos que cuestionar radicalmente
nuestras descripciones de puestos. ¢Ese titulo
universitario es imprescindible, o es una barrera
que excluye a alguien brillante con un camino no
tradicional?. ¢Esos “cinco afios de experiencia” son
reales o una excusa?. Al hacerlo, no solo somos mads
justos, sino que accedemos a ideas frescas, menos
condicionadas por las “verdades” de siempre.

Segundo, de nada sirve contratar diversidad si
la silenciamos. La innovacion necesita seguridad
psicolégica. Si un empleado no se siente seguro para
disentir, para proponer la idea “loca”, se callard. Y ahi
muere la disrupcion. Los lideres deben ser entrenados
para proteger activamente las voces disidentes y
gestionar el debate saludable, no para aplastarlo. Esto
va mas alld del cumplimiento; se trata de derribar
mitos y estereotipos a fondo.

Tercero, la inclusién es una calle de doble sentido.
La organizacion debe estar tan dispuesta a cambiar
como el nuevo empleado. Esto significa ir mas allé
de la orientacion bdsica y crear programas reales
de mentoria y sponsorship que cierren la brecha
entre el “talento en bruto” y el “talento listo para el
negocio”.

Cuarto, usar la inclusion para disefiar mejores
productos. Esta es la conexidon més directa. Cuando
disehamos para los “extremos”, creamos mejores
soluciones para todos. Es el famoso “efecto rampa™:
se disefiaron para sillas de ruedas, pero hoy las usan
padresconcarritos, repartidoresy viajerosconmaletas.
Los subtitulos, creados para la discapacidad auditiva,
son usados por millones en entornos ruidosos. Forzar a
los disefiadores a resolver problemas de accesibilidad
desde el inicio (y no como un parche al final) produce
soluciones universalmente mds innovadoras.

Finalmente, nadie puede hacer esto solo. El cambio
real es demasiado grande. Requiere alianzas activas
entre empresas, el sector pablico y las organizaciones
civiles. Compartir lo que funciona y lo que no, y crear
juntos nuevas canteras de talento, acelera el progreso
para todos.

3. Un modelo para el cambio real (no sélo
cosmético)

Para que esto funcione, no pueden ser iniciativas
aisladas. Pensemos en esto como un modelo de
cambio coherente.

Empezamos con un diagnéstico honesto: :cudles
son nuestras barreras reales, nuestros mitos internos?
Luego, la parte que suele fallar: capacitar a los
mandos medios. El cambio siempre se atasca ahi. Los
gerentes de contratacion y lideres de equipo deben
ser facilitadores del talento, no guardianes.

A la vez, creamos una “coalicion de los dispuestos”
entre empresas para compartir éxitos y fracasos.
Con eso en marcha, podemos activar el talento en el
terreno, conectando a las comunidades diversas con
las oportunidades que hemos creado. Y, por supuesto,
mediry estabilizar. ;La gente se queda? ¢Es un empleo
de calidad?

El resultado no es solo “colocar” gente; es un cambio
de mentalidad profundo en todo el entorno.
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4. Dejar de medir lo facil y medir lo que importa

Para sostener esta estrategia, tenemos que dejar de
medir solo lo fdcil. Los viejos cuadros de mando que
cuentan “cuéntos tenemos” son insuficientes. Esas
son métricas de actividad, no de impacto. Lo que
realmente importa es: ¢La gente que contratamos se
queda? ¢Estan siendo promovidos al mismo ritmo que
los demds? ¢O tenemos una “puerta giratoria” donde
el talento diverso entra y se va®?.

Mas profundo adn: ¢Sienten la seguridad psicolégica
para decir lo que piensan sin temor? ¢Sienten que
pueden ser auténticos en el trabajo? Y aqui estd la
conexion clave con el negocio: ¢Nuestros equipos mas
diversos estdn generando mds patentes? ¢Estamos
ganando mercado en nuevos segmentos de clientes?
Esos son los datos que prueban el vinculo directo entre
inclusion e innovacion.

5. La escalabilidad depende del liderazgo (no
hay atajos)

Alfinal, nada de esto funciona sin un liderazgo valiente.
Esto no puede ser un proyecto de RRHH; tiene que ser
una obsesion del CEO. Liderazgo no es dar un discurso
en el mes de la diversidad. Es asignar presupuesto
real.

Es vincular la paga de los ejecutivos a los objetivos de
DEl, no solo a los financieros. Es, sobre todo, modelar un
comportamiento inclusivo y proteger activamente a
los que impulsan el cambio de los escépticos internos.

El éxito no se “copia y pega”. Lo que funciona en un
pais debe adaptarse a la cultura local, pero los
principios (apostar por el talento, medir el impacto)
son universales.

La innovacion inclusiva como imperativo

Se acabd el tiempo de tratar la DEI como caridad
o cumplimiento. En la economia del siglo XX, la
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innovacion lo es todo, y la inclusion es la fabrica donde
se construye. Las organizaciones que entiendan esto,
que aprendan a gestionar la inclusién como una
disciplina estratégica y no como un programa social,
serdn las que prosperen. Las demds, simplemente,
se volverdn irrelevantes. La pregunta para cualquier
lider hoy ya no es si debe invertir en DEl, ni siquiera
por qué. La Unica pregunta relevante es cémo va a
integrar en el corazon de su estrategia de innovacion
para sobrevivir. Y el cdmo, como vimos, es un camino
deliberado, estructural y transformador.

Este cambio de mirada no es solo una aspiracion
empresarial; estd empezando a cristalizar también
en las politicas publicas de empleo. Cuando un
territorio decide que su estrategia de empleo se
centre explicitamente en la calidad, la inclusién, la
igualdad de oportunidades y el derecho de todas
las personas a acceder a politicas activas a lo largo
de su vida laboral, estd dibujando exactamente el
mismo mapa que venimos reclamando dentro de las
organizaciones.

Ahi estd, por ejemplo, la Estrategia Vasca de Empleo
2030, que entiende el empleo de calidad e inclusivo
como palanca de competitividad y cohesion social,
y que apuesta por una gobernanza compartida
entre administraciones, empresas, servicios sociales
y agentes sociales para hacerlo posible. Y junto a
ella, el trabajo de estructuras como la Viceconsejeria
y la Direccion de Empleo e Inclusidon del Gobierno
Vasco, que impulsan marcos normativos, planes de
economia social y formas alternativas de empleo
orientadas precisamente a quienes mas riesgo tienen
de quedarse fuera del mercado laboral.

Cuando el sector publico sitGa la inclusién en el
centro de su politica econdémica y de empleo, lanza
un mensaje inequivoco al tejido empresarial: la
verdadera innovacion, la que transforma y perdurag,
s6lo es posible cuando convertimos la diversidad en
el motor oculto de nuestras decisiones y nos tomamos
en serio no dejar a nadie atrés.
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Innovacion
desde la mirada

rural. Proyecto
DEMOS de la
Fundacién Cotec

La Fundacién Cotec para la Innovacidon es una
organizacion sin animo de lucro cuyo objetivo principal
es impulsar y analizar la innovacién en Espafa.
Cotec, ademds, persigue la creacion de redes de
colaboracion y el apoyo a proyectos que aborden los
grandes retos sociales, econdémicos y ambientales a
través de la innovacion, buscando generar evidencias
que faciliten la toma de decisiones a nivel politico,
empresarial y comunitario.

La transformacion de la economia lineal a la circular
supone una de las grandes preocupaciones de
Cotec y, en este contexto, surge el proyecto DEMOS,
representando una iniciativa concreta para aplicar
la innovacion en un contexto especifico y vital para
Espafia: el medio rural.

DEMOS, que nace en 2023, persigue demostrar el
impacto real de proyectos innovadores de economia
circular en comunidades rurales de Espana. Este
proyecto ha buscado, en sus dos afios de vida,
proporcionar evidencia para el disefio y despliegue
de politicas publicas relacionadas con la innovacion,
el desarrollo rural y la economia circular, mediante
la creacion y evaluacion de tres demostradores en
distintas localidades.

Con DEMOS, Cotec ha podido trasladar la vocacion
y preocupacioén por la innovaciéon a la problematica

Maria Pefiate
Proyectos y Gestién del Conocimiento de la

Fundacién Cotec.

Fundacion Cotec para la Innovacion.

del reto demogrdfico y la sostenibilidad. Asi, este
proyecto materializa el compromiso de Cotec con una
innovacién desde una mirada rural, demostrando que
las soluciones mas transformadoras pueden surgir
y ser testadas en entornos pequefios y aislados. Los
proyectos seleccionados han generado evidencias
que no solo impactan positivamente en su entorno
local, sino que también proporcionan aprendizajes
aplicables a mayor escala, con impacto en el empleo
y la inclusién de estos territorios.

De esta forma, estos demostradores han funcionado
como laboratorios de innovacién social y técnica,
abordando retos concretos de sostenibilidad, empleo
y cohesién comunitaria en pueblos de menos de
5.000 habitantes. Para su seleccién, Cotec abrid
una convocatoria en 2023 que atrajo mdés de 160
propuestas de 16 comunidades auténomas.

Uno de los tres proyectos implementados, con un
presupuesto de 300.000 euros, ha sido el desarrollado
en la Mancomunidad de Desfiladero y Bureba, en la
provincia de Burgos.

Esta Mancomunidad agrupa a 17 municipios y 1.664
habitantes y, hasta el comienzo del proyecto, carecia
de un sistema especifico para la recogida de residuos
orgdnicos. Naturalia Bureba se constituyd, asi, como el
demostrador centrado en la gestion de los residuos.
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Este demostrador fue impulsado por Naturalia
Bureba S.L, empresa constituida en el marco de este
proyecto (dando asi nombre al propio proyecto) y
surge de la Asociaciéon de Padres y Familiares de
Personas con Discapacidad Intelectual de Miranda
de Ebro (Aspodemi) y del Centro de Empleo Especial
Naturalia, ambos con una trayectoria consolidada en
el territorio. Aspodemi tiene como misién contribuir a
que cada persona en situacién de dependencia y/o
exclusion social y sus familias puedan desarrollar su
proyecto de calidad de vida.

Objetivos perseguidos por el proyecto

La iniciativa apostd por aprovechar los biorresiduos
urbanos, ganaderos y agricolas del territorio para
alimentar una explotacién de lombricultura, con el
fin de producir vermicompost, un fertilizante orgdnico
destinado a regenerar suelos agrarios y acompanar
la transicion agroecolégica del entorno.

Naturalia Bureba buscd innovar en la gestion de
residuos rurales mediante la implementacion de
un sistema Puerta a Puerta (PaP) para aumentar
significativamente la recogida selectiva de materia
orgdnica, con una vertiente social muy relevante
destinada a mejorar la vida de las personas mayores
de 65 afos de la Mancomunidad en una situacion de
vulnerabilidad. Dicha situacién de vulnerabilidad se
veia considerablemente agravada por el aislamiento
del entorno rural. El proyecto se articul6 en dos lineas
de actuacién que buscaban una solucion circular.

Por un lado, la gestidn centralizada de los residuos, a
travésdelacreaciondeunaplantadevermicompostaje
en Pancorbo, la capital administrativa, inicialmente
para gestionar los residuos orgdnicos del sector
agroalimentario.

Por otro lado, una gestion descentralizada
(domiciliaria) que ha consistido en la implementacion
del servicio de recogida Puerta a Puerta (PaP) para los
restos de comida de los domicilios.
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Este sistema fue concebido para generar el
mayor impacto social del demostrador, ya que
la interacciéon semanal de la persona encargada
con la poblacién, especialmente con las personas
mayores, incidia en la prevencion de la soledad y
permitia una deteccidn precoz de necesidades de
atencion personal. Se planted esta recogida como
una forma de interaccion entre el personal técnico
que realizaba la actividad y las personas mayores
de 65 afos usuarias (principalmente muijeres), al no
cenirse exclusivamente a una recogida tradicional.
Se extendia el servicio a una atencién personalizada,
donde el personal técnico establecia un vinculo,
interesdndose por las usuarias, su estado de salud o
de &nimo.

EnlaMancomunidad de Desfiladero y Bureba, se partia
de un sentimiento de pertenencia y apego al territorio
notable, pues la mayoria de los vecinos llevaba mas
de 40 aros residiendo en su localidad.

Sin embargo, el grado de cohesion social era algo
menor, en parte por la dispersion territorial, al tratarse
de una mancomunidad compuesta por nudcleos
relativamente distantes entre si.

En lo referente a la concienciacién y conocimiento del
reto ambiental al que se enfrentaban, se observd una
alta preocupacién por el cambio climatico entre los
diferentes agentes a priori. Pero, a pesar de esta alta
sensibilizacién inicial, predominaba la percepcion de
que las administraciones publicas debian liderar la
respuesta al reto ambiental, poniendo de manifiesto
la necesidad que existia de seguir promoviendo la
responsabilidad individual.

Metodologia experimental y evaluacion

El disefio de Naturalia Bureba incorporé una légica
experimental paraevaluarelimpacto de laexperiencia.
De esta forma, se seleccionaron municipios de la
Mancomunidad y se asignaron aleatoriomente a dos
grupos, uno que recibié el servicio PaP y otro que no.
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Se realizaron encuestas a ambos grupos en dos
momentos (finales de 2023 y 2024), lo que permiti6
aplicar una metodologia robusta que posibilitd
la estimacion precisa del impacto atribuible
directamente a la intervencion del PaP, al comparar
la evolucion de ambos grupos antes y después de la
implementacion.

La evaluacién de implementacion del proyecto
mostré el avance relevante en la gestion de residuos
orgdnicos, proporcionando una solucién viable que ha
combinado eficiencia técnica con beneficios sociales.
Ademds, se impuls6é una intensa labor pedagégica
con la ciudadania y las administraciones, ayudando a
comprender el nuevo marco normativo y generando
mayor implicacién social.

El equipo del proyecto demostré una gran implicacion
y coordinacion eficaz, actuando de forma estratégica
y mostrando un profundo conocimiento del contexto
territorial. Ademds, el contexto normativo, que obliga
a los ayuntamientos a gestionar residuos orgdnicos,
se convirtié en una oportunidad clave para posicionar
el proyecto como una alternativa legal viable.
Naturalia Bureba asumié un rol técnico fundamental,
ofreciendo apoyo, formaciéon y acompafiiamiento a
las administraciones locales.

A pesar del éxito en el lanzamiento del PaP, la
implementacion ~ también  enfrentd  desafios
significativos. Uno de ellos fue el apoyo institucional. La
necesidad de encontrar un apoyo sélido y sostenido
por parte de algunas administraciones puablicas
podria haber supuesto un freno para el despliegue de
ciertas acciones, como la instalaciéon de composteras
comunitarias.

En este sentido, recientemente se han producido
avances notables, contando el proyecto con el apoyo
de la Diputacién de Burgos para extender su actividad
mdas alld de esta etapa de demostracion, al considerar
probadas las ventajas y beneficios de los servicios
proporcionados por esta alternativa, y el impacto

social en los habitantes de las Mancomunidades
involucradas, especialmente en los sectores mds
vulnerables.

Resultados e impactos generados

Naturalia Bureba demostré notables resultados vy
potenciales impactos en tres dimensiones clave:
social, ambiental y econémica.

En lo que se refiere al impacto social de este proyecto,
el servicio Puerta a Puerta fue valorado de forma muy
positiva, con un 83% de las personas usuarias muy o
bastante satisfechas. Su aspecto mas valioso fue el
impacto emocional y en la compania, aspecto clave
y diferenciador de este demostrador. Por ejemplo, en
los indicadores relacionados con la compafdia y el
vinculo, 6 de cada 10 personas usuarias se sintieron
mads acompafiadas desde que recibieron las dos
visitas semanales de la técnica del proyecto que
realizaba el proceso de recogida.

La valoracion de la conversacion también constituyd
un punto clave. Asi, un 94% de las usuarias valord
positivamente el tiempo de conversacién, con un
57% otorgéndole “mucho valor” a este indicador. Este
intercambio fue especialmente significativo para
personas que viven solas o conviven con familiares
dependientes.

Asi mismo, este proyecto ha impactado en la
deteccion de necesidades de las beneficiarias del PaP.
El vinculo de confianza creado permitié que el 20% de
las usuarias compartiera necesidades més complejas
o personales. Entre ellas, un 8% expresd cuestiones
que no podia hablar con otras personas, un 4% buscod
apoyo en trdmites (salud, servicios sociales, etc.), otro
4% expres6 sentimiento de soledad no deseada, y un
2% requiri6 asistencia o ayuda con tecnologia.

Por otro lado, debido a las caracteristicas y objetivos

de este proyecto, también se produjeron considerables
impactos en la circularidad. De esta forma, es preciso
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destacar el fuerte enfoque ambiental, catalizando
la creacion de hdébitos de reciclaje. En el caso del
reciclaje de orgdnicos, en octubre de 2024, el 100%
de las personas usuarias del PaP separaba sus
residuos orgdnicos, en clara contraposicion al 50%
de habitantes de municipios sin el servicio, y solo el
30% de los residentes en municipios PaP que no se
adhirieron al servicio.

Ademds, el proyecto de Naturalia ha tenido una visiéon
integral del reciclaje. El impacto trascendié la fraccion
orgdnica y el 90% de las usuarias del PaP separaba
los cuatro tipos de residuos (orgénico, plastico, papel-
cartén y vidrio), duplicando la media en municipios
sin el servicio. El PaP se convirti6 en una puerta de
entrada al reciclaje integral y a una conciencia
medioambiental mas profunda.

Es preciso destacar también la elaboracién de un
producto circular, como es el humus de lombriz
fabricado por Naturalia a partir de los residuos
recogidos, implementando mejoras e innovaciones all
proceso para adaptarlo mejor a la realidad biofisica
de la Mancomunidad. Asi mismo, otro subproducto
de este humus, el bioestimulante liquido producido
a partir de extracto de humus de lombriz enriquecido
con algas, se ha testado con el fin de comprobar
su potencial para regenerar el suelo, reduciendo
la dependencia de los agricultores de insumos de
sintesis (abonos y fitosanitarios) y traduciéndose en
menores costes de produccion, suelos mds sanos y
alimentos de alta calidad.

El demostrador de Naturalia arrojo también
importantes proyecciones de impacto econdémico y
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una capacidad notable de replicabilidad para otros
entornos en experiencias similares. En cuanto a la
generacion de empleo, el proyecto generd empleos
directo, con potencial de escalar este empleo y la
cooperacion con empresas del entorno, asi como con
otras asociaciones de cardcter similar al de Aspodemi.

El estudio realizado sobre la viabilidad financiera
fue igualmente  positivo, estimdndose una
posible recuperacion de la inversién inicial en
aproximadamente tres afios desde el comienzo
del proyecto. Es preciso destacar el efecto tractor
como otro aspecto clave, pues Naturalia Bureba
logré involucrar a diferentes agricultores para
probar su bioestimulante liquido mediante ensayos
aleatorizados. El constante trabajo de despliegue
realizado por los propios responsables del proyecto
ha logrado ampliar su alcance a administraciones
publicas, asociaciones y empresas de otros territorios,
lo que sugiere un alto potencial de expansion y
capacidad de extrapolacion del proyecto, como se ha
comentado anteriormente.

Naturalia Bureba ha sido un ejemplo de como los
proyectos de economia circular en el dmbito rural
pueden compaginar una sélida intervencién social
con la dimensiéon técnica. Ha proporcionado datos
robustos para justificar su escalado y ha cubierto
un vacio técnico y pedagdgico clave para las
administraciones locales en la gestion de residuos.
La experiencia del PaP demuestra que un servicio de
recogida puede ser al mismo tiempo una herramienta
de acompafiamiento social en entornos rurales,
combatiendo la soledad y reforzando la cohesion
comunitaria.
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2.1. EMPRENDIMIENTO

NegoziON:
Programa de
Transmision
Empresarial

DEMA - DIPUTACION FORAL
DE BIZKAIA

Entidades participantes
DEMA- Diputacion Foral de Bizkaia.

Fuentes de financiacion

Diputacion Foral de Bizkaia, Departamento
de Empleo, Cohesién Social e Igualdad

y Dema, a través de ayuda econémica
incentivada (hasta 20.000 euros) conforme
al Decreto Foral de la Diputacién Forall

de Bizkaia, por el que se establecen

las bases reguladoras y se aprueban

las convocatorias de la concesién

de subvenciones para el fomento de
iniciativas emprendedoras del ejercicio:
autoempleo, transmisién empresarial, y
consolidacién empresarial.

Mas informacion
https://www.negozion.eus/index.php

OBJETIVO

Ofrecer herramientas, recursos y asesoramiento especializado a
personas propietarias de negocios que desean transmitir su empresa y
a personas emprendedoras interesadas en adquirir un negocio.

COLECTIVO DIANA

Personas que quieran transmitir su negocio y personas interesadas en
adquirir un negocio en funcionamiento.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El programa facilita la transmision de empresas ofreciendo asesoramiento
especializado, valoraciéon de los negocios, y acompanamiento en la
evaluacion de su viabilidad. A través de esta iniciativa, también se brinda
apoyo econdémico y de asesoramiento a las personas emprendedoras
interesadas en adquirir estos negocios. Para ello el programa dispone de
las siguientes herramientas:

1. Pagina web: donde se muestran los negocios que se encuentran en
transmision en Bizkaia. La web ofrece realizar diversas blsquedas,
aplicando distintos filtros (sector, zona geogréfica, etc.).

2. Asesoramiento especializado durante el proceso y realizacion de
estudios de viabilidad a las personas interesadas.

3. Apoyo econdémico a las personas emprendedoras en adquirir estos
negocios.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El Programa NegoziON es innovador porque convierte el posible cierre de
negocios viables en una oportunidad de continuidad y emprendimiento,
ofreciendo acompafamiento integral tanto a transmitentes como a
adquirentes.

Promueve una nueva forma de emprender, basada en la transmisién de
empresas en funcionamiento, y fortalece el tejido econémico y social de
Bizkaia mediante la colaboracion publico-privada y la valorizacion del
conocimiento empresarial acumulado.

RESULTADOS/IMPACTOS

Se han registrado 400 negocios en el escaparate y se han trasmitido 221
negocios.

APRENDIZAJES

Tanto transmitentes como adquirentes descubren el valor de la
colaboracién intergeneracional, la importancia del tejido empresarial
localy la necesidad de preservar negocios viables como motor de empleo
y cohesién econémica y social en Bizkaia.
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2.2. TALENTO Y TRANSICIONES PROFESIONALES

CONECTA
TALENTO:
Talento joven
innovador para

la movilidad del
futuro

MLC-ITS EUSKADI - CLUSTER DE
MOVILIDAD Y LOGISTICA

Entidades participantes

El Cluster de Movilidad y Logistica de
Euskadiy cinco entidades de desarrollo de
sistemas tecnolégicos aplicados al sector
de la Movilidad y la Logistica en Euskadi.

Fuentes de financiacion

El proyecto no cuenta con financiacién
especifica, sino que estd respaldado por el
Cluster dentro del marco de un proyecto de
innovacion.
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OBJETIVO

Atraer y formar personal técnico especializado en el sector,
proporciondndole experiencia aplicada en empresas del sector de la
movilidad y la logistica.

COLECTIVO DIANA

Personas jovenes graduadas en titulaciones técnicas.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto consiste en la contratacién de cinco personas jovenes
tituladas en disciplinas técnicas por parte del Claster, para trabajar
junto a empresas del sector de la movilidad y la logistica en Euskadi en
tecnologias aplicadas. Durante el programa, cada participante colabora
directamente con una entidad en un proyecto especifico, orientado a una
aplicacion de negocio. A lo largo de esta experiencia, aplica tecnologias y
procesos propios del sector, mientras recibe formacién en herramientas
digitales, tecnologias disruptivas y soluciones innovadoras para la
movilidad y la logistica.

El enfoque se basa en el aprendizaje por proyectos y experiencias,
combinando teoria y prdctica aplicada para resolver problemas reales
y desarrollar soluciones concretas. Ademds, se promueve la co-creacion
con empresas y agentes del sector, facilitando la transferencia de
conocimiento y la adecuacion a necesidades reales.

Las personas participantes son contratadas por el Clister durante el
proyecto, con previsién de integrarse en las empresas al finalizar esta
formacion especializada, tanto tedrica como préctica en tecnologias
disruptivas.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto incorpora un modelo de insercién laboral progresiva con un
enfoque de aprendizaje basado en retos, la colaboracién activa entre
talento joven, empresas, y la integracién laboral final de las personas
participantes, fortaleciendo asi el ecosistema vasco de movilidad y
logistica. Ademds, combina formacién en tecnologias avanzadas con
experiencia préctica en casos reales del sector.

RESULTADOS/IMPACTOS

El resultado esperado son 5 personas jévenes graduadas en titulaciones
técnicas formadas y empleadas en el sector.

APRENDIZAJES

Existe dificultad para atraer talento, especialmente para proyectos muy
especificos, ya que muchas personas cuentan sélo con conocimientos
generales. Aunque es positivo que comiencen en el Cluster para adquirir
una vision global del sector, la gestion y captaciéon de nuevo talento
especializado sigue siendo un desafio.
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2.2. TALENTO Y TRANSICIONES PROFESIONALES

TALENTATU

LEARTIBAI Y BUSTURIALDEA

Entidades participantes

Leartibai Fundazioa, Kooperatiben Mahaia
Elkartea: (Burdinola S.Coop, Eika S.Coop,
Cikautxo S.Coop, Fagor Arrasate S.Coop,
Kide S.Coop, Maier S.Coop, Laboral Kutxa)
y los centros escolares de Lea-Artibai y
Busturialdea.

Fuentes de financiacion
Kooperatiben Mahaia Elkartea y el
Departamento de Economia, Trabajo
y Empleo del Gobierno Vasco (area de
Economia Social).

Mas informacion
https://leartibaifundazioa.eus/es/2025/01/
talentatu-2024-2025-arranca-con-fuerza/

OBJETIVO

Impulsar las vocaciones cientificas y tecnolégicas entre las personas
jovenes de la comarca (STEM), dar a conocer el modelo cooperativo
entre el alumnado y el profesorado, crear puentes y vinculos entre
centros escolares, estudiantes y empresas y fortalecer el sentido de
pertenencia/arraigo a la comarca.

COLECTIVO DIANA

Estudiantes de primaria, secundaria, bachillerato y formacién profesional
de las comarcas Lea-Artibai y Busturialdea.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

Cada curso académico se planifica segln el curriculo escolar y la
valoracién del curso anterior, definiendo itinerarios adaptados a las
capacidades e intereses de estudiantes de cada etapa educativa. Se
realizan diferentes actividades:

1. Visitas a cooperativas de la comarca: guiadas por profesionales de
las cooperativas.

2. El profesional en el aula: charlas de orientacion profesional sobre
oportunidades STEM como teméticas especificas acordadas con el
profesorado.

3. Retos con empresas: el alumnado trabaja sobre un reto real de la
empresa.

4. Un dia en la cooperativa: para conocer las dreas técnicas, aclarar
dudas, conocer profesionales, etc.

5. Talleres STEM: impartidos por el personal investigador y docente de
la EHU, incorporando la perspectiva de género.

6. Taller de programaciéon: para formar al alumnado en el
pensamiento computacional y la programacion a través de una
plataforma desarrollada por el Claster GAIA.

7. Acciones por el dia internacional de la mujer y la nifia en la ciencia:
destaca una mesa redonda con mujeres cientificas de la comarca
para visibilizar y generar espacios de didlogo.

. Visitas al campus 42 de Urduliz: para conocer la oferta formativa.

. Dia de la ciencia y tecnologia: con espacios tecnolégicos (“txokos”)
gestionados junto a empresas y centros tecnolégicos donde
participan 600-700 estudiantes cada afio.

O 00

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto busca la transformacion social de la comarca abordando
la falta de talento técnico, tecnoldgico y cientifico. Para ello, conecta la
educacion con el tejido industrial mediante diversas actividades, fomenta
las vocaciones STEM y promueve el arraigo ofreciendo a los y las jévenes
oportunidades reales de formacién y empleo en la zona.

RESULTADOS/IMPACTOS

El programa estd en marcha desde 2017 (8 ediciones). En cada curso
escolar participan alrededor de 3.000 estudiantes, 27 centros educativos
y colaboran 40 personas socias de las cooperativas.

APRENDIZAJES

El proyecto permite conectar y conocer el mundo empresarial y educativo.
A los centros educativos les permite conocer los perfiles mas demandado
por las empresas, mostrando la diversidad y las oportunidades laborales
delas profesionestécnicas. Alasempresas, les permite acercarse aldmbito
educativo y al talento joven, generando una relacién complementaria y
beneficiosa para ambos.
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2.2. TALENTO Y TRANSICIONES PROFESIONALES

PROMETEO
SENIOR STEAM

COIlIB - COLEGIO OFICIAL DE
INGENIERIA INDUSTRIAL DE
BIZKAIA

Entidades participantes

El proyecto lo han liderado el Colegio
Oficial de Ingenieria Industrial de Bizkaia'y
Plataforma 50 - Hacking Longevity con la
colaboracién de EFPA (European Financial
Planning Association) y ACMB (Academia
de Ciencias Médicas de Bilbao).

Fuentes de financiacion
Departamento de Empleo, Cohesién Social
e Igualdad de Diputacion Foral de Bizkaia
y el Departamento de Economia, Trabajo y
Empleo del Gobierno Vasco.

Mas informacion
https://prometeo.coiib.eus/

OBJETIVO

Acelerar la inclusién de la diversidad generacional en el mundo laboral,
como elemento clave de competitividad, actuando con los profesionales
y las empresas para hacer frente al desafio de la escasez de talento
tecnolégico y dar una respuesta al riesgo de pérdida de empleo en la
edad madura.

COLECTIVO DIANA

Personas senior del dmbito industrial y tecnolégico en cualquier situacion
profesional (empleadas, desempleadas, en jubilacién, etc.); empresas
del @mbito industrial y tecnolégico (especialmente pymes) y las
Administraciones PUblicas con Politicas de Talento.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto desarrolla diversas iniciativas para facilitar las transiciones
profesionales. Entre ellas, el Programa de Transiciones Profesionales (5
meses), ofrece formacién en salud, educacion financiera, competencias,
personal branding y transiciones profesionales. El Foro de Empresas
es un espacio de co-creacién para debatir, aprender y avanzar en la
inclusién profesional y el Programa Piloto Transiciones Profesionales en
las Empresas (9 meses), para elaborar un modelo de trabajo adaptado a
las empresas tecnolégicas. Ademds, se estd desarrollando un catdlogo
de Buenas Prdcticas de Inclusividad Laboral. El proyecto se basa en
la tradicion europea de las transiciones profesionales, incorporando
aprendizajes de iniciativas como el Balance de Mitad de la Vida Laboral o
los Proyectos de Desarrollo Profesional. Su enfoque es holistico integrando
la salud, situaciéon econémica, competencias e intereses personales.
También promueve la creacion de nuevos roles facilitadores para
acompanar y fortalecer los procesos de transicion profesional.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El carécter innovador del proyecto se sustenta en su enfoque preventivo
ante la pérdida de empleo, la visién integral del ciclo profesional, la visién
cuddruple hélix de la iniciativa, el modelo “user driven innovation” a través
de comunidades de prdctica, la especificidad STEAM y la gobernanza
multinivel.

RESULTADOS/IMPACTOS

Se ha consolidado un modelo de gobernanza con agentes representativos
y comprometidos, fortaleciendo la colaboracién entre sectores. Se
han evidenciado impactos positivos: 130 personas participantes en el
Programa de Transiciones Profesionales; 26 en el Foro de Empresas; 5
empresas en el Programa Piloto, alcanzando el 100% del objetivo previsto.
Se han identificado 40 buenas prdcticas internacionales y el microsite del
proyecto ha registrado 37.760 visitas desde 2023.

APRENDIZAJES

La salud mental es un factor clave, pero ignorado en la gestion de carreras
senior, influyendo en la capacidad para afrontar transiciones y buscar
empleo. Las mujeres profesionales senior muestran menor satisfaccion y
sienten que sus aportes son invisibilizados frente a los hombres, lo que
exige medidas especificas para valorar su talento. Las empresas no
perciben adn el envejecimiento laboral como un riesgo para su reserva
de talento y carecen de acciones concretas al respecto. Ademds, aunque
existen argumentos tedricos sobre el valor del talento senior, estos no se
traducen en acciones; se requiere promover prdcticas internacionales
que demuestren que es posible aplicarlas con éxito.
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2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

AZITAIN
ELKARBIZITZA:
Inklusiorako
tresnak

DEBEGESA

— Entidades participantes

DEBEGESA, IMFPB de Eibar (Azitain),
Facultad de Psicologia (EHU), Kalexka,
Zabaltzen Sartu, entidades colaboradoras
de la Red por la inclusién sociolaboral de
DEBABARRENA.

Fuentes de financiacion
KUTXA FUNDAZIOA (80%), Ayuntamiento de
Eibar y Diputacién Foral de Gipuzkoa.

Mads informacion
https://www.debegesa.eus/es/empleo-y-
formacion/programas-de-empleo/azitain-
elkarbizitza/

Cuaderno Berritzelan Sarea - N° 0. 2025

OBJETIVO

Mejorar el ambiente educativo e incidir en la exclusién multidimensional
del alumnado mediante una intervencion multifactorial:

* Favorecer el desarrollo de habilidades socioemocionales vy
socioeducativas para gestionar sus emociones y relaciones de
forma positiva dentro del entorno escolar.

= Desarrollar un programa de apoyo para madres/abuelas para
fortalecer su papel como figuras clave en el bienestar y éxito
educativo de sus hijos e hijas.

* Facilitarla convivencia en el centro con la presencia de la educadora
social.

* Intervencién con su entorno cercano (mujeres).

COLECTIVO DIANA

Alumnado del Instituto Municipal de Formacion Profesional Bésica de
Azitain-Eibar (IMFPB Azitain), y su entorno cercano.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto aborda diversas dreas y dimensiones:

1. Intervencién socioeducativa por parte del equipo educativo:
intervencién psicoloégica sobre el contexto del centro con una
educadora social mediante el método biofeed-back.

2. Intervencion sobre el entorno del alumnado. Creacién de un
grupo de madres del centro para trabajar diversas competencias
personales y sociales de una forma participativa: la costura.
Mediante este espacio se quiere fomentar el encuentro y bienestar,
favoreciendo la adquisicion de habilidades précticas y fortaleciendo
vinculos comunitarios.

3. Ocio y tiempo libre: iniciativas para mejorar, construir la autoestima
y la confianza del alumnado. Se han realizado cortometrajes para
denunciar los problemas sociales que afectan en su entorno:
PROYECTO BEGI BISTAN-ETIKETA BELTZA-BARNETEGI AZITAIN.

/.. Deporte inclusivo: diagndstico para analizar la prdctica y el acceso
al deporte. Puesta en marcha de colonias denominadas “Campus
Azitain” para promover el desarrollo personal y social del alumnado
a través de experiencias educativas y ladicas.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto parte del reconocimiento de que la exclusion social es un
fenébmeno multifactorial, y adopta un enfoque de intervencion integral
y multidisciplinar. Se desarrollan acciones complementarias en los
dmbitos familiar, recreativo y deportivo, para favorecer sus procesos de
inclusion, fortalecer sus capacidades y acompanarlos en la superacion
de dificultades cotidianas.

RESULTADOS/IMPACTOS

El proyecto finaliza en diciembre de 2025. En la edicion han participado:
130 jévenes (alumnado de cursos 23/24 y 24/25) y mujeres del entorno
familiar del alumnado. El procedimiento de intervencion con jévenes ha
reducido la conflictividad en el centro.

APRENDIZAJES

Impacto positivo en las y los participantes, fortaleciendo su autoestima,
autopercepciény pensamiento critico. Con la préctica creativay el trabajo
en grupo han adquirido mayor conciencia sobre las desigualdades
estructurales 'y han desarrollado estrategias para enfrentarlas.
Se han creado espacios de cuidado emocional, escucha activa y
acompanamiento psicosocial que han favorecido la confianza, vinculos
entre iguales y habilidades socioemocionales, claves para la integracion.
En el trabajo con mujeres, se ha impulsado su empoderamiento,
fortalecimiento personal y social.
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2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

OARSO-SARE

OARSOALDEA

Entidades participantes

Centro Integrado de Formacion Profesional
Don Bosco, KL Katealegaia, Secretariado
Gitano, Zabalduz Koop., Fundacioén

Adecco, Sos Arrazakeria, Fundaciéon Fondo
Formacién, Pefiascal Koop., Fundacién
Emplea y Agencia de Desarrollo Comarcal
Oarsoaldea.

Fuentes de financiacion

85% Diputacion Foral de Gipuzkoa, 15%
las propias entidades participantes en la
ejecucion de los subproyectos.

Mas informacion
https://www.elkarekinlanean.eus/es/
iniciativas

OBJETIVO

Mejorar la empleabilidad de 70 personas pertenecientes a colectivos
vulnerables a través de Itinerarios de insercién sociolaboral disefiados
y ejecutados en colaboracion entre diferentes entidades publicas y
privadas de la comarca.

COLECTIVO DIANA

Personas con especiales dificultades para acceder al empleo por diversas
causas: jovenes con baja cualificacién, mayores de 45 en desempleo,
personas en riesgo de exclusion social.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El enfoque de los programas disefiados es, por un lado, el trabajo
colaborativo entre diferentes entidades, y por otro, el enfoque integral de
los programas disefiados, que incluyen formacién especifica, formacién
trasversal, acompafamiento, prospeccion empresarial y becas de
participacion. Ademds, con el objeto de crear puentes entre personas
y empresas, se organizaron 5 encuentros sectoriales con empresas de
la comarca a través de los cuales se propiciaron contactos directos,
entrevistas y contrataciones.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

La principal aportacion del proyecto es la gobernanza colaborativa
que planteq; los proyectos surgen de la Red Comarcal de Inclusion,
de la reflexion conjunta de la situacion, de las dificultades que vamos
compartiendo las entidades en el dia a dia, de las dificultades de las
personas atendidas y de las oportunidades que el mercado laboral
nos puede ofrecer. Fruto de esa reflexion conjunta, se co-disefiaron 4
subproyectos que son bdasicamente itinerarios de insercién socio-laboral
que a su vez fueron ejecutados también de forma colaborativa entre
diferentes agentes.

RESULTADOS/IMPACTOS

61 personas finalizaron el itinerario completo y 28 fueron insertadas
en el mercado laboral. Ademés, se ha contado con la participacion
de 24 empresas. En las jornadas sectoriales con empresas y personas,
participaron un total de 115 personas y 45 empresas.

A nivel cualitativo, destaca el impacto que el proyecto ha tenido en
gobernanza colaborativa, fomentando dindmicas de trabajo colaborativo
que tienen su impacto en el dia a dia de todas las entidades.

APRENDIZAJES

El mayor aprendizaje del proyecto es la importancia de la gobernanza
colaborativa en los procesos de insercién sociolaboral. Ante la gran
diversidad de entidades publicas y privadas que trabajan desde diferentes
enfoques dentro de este dmbito, surge con importancia la necesidad de
ésta.
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2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

ERROTU

BIDASOA ACTIVA - AGENCIA
DE DESARROLLO DEL
BIDASOA

— Entidades participantes
Bidasoa activa.

Fuentes de financiacion
Convocatoria de Lanbide para proyectos
de itinerarios integrales con el fin de
facilitar las autorizaciones de residencia
y trabajo por motivos de arraigo para

la formacién y la inclusion laboral de
personas inmigrantes.

Mas informacion
bidasoa-activa@bidasoa-activa.com

Cuaderno Berritzelan Sarea - N° 0. 2025

OBJETIVO

Facilitar las autorizaciones de residencia y trabajo por motivos de
arraigo para la formacién y la inclusion laboral de personas inmigrantes
a la vez que se da respuesta a las demandas de necesidades del sector
de la hosteleria de la comarca.

COLECTIVO DIANA

Personas sin permiso de residencia.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

. Formacién: se imparten diversas formaciones, homologan
titulaciones y se ofrecen précticas de 200 horas no laborales.
Durante la formacién se solicita el permiso de residencia. Una vez
finalizadas las précticas no laborales, las empresas presentan el
precontrato en extranjeria y comienza la tramitacion del permiso
de trabajo.

2. Précticas no laborales remuneradas: para mantener el vinculo
y fidelizacion mientras se cubre el plazo de las gestiones
administrativas y llega el permiso de trabajo.

3. Contratacién: con el permiso de trabajo, se formaliza el contrato
laboral.

4. Ayudas a la contratacion: las empresas contratantes solicitan una
ayuda para la contratacion de 5.900 euros.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El programa tiene doble vertiente: la inclusion laboral de personas
inmigrantes a la vez que responde a las necesidades del sector hostelero.
Este tipo de proyectos refuerzan el compromiso con la cohesion social y el
desarrollo econémico de la comarca.

Es clave el trabajo previo realizado por Lanbide con Extranjeria, para poder
contar con la colaboracién de extranjeria en la tramitacion agil de las
solicitudes de arraigo, y cumplir con los plazos del proyecto.

RESULTADOS/IMPACTOS

Han participado 10 personas sin permiso de residencia y trabajo: las
10 consiguieron el permiso de residencia y 7 el permiso de trabajo. Se
formalizaron los 7 contratos laborales.

APRENDIZAJES

° Atencién al proceso de seleccion.

* Trabajo de prospecciébn empresarial.

° Asistencia de una empresa externa especializada en materia
de extranjeria a lo largo de todo el proyecto (incluida la fase de
seleccion).

° Seguimiento y acompafiamiento tanto a las personas como a las
empresas durante todas las fases del itinerario.
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2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

ALBERGUE-
ESCUELA UBA

FOMENTO SAN SEBASTIAN

Entidades participantes
Fomento San Sebastidn.

Fuentes de financiacion
Fondos propios (Fomento San Sebastién)
y Gobierno Vasco (Plan de Inclusién).

Mads informacion

https:/ /www.fomentosansebastian.eus/
es/desarrollo-profesional-y-empleo/
formacion/ albergue-escuela-uba

OBJETIVO

Promover el empleo inclusivo generando un espacio de oportunidad
para el desarrollo de proyectos innovadores, y dar respuesta a la
dificultad del sector ocio-turistico por la falta de perfiles para cubrir
determinados puestos. Combina alojamiento y formacion para mejorar
la empleabilidad de colectivos con dificultades de insercion laboral.

COLECTIVO DIANA

Personas desempleadas en general y que tienen especiales dificultades
de encontrar un empleo en el mercado regular (mayores de 45 afos
con experiencias obsoletas; jovenes menores de 30 afos sin experiencia
laboral; personas migrantes; paradas de larga duracion y perceptores de
RGI o Ingreso Minimo Vital).

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

Combina itinerarios de formacioén y empleo en el sector para impulsar la
insercién laboral.

1. Formacién en competencias: para mejorar las habilidades y la
empleabilidad.

2. certificados de profesionalidad. Reconocimiento formal de sus
habilidades en el mercado laboral.

3. Practicas en diferentes perfiles profesionales/areas para adquirir
experiencia y desarrollar competencias.

4. Testeo de iniciativas emprendedoras vinculadas con el albergue y
su entorno: para experimentar ideas y proyectos innovadores en el
dmbito del alojamiento y la hosteleria.

5. Contratos de insercion para personas en situacién de
vulnerabilidad. Proporciona una via de transicion a empleos
estables y formales, con acompafamiento profesional.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

Ha mejorado la empleabilidad de personas en situacién de vulnerabilidad
a la vez que ha ido tejiendo una red de contactos y aumentando la
competitividad de las empresas del sector ocio-turistico. El Albergue UBA
es un centro de referencia del empleo inclusivo innovador.

RESULTADOS/IMPACTOS

* Ocupacion en aumento: del 70% al 73% en verano y hasta 99% en
agosto.

* Empleo inclusivo: la plantilla crece a 27 personas; los contratos
de insercion (para personas desempleadas con dificultades de
encontrar empleo) pasan de 10 a 16.

* Itinerarios para la profesionalizacion del sector ocio: 3 itinerarios
completados, 36 personas certificadas, 10 con empleo y 9 en
prdcticas; este afo se ofrecen 32 nuevas plazas.

° Practicasyapoyo paralainsercion laboral: 15 personas en précticas;
24 participantes en formacion y orientacion para la insercion.

* Aula de empleo 5 iniciativas con 75 participantes.

* Ecosistema de agentes de empleo inclusivo: 28 colaboraciones con
asociaciones empresariales, centros de formacion y el tercer sector.

° Impacto comunitario: el restaurante Otxoki y el albergue se
consolidan como espacio social y de ocio para la ciudadania y
barrios cercanos al Parque de Ametzagaina.

APRENDIZAJES

Espacio consolidado como alojamiento y servicio de restauracion
que facilita insercién laboral de personas con dificultades. Espacio de
innovacion en politicas activas de empleo, que forma y orienta en perfiles
demandados del sector ocio-turistico.
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2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

TRAS TUS
RESIDUOS HAY
MUCHO MAS
DE LO QUE VES

FUNPACIf)N DIOCESANAS -
JESUS OBRERO FUNDAZIOA

Entidades participantes
Departamento de Medio Ambiente y
Departamento de Politicas Sociales de
la Diputacién Foral de Alava, EGIBIDE,
Ciudadano Kane y Har-Eman.

Fuentes de financiacion
Diputacién Foral de Alava.

Mas informacion
https://web.araba.eus/es/web/
ikustenduzunabainogehiago
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OBJETIVO

Favorecer la insercion laboral de personas con discapacidad intelectual
de los Centros Ocupacionales de la DFA a la vez que se sensibiliza a la
ciudadania alavesa sobre la necesidad de prevenir y evitar la generacion
de los residuos y gestionarlos correctamente.

COLECTIVO DIANA

Personas con discapacidad intelectual, estudiantes de EGIBIDE, alumnado
de primaria y poblacién general.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto cuenta con 2 fases diferenciadas:

1. El alumnado del ciclo de Integracién Social y el de Educacion
Ambiental de EGIBIDE forma al equipo de personas con discapacidad
intelectual para que desarrollen talleres de sensibilizacion sobre
sostenibilidad y gestion de residuos.

2. Estas personas son contratadas por EGIBIDE para realizar los talleres
en centros escolares y otros eventos de sensibilizacion.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

Involucra al alumnado de diferentes disciplinas de EGIBIDE en una
experiencia real trabajando con personas con discapacidad. Asimismo,
el proyecto impulsa la capacitacion y empoderamiento de las personas
con discapacidad para convertirse en agentes de cambio, ofreciéndoles
a la vez su primer empleo y herramientas para su desarrollo profesional.
Ademds de esto, el proyecto trabaja la sensibilizacion y la concienciacion
del alumnado de primaria sobre la gestion de residuos.

RESULTADOS/IMPACTOS

Desde la puesta en marcha en 2021 se han llevado a cabo 4 ediciones
(2021, 2022, 2023/2024 y 2024/2025). La participacion ha sido la siguiente:
los equipos han estado formados por 26 personas con discapacidad
intelectual, més de 710 alumnas y alumnos involucrados de manera
directa (de 29 colegios de Alava), mds de 1.000 personas atendidas, mds
de 600 personas asistentes a las jornadas, etc.

APRENDIZAJES

Valor positivo de la colaboracion y el trabajo en comin de entidades de
diferentes dmbitos: social, educativo e institucional.

La necesidad e importancia de la formacion previa y el acompafiamiento
para que las personas con discapacidad intelectual puedan tener una
primera oportunidad laboral, especialmente en el caso delas personas con
un mayor grado de discapacidad (personas de Centros Ocupacionales).

El reto de lograr que esta primera experiencia laboral muy dirigida

y acompafnada, pueda repetirse para esas personas con nuevas
oportunidades en el futuro préximo.
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BAGARA

GUREAK INKLUSIO
FUNDAZIOA

Entidades participantes

Gureak Inklusio Fundazioa y Departamento
de Politicas Sociales de la Diputacién Foral
de Gipuzkoa.

Fuentes de financiacion
Diputacién Foral de Gipuzkoa.

Mas informacion
https://www.bagara.eus/

OBJETIVO

Integrar sociolaboralmente a personas con problemas de salud mental
en situacion de aislamiento social, ampliando y diversificando la oferta
de apoyos mediante un espacio relacional y de habilidades que facilite
la vinculacién a recursos formativos, ocupacionales y de empleo del
territorio.

COLECTIVO DIANA

Personas adultas con problemas de salud mental en situacién de
aislamiento social y en edad de activacion sociolaboral.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto se basa en un enfoque de Personalizacion, Participacion
y Comunidad, con itinerarios adaptados, autogestion de los kides y
toma de decisiones compartida. Se articula mediante un trabajo en
red sociosanitario con CSMs y recursos sociales, ocupacionales y de
empleo, y se desarrolla en cuatro fases: acogida, activacion, vinculacion
y acomparfamiento. La gestion operativa integra soporte tecnolégico
y paneles de indicadores, mientras que la evaluacién combina datos
cuantitativos y cualitativos, incorporando aprendizajes de la prueba piloto
2022-2023.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto atiende a las necesidades de las personas en aislamiento con
problemas de salud mental que no encajan en los servicios tradicionales,
creando un puente hacia la inclusién social, formativa, ocupacional y
laboral. Se basa en una gobernanza colaborativa, co-disefiada con
la DFG y con participacion de los CSMs, que refuerza la coordinacion
intersistémica y la sostenibilidad. Desde un enfoque comunitario, activa
redes y espacios seguros que facilitan el re-enganche social.

RESULTADOS/IMPACTOS

Losresultados evidencian que laformaciény elempleo concentranmés del
55% de los resultados, confirmando la relevancia de combinar itinerarios
formativos con estrategias de insercion directa. Hasta el momento, 52
participantes lograron resultados concretos: 46 derivaciones exitosas
de formacion; 26 inserciones o vinculaciones laborales; 10 tramitaciones
exitosas para certificados de discapacidad, 4 casos de prdcticas y 1
reincorporacion laboral. Existen otros 22 casos donde se han incluido otros
apoyos complementarios.

APRENDIZAJES

La prueba piloto permitié ajustar procesos, roles y derivaciones antes
de ampliar la implementacion. La medicién debe tener sentido,
combinando datos y valor cualitativo. El éxito depende de tres factores:
personalizacion, comunidad y coordinacién; sin ellos, la re-vinculacion
es fragil. Las demandas también demuestran que formacién y empleo
(55% de las derivaciones) son los aspectos mas solicitados. Asimismo,
la comunicacién institucional temprana con la administraciéon, sanidad
y otros recursos sociolaborales es clave para asegurar una respuesta
integral y coherente.

44 Cuaderno Berritzelan Sarea - N° 0. 2025



Experiencias [l Il W

2.3. INCLUSION SOCIO-LABORAL

DEL
CONOCIMIENTO
PERSONAL A LA
CONEXION
PROFESIONAL:

Itinerario Integral
de Inclusion
Socio-Laboral

FUNDACION NOVIA SALCEDO

Entidades participantes

4 centros concertados de la red HETEL
(Pefiascal, Margotu, Somorrostro y
Angeles Custodios); red de empresas,

asociaciones empresariales y entidades
sociales colaboradoras de Fundacion Novia

Salcedo.

Fuentes de financiacion
Durante 2 afos por el Departamento de

Empleo, Cohesién Social e Igualdad de la

Diputacion Foral de Bizkaia.

Mas informacion
https://www.noviasalcedo.es/curso/

intervencion-en-formacion-profesional-

basica/
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OBJETIVO

Favorecer la inclusién socio-laboral mediante un proceso integral
que combina autoconocimiento, fortalecimiento de competencias y
vinculacion con empresas y referentes profesionales.

COLECTIVO DIANA

Jovenes estudiantes de FP Inicial, menores extranjeros no acompafados
y jovenes migrantes.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto se desarrolla en 4 fases:

1. Fase 1. Diagnéstico: Conocerse para empezar: Evaluacion individual
y grupal de estudiantes mediante dindmicas de autoconocimiento,
enfoque clinico-educativo, etc.

2. Fase 2. Fortalecimiento: Competencias para la vida y el trabajo:
trabajo en red para desarrollar las habilidades prelaborales (gestion
emocional, comunicacion, trabajo en equipo, etc.). También se
ofrece acompariamiento para la preparacion laboral (CV, etc.) y se
usa una metodologia vivencial en base a talleres précticos.

3. Fase 3. Conexion - Del aula al mundo real: trabajo en red
con empresas y organizaciones profesionales (mentorias con
profesionales y referentes migrantes). Como soporte de transicién es
necesaria la implicacion de las redes comunitarias y empresariales.

4. Fase 4. Seguimiento y Red. El proyecto cuenta con un proceso
de seguimiento (jovenes y empresas). Asimismo, se realiza una
supervisién clinica y se busca la implicacién de familias/ tutores y
agentes comunitarios.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto cuenta con una metodologia integral y flexible, adaptable
a diferentes perfiles. Combinan diferentes dreas de intervencion
(supervision  clinica, innovacién pedagégica y acompanamiento
personalizado) y usando una perspectiva transcultural para buscar una
conexion sistémica (personas, comunidad, empresas y administracion).

RESULTADOS/IMPACTOS

El proyecto ha mejorado la autoestima, motivaciéon y empleabilidad
de las personas participantes y ha servido para construir espacios de
interaccion y redes comunitarias. Asi mismo existe interés en transferir
el modelo a otras instituciones educativas. También se han dado las
primeras conexiones efectivas entre talento joven/migrante y tejido
empresarial local.

APRENDIZAJES

° NSF-HETEL: acompafamiento personalizado, supervision clinica,
conexion real con empresas.

 Marco Tebrico (experta): modelo psicosocioeconémico en 3 niveles
(personal, social y econémico), con referentes migrantes y una
futura Escuela de Referentes.

Entre los logros mds destacados de este proyecto se encuentran:

* Incremento de la motivacion mediante experiencias significativas.
* Desarrollo de competencias a partir de las debilidades.

* Metodologia experiencial y conexién con la realidad vital.

* Modelo integral, adaptable y replicable.

° Supervision clinica como garantia de calidad.

* Programacion ajustada a los perfiles del grupo.
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IDIOS

BUILD:INN - CLUSTERDELA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Entidades participantes

BUILD:INN Clister de la Construccion del
Pais Vasco con la ayuda del Departamento
de Empleo, Cohesion Social e Igualdad

de la Diputacién Foral de Bizkaia,

TREBE Language Technologies y Zear
Errefuxatuekin.

Fuentes de financiacion

Programa destinado al desarrollo de
proyectos innovadores de emprendimiento
y empleo estable y de calidad, hacia la
triple transicién (2024) del Departamento
de Empleo, Cohesién Social e Igualdad de
la Diputacién Foral de Bizkaia.

Mas informacion
https://buildinn.eu/idios/

OBJETIVO

Elaborar una plataforma digital innovadora que haga accesibles los
procesos constructivos de las obras de rehabilitacién para las personas
migrantes.

COLECTIVO DIANA

Personas migrantes y refugiadas que quieran trabajar en el sector de la
construccion o las que ya estén ocupadas de habla no hispana, empresas
vinculadas al dmbito de la rehabilitacién o centros de formacion.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El enfoque combina innovacién tecnoldgica, inclusion social vy
sostenibilidad ambiental, aplicando una metodologia participativa con
talleres, andlisis de necesidades, y validacién colaborativa. Se utilizan
diversas tecnologias digitales y de IA para traduccién automdtica y
procesamientos de lenguaje natural, sistemas de andlisis de voz (talk-
to-speach), interfaces “digital responsive” (web y mévil), bases de datos
estructuradas capaces de ser integradas o escaladas y herramientas
para analizar datos y transformarlas en infografias y recursos visuales
y herramientas de andlisis de datos para medir impacto y adaptar
contenidos.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto combina tecnologia, inclusion social y sostenibilidad dentro
del sector de la construccion. La iniciativa consigue aplicar de manera
pionera las tecnologias lingUisticas al sector de la construccién a la vez
que enfoca la actuaciéon ala inclusién laboral. Todo ello se ha desarrollado
con una metodologia participativa e inclusiva. El proyecto esté orientado
hacia la sostenibilidad y la economia verde. Otro aspecto que hace
innovadora a la iniciativa es su transferibilidad y escalabilidad a otros
sectores o contextos geogrdficos.

RESULTADOS/IMPACTOS

El proyecto IDIOS ha desarrollado y validado una plataforma digital
multilingle que facilita la comprensién de procesos constructivos a
personas migrantes y refugiadas, especialmente en el dmbito de la
rehabilitacién energética. La herramienta, basada en inteligencia artificial,
permite crear aplicaciones multilinglies de forma sencilla, reduciendo
tiempos y costes de formacién y mejorando la eficiencia empresarial.
Ademds, impulsa la inclusién laboral y social, fomenta el empleo digno
y contribuye a la seguridad en obra y a la descarbonizacion del parque
edificatorio. IDIOS se alinea con las prioridades institucionales de Bizkaia
y el Gobierno Vasco, ofreciendo un modelo replicable de colaboracion
publico-privada que integra innovacion, inclusion y sostenibilidad.

APRENDIZAJES

El proyecto demuestra que la tecnologia se tiene que adaptar a las
personas. La inclusion lingUistica impulsa la empleabilidad y la seguridad
laboral, mientras que la colaboracién entre sectores potencia el impacto.
La digitalizacién inclusiva requiere formaciéon y acompafiamiento
humano para ser verdaderamente inclusiva. Finalmente, el vinculo entre
sostenibilidad e inclusion laboral evidencia que la transicion verde puede
generar empleo digno y oportunidades de integracion social.
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EVIVA:
Integracion
de la Realidad
Virtual en la

formacion
sociosanitaria

NAZARET FUNDAZIOA

— Entidades participantes
Nazaret y recurso residencial de personas
mayores (Caser).

Fuentes de financiacion

Programa Erasmus+, fondos propios de
Nazaret Fundazioa y colaboracién con
entidades del entorno sociosanitario.

Mads informacion
https://eviva.nazaret.eus/
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OBJETIVO

Desarrollar e implementar recursos formativos inmersivos en
Realidad Virtual (RV) para mejorar las competencias profesionales y
socioemocionales del alumnado del @mbito sociosanitario.

COLECTIVO DIANA

Alumnado de Certificado de Profesionalidad de Atencién a Personas
en Situacién de Dependencia. Indirectamente también, profesorado y
profesionales del dmbito sociosanitario.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

El proyecto se desarrollé durante el curso 2024/2025. Se han creado
médulos de formacion interactivos de inmersion virtual basados en
entornos laborales reales. Las tecnologias incorporadas han sido videos
360° grabados en contextos reales (residencias y centros de dia) y gafas
de Realidad Virtual para visualizar situaciones cotidianas y dilemas éticos.
El programa se basa en una metodologia de aprendizaje experiencial y
reflexiva, estructurada en tres fases (antes—durqnte—después). En la
primera, se prepara al alumnado presentando el contexto y los dilemas
éticos a observar. Durante la experiencia inmersiva en Realidad Virtual,
el alumnado vive situaciones reales grabadas en Caser Residencial,
que favorecen la empatia y la observacion consciente. Finalmente, las
sesiones de tutoria y reflexion guiada permiten analizar lo vivido desde una
perspectiva ética, emocional y profesional, transformando la experiencia
en un aprendizaje significativo y aplicable.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

Introduce la Realidad Virtual como herramienta pedagégica en la
formacion para el empleo, facilitando la empatia, la observacion sin
riesgo y la reflexion sobre buenas prdcticas en la atencién centrada en
la persona.

RESULTADOS/IMPACTOS

El proyecto ha conseguido incrementar la comprension préctica de
protocolos de atencién y mejorar las competencias relacionales y
emocionales del alumnado. Asimismo, se observa una mayor motivacion
y participacion en las sesiones formativas. El modelo se ha demostrado
transferible a otros cursos y ciclos formativos del centro, y ha servido de
base para el desarrollo de nuevas experiencias inmersivas en el dmbito
de la dependencia y el acompafamiento.

APRENDIZAJES

La realidad virtual ha potenciado la reflexion ética y la comprension
de la dependencia desde la vivencia. Uno de los puntos clave han sido
las tutorias guiadas que acompafaron cada experiencia inmersiva,
ayudando al alumnado a integrar lo vivido y extraer aprendizajes
significativos. La implicacion activa del profesorado en la creacion de
contenidos y la colaboracion directa con Caser aseguran la continuidad
y sostenibilidad del proyecto.
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SOLDARTE

CENTRO DE FORMACION
SOMORROSTRO

Entidades participantes

Formacién Somorrostro y Haizea Wind
Group como entidades participantes, en
colaboracion con la Federacion Vizeaina
de Empresas del Metal.

Fuentes de financiacion
Departamento de Empleo, Cohesion Social
e Igualdad de la Diputacion Foral de
Bizkaia. También cuenta con aportacion
econdmica propia de la empresa Haizea
Wind Group.

Mas informacion
https://gazteak.bizkaia.eus/es/-/
soldadurako-prestakuntza-soldarte-2024

OBJETIVO

Capacitar a personas en determinadas tecnologias de soldadura para
dar cobertura a las necesidades de empleo de la empresa Haizea Wind
Group inicialmente, y posteriormente a otras empresas del sector.

COLECTIVO DIANA

Migrantes, personas no cualificadas, mujeres, personas provenientes de
servicios sociales, personas con empleos precarios en otros sectores,
mayores de 50 afios. También estd dirigido a personas con experiencia en
la industria o personas con formacién o competencias en otras técnicas
de soldadura.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

Se cre6 un taller especifico en instalaciones del Puerto de Bilbao (fuera de
un entorno educativo), emulando procesos de trabajo muy cercanos a
la realidad de la empresa, con tecnologias y maquinaria muy especifica
(especialmente soldadura por arco sumergido con una mdéquina
profesional disefada a medida de similares caracteristicas a las reales
de la empresa).

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

Por una parte, el proyecto ha creado nuevas oportunidades de empleo
industrial y de desarrollo profesional con alta estabilidad para personas
pertenecientes a colectivos con grandes dificultades para acceder a este
tipo de puestos de trabajo. Por otra parte, el gran paso adelante de la
empresa para valorar candidaturas de personas poco cudalificadas y/o sin
experiencia en el sector, pero con competencias especificas identificadas
por la propia empresa y adquiridas mediante un proceso formativo
disefiado conjuntamente. Por Ultimo, la predisposicion y colaboracion de
una Institucién pablica que da cobertura al proyecto (Departamento de
Empleo, Cohesién Social e Igualdad de la Diputacién de Bizkaia), junto con
la Federacion Vizcaina de Empresas del Metal para poder hacer extensible
el proyecto progresivamente a otras empresas del sector.

RESULTADOS/IMPACTOS

El proyectoha conseguido mas de 165 contratos de trabajo (principalmente
en Haizea Wind Group) de las cuales, la mayoria no contaban ni con
formacién ni con experiencia en el sector.

APRENDIZAJES

Formacién basada en competencias del puesto de trabajo para eliminar
barreras de acceso a personas desde colectivos vulnerables hacia la
industria. Colaborar con los servicios sociales municipales. Construir
mensaje compartido con empresas e instituciones implicadas.
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2.5. ORIENTACION PROFESIONAL

ETORLAN.EUS

ADEGI - ASOCIACION DE
EMPRESAS DE GIPUZKOA

| Entidades participantes
ADEGI.

Fuentes de financiacion

ADEGI y Departamento de Promocion
Econdémica, Turismo y Medio Rural de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa.

Mads informacion
https://www.etorlan.eus/eu/
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OBJETIVO

Ayudar a ofrecer una mejor orientacién académica, laboral y profesional,
dando a conocer la oferta formativa universitaria y de las Formaciones
Profesionales (medio y superior) de Euskadi, asi como sus condiciones
laborales.

COLECTIVO DIANA

Alumnado, familias, profesorado y personal de orientacion.

HERRAMIENTAS/ENFOQUE METODOLOGICO/TECNOLOGIAS
INCORPORADAS

La pagina web incluye 260 fichas correspondientes a grados universitarios
y ciclos formativos, ofertadas por 165 centros y actualizadas cada afio.
Cada ficha incluye informacion sobre las titulaciones, contenidos y
competencias, notas de corte, centros que lo ofrecen e informacion sobre
condiciones laborales y académicas, etc. Ademds, la web incorpora otras
secciones:

1. Explora tu perfil para ayudar a descubrir los estudios que mejor se
ajustan alas preferencias del alumno o alumna.

2. Condcete en 2 pasos. Dos test para reflexionar sobre habilidades,
competencias, preferencias personales (Valores ocupacionales)
y para analizar las facetas destacadas de la personalidad que
pueden llegar a tener impacto en la vida personal y profesional
(Perfil Profesional).

3. Experiencias. Se recogen 54 videos con testimonios de jovenes
trabajadores, hablando sobre las condiciones laborales, las razones
que motivaron los estudios realizados y su grado de satisfaccion
con estudios y trabajo, etc.

4. Te interesa: articulos sobre diversas materias de interés para
estudiantes, profesorado y familias.

¢POR QUE CONSIDERAMOS INNOVADORA?

El proyecto suple la falta de informacién que tiene el alumnado de ESO y
bachillerato a la hora de elegir los estudios y afronta una problematica
comudn del mismo: el elevado grado de indeterminacion sobre sus
estudios futuros, sin otras consideraciones sobre su empleabilidad o las
condiciones de los trabajos futuros. Esto se traduce en un alto porcentaje
de abandonoy/o cambios en los estudios por una informaciéninsuficiente,
con un coste individual y social. La utilizacién de la web y redes sociales
como herramientas de difusion de informacién académica y profesional
facilita el acceso entre los colectivos mas jovenes, y es también un recurso
para el personal de orientacion de los centros, profesorado en general y
familias.

RESULTADOS/IMPACTOS

Desde su lanzamiento en junio de 2021, la pagina web ha recibido un total
de 774.700 visitas, mientras que desde la puesta en marcha de los nuevos
test en marzo de 2023 mas de 4.000 estudiantes los han utilizado.

APRENDIZAJES

El alumnado busca informaciéon directa, personalizada y creible, que
contrasta con la baja ‘influencia’ de los diversos agentes sobre la decision
de la formacion futura. La informacion les llega principalmente porque
ellos la buscan, habitualmente a través de internet/redes sociales como
principales fuentes de informacion. Y valoran tanto la calidad de la
informacion que se ofrezca como la credibilidad del agente que la ofrece.
Asi, la web y las redes sociales son canales importantes para hacer llegar
la informacién sobre orientacién académica/profesional al alumnado.

Por otra parte, esta herramienta tiene como fin completar la labor de
profesionales de la orientacion académica facilitando informacion que
se encuentra dispersa, de dificil acceso o necesita de cierta elaboracion.
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