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Prélogo

La puesta en marcha de Deusto Social Lab responde a los
retos que plantea la sociedad del siglo XXl y sitda en su
corazén y nucleo a las personas y el acompafiamiento
que la Universidad debe ofrecerles a lo largo de su vida
para que puedan ser agentes activos de transformacion.

Este planteamiento implica que el desarrollo de la perso-
na como agente de cambio y transformacion se va produ-
ciendo a lo largo de la vida de la mano de un proceso de
permanente formacion y aprendizaje. Y considera que la
transformacioén a la que aspiramos debe tener un propo-
sito: buscamos que las personas sean agentes de cambio
al servicio del bienestar, pretendemos que nuestra socie-
dad se caracterice por un bienestar inclusivo y sostenible
en el que las personas jueguen un papel protagonista.

De igual forma, reconocemos que el conocimiento no
estd solo en la universidad, y que por lo tanto es impres-
cindible generar un ecosistema para el aprendizaje abier-
to, que ponga en relacion las areas de conocimiento con
los agentes econémicos y sociales. En este ecosistema el
modelo de relacion deberad basarse en la cooperacion,
desde el reconocimiento de que los mundos de la empre-
sa, de la administracién publica, o de cualquier tipo de
organizacién social deben caminar juntos para hacer
frente a los desafios que el nuevo contexto impone.

A través de los Cuadernos Deusto Social Lab buscamos
trasladar y compartir con todo nuestro ecosistema los re-
sultados de una seleccion de proyectos, iniciativas o estu-
dios desarrollados con el animo de contribuir en la labor
que todos desempefiamos para responder a los mencio-
nados retos de nuestra sociedad.

Victor Urcelay Yarza
Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresariales y
responsable de la Iniciativa Deusto Social Lab

INICIATIVA DEUSTO SOCIAL LAB

Deusto Social Lab aspira a construir un espacio para el
aprendizaje en cooperacidn que permita cogenerar cono-
cimiento al servicio del progreso, al tiempo que transfor-
ma el dia a dia de lo que hacemos. Este espacio de apren-
dizaje se compromete con el estimulo, la conversacion, la
reflexion, la accion, el reconocimiento y la divulgacion
como espacios a trabajar de forma permanente para ga-
rantizar procesos de aprendizaje sostenidos y sostenibles
en el tiempo. Procesos Utiles y que aporten un valor reco-
nocido por la sociedad en términos de impacto social.

En este contexto, los cuadernos pretenden ser un instru-
mento valido no solo para la divulgacion, sino también
para estimular y provocar la conversacion que nos lleve a
la reflexion, la accién y el reconocimiento de lo que hace-
mos, en una suerte de espiral creativa que se despliega a
lo largo del tiempo.

El estimulo es clave para desencadenar cualquier proceso
de aprendizaje y es fundamental para activar la coopera-
cion al servicio de un futuro comun imaginado. Un futuro
comun imaginado que nos estimule, que nos lleve al dia-
logo y la conversacion para compartir, que demande re-
flexion individual y colectiva y nos interpele a la accién en
cooperacion. Una accion que necesita ser evaluada y re-
conocida como parte del proceso de construccion de ese
relato comun que materializa todo proceso de aprendiza-
je. Y todo ello encaminado a divulgar y socializar los
aprendizajes compartidos, que son la mejor manera de
estimular un nuevo estadio de generacién de conoci-
miento a través del aprendizaje. Siempre de la mano de
las personas, que son los verdaderos protagonistas.

José Luis Larrea Jiménez de Vicuna
Presidente del Consejo Asesor de Deusto Social Lab
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o1.

Introduccion




Este documento tiene por objeto presentar la denomina-
da Iniciativa Deusto Social Lab. Empezaremos por realizar
una breve descripcion del contexto en el que se produce
la puesta en marcha de Deusto Social Lab, desde el punto
de vista del entorno y las condiciones que lo caracterizan.
A partir de ahi lo mas relevante es presentar la proposi-
cién Unica de valor que aporta el proyecto definido. En
este sentido se trata de una apuesta de la Universidad de
Deusto realmente innovadora.

La caracteristica fundamental de su caracter transforma-
dor tenemos que buscarla en la definicién de la mision,
que serd lo que realmente marque el perfil y el desarrollo
del proyecto. A partir de la definicion de la mision, los
principios corporativos y los valores nos van a permitir
proyectar la vision de Deusto Social Lab desde su momen-
to fundacional. Toda la definicion del proyecto tiene un
sentido conceptual que responde a un modelo de acom-

Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2021/01
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pafiamiento de la persona a lo largo de la vida. Un mode-
lo que no es el habitual en las universidades y que esta
lleno de potencialidades para que las mismas cumplan
sus objetivos fundamentales. El modelo conceptual es el
que da sentido a la definicion del proyecto en sus actuales
términos.

Del modelo conceptual de referencia se desprenden los
agentes involucrados en el proyecto y las areas de conoci-
miento implicadas en el desarrollo de este. La manera en
que estas dreas y estos agentes se van a poner en relacién
y configurar una determinada organizacién también va a
constituir un elemento distintivo del proyecto. Un enfoque
organizativo que expresara el valor fundamental de la coo-
peracion y demandara un modelo de gobierno muy deter-
minado. Con todo ello se buscard que Deusto Social Lab
responda a las necesidades que demanda cualquier espa-
cio innovador respondiendo adecuadamente a las mismas.

ISSN 2792-582X « ISBN 978-84-1325-128-8
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Deusto Social Lab se crea en un contexto en el que la
competitividad y la innovacién han adquirido una rele-
vancia de primer orden. Es un contexto en el que la glo-
balizacion, el desarrollo tecnolégico y la velocidad en el
intercambio de informacién se configuran como un ace-
lerador permanente de la innovacién. Podriamos decir
que se viven tiempos de ruptura e innovacién radical. En
ese contexto, la figura de Deusto Social Lab adquiere una
gran relevancia.

El nuevo escenario viene marcado por la “conectividad” de
todos con todos (redes sociales, ...) y de todo con todo (el
internet de las cosas), por la “accesibilidad” de todos y a
todos (globalizacion), por la “movilidad” (teléfono movil,
tablets, ...), por la “capacidad de integrar y manejar datos”
(Big data, ...) y por la “velocidad” ala que todo ocurre. Este
escenario viene acompafado de una profunda crisis econé-
mica y social que nos ha llevado, en gran medida, a sacrifi-
car lo importante en funcion de lo urgente. De esta forma
se ha visto en qué medida el discurso de la innovacion era
algo sentido o mas bien una moda a la que sumarse.

La Sociedad actual se caracteriza por la globalizacion de
las relaciones econdmicas y sociales, por un desarrollo
tecnoldgico muy fuerte y por una gran rapidez en el inter-
cambio de informacion. Esto hace que se produzca una
evolucion de los esquemas de relacion en las organizacio-
nes, en las empresas y en las relaciones sociales que plan-
tea el reto de articular el conocimiento como un recurso
estratégico al servicio del cambio, de la innovacion.

La globalizacion siempre ha existido, pero ahora se percibe
maés fuerte que nunca. Es verdad que la globalizacion de
las relaciones econdmicas y sociales cambia la naturaleza
del pensamiento y de la accién. Esto es debido a que supo-
ne un incremento exponencial de la diversidad que tene-
mos que manejar en el dia a dia. Antes era todo mas proxi-
mo y, en apariencia, mas conocido y monolitico. Ahora los
territorios se amplian, las lenguas se diversifican, las inte-
racciones entre cosas distintas se incrementan, los modelos
de negocio se transforman; nuevas culturas, mercados y
formas de pensar deben ser tenidas en cuenta.

La segunda de las tendencias que explican el cambio ace-
lerado es la que tiene que ver con el imparable desarrollo
de la tecnologia de la mano de las Tecnologias de la Infor-
macion y de las Comunicaciones (TIC). Pero esto no es
mas que el comienzo. Ya estan en marcha, aunque toda-
via no seamos muy conscientes, profundos cambios tec-
nolégicos en los campos de las tecnologias de materiales
y nanotecnologias, la biotecnologia y la biogenética (tec-
nologfas de la vida), las tecnologias de energias limpias y
las tecnologfas de las ciencias cognitivas. Con un impacto
anadido: el de que el potencial de cada una se ve incre-
mentado por la capacidad de integracion con las otras.
Esta tendencia tecnoldgica se traduce en un incremento
exponencial de la capacidad de conectar y relacionar per-
sonas, actividades y conceptos.

INICIATIVA DEUSTO SOCIAL LAB

Y la tercera tendencia tiene que ver con el incremento en
la velocidad en el intercambio de informacion, debido en
gran medida a las facilidades derivadas del desarrollo tec-
nolégico.

Las tres tendencias clave (globalizacién, desarrollo tecno-
l6gico y velocidad) se interrelacionan y conectan produ-
ciendo un proceso permanente de aceleracion del cam-
bio. La globalizacion aporta incremento de la diversidad.
El desarrollo tecnolégico incrementa la accesibilidad y la
capacidad de conectar y relacionar. Por ultimo, la veloci-
dad a la que se producen los intercambios de informacion
es cada vez mayor.

Deusto Social Lab debe posicionarse con claridad en este
contexto en el que el discurso de la competitividad nece-
sita reflejarse al servicio del progreso y del desarrollo eco-
némico y social, en definitiva, al servicio del bienestar.
Ademas, este posicionamiento de Deusto Social Lab debe
responder a otras tres tendencias fundamentales que
afectan a su actividad:

- la tension permanente entre lo global y lo local.

- el papel de las universidades en el desarrollo econémi-
co y social.

- el nuevo enfoque con el que abordar los procesos de
transferencia del conocimiento.

Los procesos de globalizacion van acompafados de una
importancia creciente del papel de lo local y de la influen-
cia de los procesos de descentralizacion. Asi, es natural
que las regiones, y también las ciudades, tengan una im-
portancia creciente. El enfoque de la competitividad esta
evolucionando de una perspectiva macro a una perspec-
tiva micro, resultando, ambos, aspectos complementa-
rios. En la medida en que la competitividad estaba mas
focalizada en la calidad (el papel de la eficiencia), los fac-
tores macro han condicionado bastante el debate; pero
cuando aparece la innovaciéon como elemento conductor,
el enfoque de lo micro toma una gran relevancia. Asi, la
innovacién permite activar la competitividad al servicio
del desarrollo econémico y social y realza el papel de los
factores micro, poniendo el énfasis también en los espa-
cios mas locales.

Por otra parte, el papel de las universidades en el desarro-
llo econdmico y social plantea a estas el reto de transcen-
der de las dos misiones que con caracter general parecian
reservadas a las mismas: formacion e investigacion. Apa-
recen asi conceptos nuevos como “el Modo 2 de produc-
cion del conocimiento” (Gibbons et al.,1994),” la triple
hélice” (Etzkowitz y Leydesdorff, 1997), “la tercera mi-
sion” de las universidades (Laredo, 2007), “sistemas de
innovacion” (Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson,
1993; Cooke et al.,1998), o la “universidad empresarial”
(Etzkovitz, 1997, 2004). Esta aproximacion pone de relie-
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ve la importancia de asumir el papel que la Academia tie-
ne como agente activo en el desarrollo territorial.

La Iniciativa Deusto Social Lab aspira a ser un caso para-
digmatico para comprender el compromiso de la universi-
dad en el desarrollo econémico y social. Su puesta en
marcha responde a esta sensibilidad que, en el caso de la
Universidad de Deusto, va mas alla de la oportunidad del
debate intelectual.

La tercera tendencia que marca el posicionamiento de
Deusto Social Lab tiene que ver con la anterior, ya que se
refiere a las nuevas maneras de abordar los procesos de

transferencia del conocimiento. Nos introducen de lleno
en el debate sobre la mejor manera de construir y trans-
ferir el conocimiento, lo que se relaciona con las diferen-
cias entre “el Modo 1y el Modo 2" de produccion del
conocimiento (Gibbons et al. 1994) y pone de manifiesto
el potencial derivado de los procesos de co-generacion
del conocimiento a los que se refieren Greenwood y Le-
vin (2007). La importancia del tridngulo participacion,
accién e investigacion aparece fuera de toda duda. Esta
manera de enfocar la actividad investigadora y formativa
supone una referencia capital para la actividad de Deusto
Social Lab, constituyendo uno de sus elementos diferen-
ciadores.

12 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2021/01
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La competitividad se construye de la mano de la innova-
cion articulando propuestas que resulten diferenciales
con respecto a lo ya conocido, configurando verdaderas
propuestas Unicas de valor. Esto también resulta relevan-
te para la Iniciativa Deusto Social Lab. Se trata de cons-
truir una respuesta innovadora a una necesidad social
manifestada con toda claridad. Esta propuesta innovado-
ra se debe concebir y proyectar a través de una realidad
que aporte un valor diferencial.

El valor diferencial de Deusto Social Lab se empieza a
construir a partir de la propia formulacién de su mision. A
partir de dicha formulacion, la expresion de los principios
corporativos que la acompafan, junto con los valores,
nos van a permitir dibujar la visién del proyecto para los
proximos afos.

La propuesta Unica de valor va a responder a un modelo
conceptual claro y diferenciado, que supone un verdade-
ro reto de transformacion para la propia Universidad. Ese
reto afecta a las distintas areas de conocimiento, que de-
beran relacionarse en modelos nodales de organizacion,
frente a los clasicos jerarquico-funcionales. Este nuevo
modo de relacién demanda modelos de gobierno evolu-
cionados en los que el ejercicio del liderazgo toma un
perfil claramente cooperativo.

De manera muy sucinta, podemos adelantar algunos de
los aspectos diferenciales del enfoque de Deusto Social
Lab, que se veran posteriormente con mas profundidad.
Son los siguientes:

1. Se configura como un espacio/ecosistema “abier-

"

to”.

2. Se pone en valor la aportacion diferenciada de las
unidades de conocimiento ya existentes DAlumni,
DBA, Innovacion y emprendimiento, Formacién
Continua y Dual, relacion con los agentes econémi-
Cos y sociales.

3. Se reconoce la nueva marca DsLab como un espacio
que afade valor a las organizaciones ya existentes.

4. Implica una aproximacion claramente estratégica y
transformadora de la Universidad.

5. Pone el foco de su mision en la persona.

6. Afronta la préactica real de la tercera funcién de la
universidad.

7. Pone en valor la diversidad de las organizaciones/
areas de conocimiento especializadas.

8. Incorpora una estructura nodal, en red, de las areas
de conocimiento.

9. Da visibilidad y desarrollo potencial a DeustoBide, en
el marco de la Unidad de Formaciéon Continua y Dual.

10. Incorpora el ambito de la Formacién On Line y la
Formacion Dual.

11. Se establece la necesidad de articular las relaciones
con los agentes econémicos y sociales a través de
un area de conocimiento especifico con este foco
(Unidad).

12. Formula un modelo conceptual consistente, que
acompafia a la persona a lo largo de la vida.

13. Se tiene en cuenta de manera especial y concreta el
papel de las Facultades.

14. Da pleno sentido a la incorporacion al espacio de
otras areas como DBAlumni, DeustoTech, Deusto
Forum y Orkestra

15. Supone una “mirada” enriquecedora al exterior de
la institucién, como espacio al servicio de las perso-
nas y la sociedad, alineando las fuerzas internas en
relacién con las demandas del entorno.

16. Incorpora un espacio anadido de desarrollo profe-
sional a los profesionales actuales al mantener e
impulsar las unidades.

17. Implica la implantacion de un modelo de liderazgo
compartido (cooperativo).

Con el fin de precisar la propuesta en términos de la mision,
los principios corporativos, los valores y la vision se adopta
el esquema conceptual que se recoge en la figura 1, de la
pagina siguiente. Este esquema nos puede ayudar a clarifi-
car los distintos elementos involucrados en la configuracién
del posicionamiento estratégico de Deusto Social Lab.

14 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2021/01
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POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
VISION

N4

OBIJETIVOS
ESTRATEGICOS

v

PLAN ESTRATEGICO

PRINCIPIOS VALORES

CORPORATIVOS

FILOSOFIA
EMPRESARIAL

Figura 1. Esquema conceptual del posicionamiento estratégico.
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La misién es la razén de ser Ultima de nuestra actividad.
¢Para qué existimos como institucion? A partir de la
mision se tratara de construir la visiéon de la institucion,
que puede evolucionar segun el marco temporal, y que
se construye a partir de la mision teniendo en cuenta
los principios corporativos y los valores que los acom-
pafan.

La mision de Deusto Social Lab responde al siguiente
enunciado:

“Deusto Social Lab tiene como mision contribuir al de-
sarrollo de la persona como agente de transformacion
al servicio del progreso econémico y social), a través de
la interaccion (relacion) estrecha con los agentes eco-
némicos y sociales”.

El anélisis de la misién nos permite poner de manifiesto
una serie de elementos claramente diferenciales:

- Contribuir al desarrollo de la persona (a lo largo de la
vida)

- como agente de transformacion (innovacién)

- al servicio del progreso econémico y social (bienestary
competitividad)

INICIATIVA DEUSTO SOCIAL LAB

- a través de una interaccion (relacion) estrecha (coope-
racion)

- con los agentes econdmicos y sociales (diversidad)
Para alcanzar esa misién Deusto Social Lab
se configura
como un espacio / ecosistema
que se construye
a partir de dreas de conocimiento (conocimiento)
intimamente interconectadas (cooperacion)

que se manifiestan a través de estructuras organizati-
vas de conocimiento (organismos internos)

que desarrollan funciones / servicios / procesos espe-
cializados

y se proyecta en espacios para

el estimulo, la conversacion, la reflexion, la accion, el
reconocimiento y la divulgacion.
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Los principios corporativos que contribuiran a estable-
cer la visién de Deusto Social Lab tienen que ver con los
siguientes elementos:

— Creacion de valor para todos los que forman parte del
proyecto, facilitando su puesta en marcha, la consoli-
dacion, el fortalecimiento y el desarrollo de este. Esta-
mos hablando de los “stakeholders”:

- promotores e impulsores del proyecto (Universidad
de Deusto, unidades de desarrollo universitario, fa-
cultades, ...), para quienes el proyecto debe resul-
tar atractivo desde el punto de vista de su inversion
en términos de rentabilidad y de posicionamiento
estratégico.

- profesionales, que se sientan participes del mismo y
que les estimule en su desarrollo personal y profe-
sional.

- agentes econdémicos y sociales colaboradores (cen-
tros educativos, universidades, centros de investiga-
cién, empresas, asociaciones empresariales, sindi-
catos, administraciones publicas, instituciones
financieras, organismos sociales, organismos cultu-
rales, ...), para quienes resulte especialmente enri-
guecedor participar en la iniciativa.

- clientes, que se sientan aliados de un proyecto de
valor creciente que los acompafa en su desarrollo
personal y corporativo (personas individuales, insti-
tuciones publicas, empresas, instituciones financie-
ras, agentes econémicos y sociales, ...).

- sociedad en general, que perciba el proyecto como
un elemento de cambio e innovacién al servicio del
desarrollo econémico y social.

— Identificacion con las necesidades y expectativas de
los clientes, colaborando en la evolucién de nuestros
clientes de manera que alcancen los objetivos propios
de su mision.

— Desarrollo, integracién y motivacion de los profesio-
nales, configurando un equipo de profesionales com-
petentes, con un proyecto compartido y un compro-
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miso permanente con el crecimiento constante de su
desarrollo personal y profesional, lo que se traduce en
un incremento de su nivel de empleabilidad y en un
dinamismo creciente de la organizacion.

— Calidad y eficiencia, que pone el énfasis en la lucha
permanente por la excelencia, lo que lleva a incorpo-
rar la calidad en todos los procesos de la organiza-
cion, asi como la busqueda de la reduccion de costes
para ganar en eficiencia y competitividad.

— El crecimiento, como una condicién necesaria para
posicionar el potencial de Deusto Social Lab en un
entorno de cambio constante en el que es importante
tener una adecuada visibilidad, incrementando la ca-
pacidad de prescripcion y posibilitando el fortaleci-
miento del proyecto con la utilizacion de todo tipo de
recursos.

— La innovacion, que constituye el pilar fundamental
sobre el que se asienta la posiciéon competitiva, pro-
yectandose en una mision innovadora y en la forma
de llevarla a cabo como agente de cambio a través de
la investigacion, la formacion, la participacion y la in-
teraccion, sobre la base de la calidad y la eficiencia.

La manera en que estos principios corporativos se articu-
lan y ordenan no es una cuestion menor y necesita de
una reflexion. En este sentido, los principios corporati-
vos que conforman el nucleo de la actuaciéon de Deusto
Social Lab tienen que ver con la innovacion, la calidad y
la eficiencia, la identificacion con las necesidades de los
clientes, y el desarrollo, integraciéon y motivacion de los
profesionales. En realidad, la estrategia de innovacion
sobre la base de la calidad y la eficiencia es un requisito
inevitable de cualquier organizacién competitiva en los
tiempos actuales. Los clientes constituyen la razén de
ser de nuestro proyecto y los profesionales son la verda-
dera medida de este. Si estos cuatro principios corpora-
tivos operan adecuadamente, la creacion de valor para
todos los implicados en el proyecto sera una consecuen-
cia natural; lo mismo que el crecimiento del proyecto.
Con esta declaracion de principios estamos poniendo el
énfasis en construir un proyecto sostenible y competiti-
vo. Una representaciéon de estos principios corporativos
serfa la siguiente:
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IDENTIFICACION
CON LAS
NECESIDADES DE
LAS PERSONAS

TRANSPARENCIA,

CALIDAD Y E— INNOVACION
EFICIENCIA —
DESARROLLO,
INTEGRACION Y

MOTIVACION DE LOS
PROFESIONALES

Figura 2. Relacion entre los principios corporativos.

Los valores que acompafian a los principios corporativos
para configurar la vision de la institucion son fundamen-
tales para comprender el alcance de la misma, mas en
una institucién perteneciente a una universidad jesuitica.

Hay una primera referencia basica para cualquier sistema,
que tiene que ver con los valores fundamentales. Se trata
del compromiso ético que nace del “respeto al otro”
como un eje clave para reconocer la diversidad. Esta cues-
tion ha sido trabajada en profundidad en el “Manifiesto
por una ética econdmica mundial” desarrollado por la
ONU en el afo 2009.

Este compromiso ético va acompafiado de una serie de
valores mas concretos y con los que esta intimamente re-
lacionado, quedando formulados de la siguiente manera:

- Compromiso ético, que nace del “respeto al otro”
como un eje basico para reconocer la diversidad y es-
tar dispuesto a cooperar para ponerla en valor.

CRECIMIENTO
Y DESARROLLO

CREACION DE
VALOR, BIENESTAR
Y PROGRESO SOCIAL

SOSTENIBLE

- Cooperacion, que pone el foco en la necesidad del traba-
jo en equipo como un valor fundamental, incorporando
la capacidad de integrar la diversidad y ponerla en valor.

- Disposicion al cambio, que proyecta una institucion
viva y activa, que tiene iniciativa y asume riesgos.

- Perseverancia, que supone trabajo duro, no caer en el
desanimo y afrontar los fracasos que se puedan pro-
ducir en el camino.

- Compromiso con el éxito corporativo, que pone el én-
fasis en la necesidad de la confianza en nosotros mis-
mos y también en los demas, para progresar y cons-
truir un proyecto cada vez mejor, asumiendo el reto de
la ejemplaridad, el compromiso y la solidaridad.

Teniendo en cuenta la mision, los principios corporativos
y los valores podemos formular la visiéon de Deusto Social
Lab con arreglo a los siguientes parametros de referencia:
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Es un espacio configurado como un ecosistema

que apuesta decidida y permanentemente por la innovacion

para contribuir al desarrollo de la persona como agente de transformacion
al servicio del progreso economico y social (bienestar)

a través de una interaccion estrecha con los agentes economicos y sociales
que se construye a partir de areas de conocimiento interconectadas

que se manifiestan a través de estructuras organizativas de conocimiento

que desarrollan funciones/servicios/procesos especializados

y se proyecta en espacios para el estimulo, la conversacion, la reflexién,
la accion, el reconocimiento y la divulgacion

fruto de un equipo humano dinamico comprometido con los valores:
éticos,
de cooperacion,
disposicion al cambio,
perseverancia,
y compromiso corporativo
y de una forma innovadora de trabajar a través de la investigacion, la
formacion y la interaccion permanente, sobre la base de la calidad y la
eficiencia
que conforma un proyecto cada vez mas competitivo y de mayor valor

con un crecimiento rentable, constante y sostenible en el tiempo.
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Modelo Conceptual al que
Responde Deusto Social Lab.
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El modelo conceptual al que responde el disefio de Deus-
to Social Lab parte de la mision del mismo. Esa mision
pone en el centro de su atencion el acompafiamiento a la
persona a lo largo de la vida para colaborar en su papel
de agente de transformacién al servicio del progreso eco-
némico y social (bienestar).

El desarrollo de la persona, como agente de cambio y
transformacion, se va produciendo a lo largo de la vida de
la mano de un proceso permanente de formacién y de
desarrollo de aptitudes y actitudes. Ese desarrollo en sus
fases mas iniciales se focaliza, en gran medida, en su iti-
nerario a través del sistema educativo. Primero, a través
de la educacion basica y después a través de la formacion
universitaria. En ese itinerario el transito por el sistema
educativo es obligado.

El papel del sistema educativo aparece con especial inten-
sidad en los procesos de formacién previos a las ensefian-
zas universitarias. A partir de ahi, el papel del sistema
educativo se centra mas en aquellos colectivos que ingre-
san en la universidad, acompafandolos a lo largo de su
proceso de educacion universitaria. Ese proceso se centra
especialmente en la formacién de grado, de manera que
cumple basicamente un objetivo de formacion inicial para
el mercado de trabajo. Después de esta formacién inicial
el papel del sistema educativo se diluye en gran medida,
aungue también siga formando a las personas en progra-
mas de postgrado.

Sin embargo, es evidente que las necesidades de forma-
cién nos acompanan a lo largo de la vida, también en el
ejercicio de nuestra actividad profesional. Por eso el papel
de la instituciéon universitaria tiene una gran importancia
mas alla del que juega en los procesos de formacién ini-
cial. En este contexto, la formacién continua supone un
verdadero reto para la institucién universitaria.

Uno de los aspectos que puede explicar esta situacion de
focalizacion en una etapa del desarrollo de la persona tie-
ne que ver con la vision separada de la actividad laboral
con respecto a la actividad formativa. Algo que podia
mantenerse en el pasado, pero que sera insostenible en el
futuro. El mundo de la empresa, de las instituciones o de
cualquier tipo de organizacion social no puede estar se-
parado de la institucion educativa vy, al revés, el mundo
educativo no puede caminar al margen de los agentes
econdmicos y sociales. Esta separacion de funciones ex-
plica que los procesos de formacion dual no sean lo mas
habitual. Sin embargo, las posibilidades que se abren por
esta via para mejorar los procesos de formacion y el ejer-
cicio profesional son evidentes.

Quizas la vision espacial en su vertiente fisica ha supuesto
una de las caracteristicas fundamentales de los procesos de
formacién, que solo se visualizaban en espacios especializa-
dos, los centros educativos y las universidades, separados
de los espacios en los que se proyectaba la vida econdmica
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y social, como es el caso del mundo de la empresa o de la
administracion. Tenemos todavia una vision fisica de los
procesos y Nos cuesta proyectar espacios mas alla de esta
consideracion. Sin embargo, el desarrollo de la sociedad de
la informacién ha puesto de manifiesto que no es necesario
compartir espacio fisico y tiempo para abordar los procesos
educativos. El desarrollo de la formacion on-line supone
todo un mundo de posibilidades que estan ahi'y que confi-
guran un entorno tremendamente facilitador para los pro-
cesos de formacion. Esta transformacion pendiente supone
un desafio de primer orden para las instituciones educativas
gue todavia no ha hecho mas que comenzar.

Se podria decir, en este sentido, que la formacién conti-
nua tiene como acompanantes naturales a la formacion
on-line y a la formacién dual. Sin embargo, ninguna de
las tres cosas son caracterfsticas del sistema educativo
universitario actual. Tenemos aqui un reto fundamental
gue surge de manera natural desde el momento en que
asumimos la mision de contribuir al desarrollo integral de
la persona a lo largo de la vida.

Este reto no solo afecta a la instituciéon universitaria. Tam-
bién afecta a los agentes econdmicos y sociales. Es un reto
compartido en el que serd fundamental trabajar para acer-
tar con la mejor manera de abordarlo. En este sentido exis-
te un indudable campo de investigacion que debe ayudar
a establecer esa relacion permanente entre el papel de la
institucion universitaria y las necesidades de la sociedad y
su proyeccion en las personas como eje fundamental. Pero
no es sélo un campo de investigacion, también es un ver-
dadero desafio para la busqueda de espacios de participa-
cién y cooperaciéon entre los diferentes agentes econémi-
cos y sociales y las instituciones universitarias.

En esta funcién social de la institucién universitaria, el pa-
pel fundamental asumido por las universidades se ha cen-
trado en la formacion especializada de grado, con un in-
cremento cada vez mayor de la formacion de postgrado,
en las edades tempranas del desarrollo de la persona (en-
tre los 18 y los 24 afios). Con el paso del tiempo, ha ido
tomando un papel mayor la demanda de formacion uni-
versitaria en etapas posteriores, como complemento for-
mativo para facilitar el desarrollo profesional a través de
maésteres y programas especificos. Esta aproximacion tie-
ne un componente de interés individual y también el
acompafamiento del interés de determinados agentes
econdémicos y sociales (especialmente empresas) por se-
guir invirtiendo en la formacion de sus profesionales. Se
abren asi, también, las posibilidades de colaboracién en-
tre los agentes econémicos y sociales y la institucion uni-
versitaria para colaborar en los procesos de formacién
dentro de las organizaciones, a través de programas de
formacién in-company que suponen una cierta aproxima-
cion al campo de la formacién dual y de la formacion
continua. Pero estos procesos siguen siendo todavia muy
selectivos y diferenciados, sin que impregnen de manera
fundamental el desempefo de la institucion universitaria.
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Una de las actividades, que con el paso del tiempo ha ido
tomando un papel importante, aunque puramente comple-
mentario, es la que se refiere a los procesos de facilitacion
del trénsito del mundo universitario al mercado de trabajo.
No deja de ser una expresion de esa vision de compartimen-
tos estancos en los que la institucion educativa forma a los
jovenes y el mercado de trabajo ofrece una ocupacién para
su desarrollo profesional. De todas formas, es un paso im-
portante que recoge la sensibilidad y la responsabilidad de
ir mas alla de una vision muy focalizada de la mision de la
institucion universitaria. En la medida en que la formacion
dual y la formaciéon continua tomen carta de naturaleza,
este proceso de relacion entre la formacion y el desempefio
profesional se podra abordar de forma mucho mas enrique-
cedora para todas las partes. En cualquier caso, las activida-
des desarrolladas en esta materia serdn cada vez menos
complementarias y mas fundamentales, jugando un papel
clave las asociaciones de antiguos alumnos.

Junto con la preocupacion por el desempefio profesional
de las personas formadas por la universidad, esta tomando
cada vez mas relevancia la actividad focalizada en los pro-
cesos de facilitacion del emprendimiento. Esta cuestion,
cada vez mas importante en el marco de una sociedad en
la que la competitividad camina de la mano de la innova-
ciéon, necesita ser convenientemente formalizada y con-
ceptualmente modelizada para darle pleno sentido. He-
mos pecado, en gran medida, de formular una visioén del
emprendimiento muy focalizada en los aspectos instru-
mentales (con la puesta en marcha de incubadoras); y no
hemos desarrollado adecuadamente los aspectos actitudi-
nales (cultura de emprendimiento) y de generacién de los
ecosistemas mas adecuados para su desarrollo. Con todo,
los primeros pasos dados nos permiten contar con una
experiencia y una base para abordar este tema con la pro-
yeccion necesaria. Ese compromiso con la cultura empren-
dedora se debe manifestar a lo largo de todos los procesos
de formacion y acompafamiento del desarrollo de la per-
sona. Ademas, no solo se trata de una forma de abordar el
acceso al mercado de trabajo, va mucho mas alla.

Una cultura emprendedora se manifiesta en el desarrollo
profesional por cuenta propia, pero también en el desa-
rrollo profesional por cuenta ajena. En este sentido, debe
de ser una preocupacién también para los propios agentes
econdémicos y sociales, ya que su éxito depende en gran
medida del perfil emprendedor de sus profesionales. Esto
supone todo un campo de actuacion para la institucion
universitaria como colaboradora de los procesos de in-
tra-emprendimiento de los agentes econdémicos y sociales.

Por otra parte, el acompafiamiento al desarrollo personal
transciende del aspecto puramente profesional, proyectan-
dose también en la etapa de la vida posterior al desempefio
de una profesién en el mercado de trabajo. Esta etapa cada

vez tiene mas importancia en el contexto social en el que las
proyecciones demogréficas abren un abanico amplio de
posibilidades para cualquier persona una vez cumplida su
etapa vital de caracter laboral. Ya existen, en este sentido,
programas de la universidad que se ocupan de este colecti-
vo, aunque todavia no han alcanzado la importancia y con-
sideraciéon que, sin lugar a duda, van a tener en el futuro.
Constituyen una expresion mas de la formacién continua
que afectard a un nimero cada vez mayor de poblacion.

Esta vision de la manera en que podemos acompanar a la
persona a lo largo de su desarrollo personal pone de ma-
nifiesto el papel capital de la institucion universitaria y la
necesidad de abordar este elemento de su mision de una
manera sistémica y completa. Para ello disponemos de
algunas de las areas de conocimiento precisas, tipicas de
las funciones universitarias méas clasicas y también de las
nuevas respuestas a las necesidades percibidas. Pero ade-
mas deberemos desarrollar algunas éreas especificas que
no tenemos suficientemente desarrolladas.

Pero esto no es solo cuestion de disponer de areas de
conocimiento; sobre todo se trata de crear un ecosistema
en el que se pongan en relacién esas areas con los agen-
tes econdmicos y sociales tomando como objetivo funda-
mental el desarrollo de las personas a lo largo de su tra-
yectoria vital. Esto supone un verdadero cambio de
paradigma y un desafio innovador para todos.

En la figura 3 se puede observar una aproximacién al mo-
delo conceptual al que responde Deusto Social Lab para
enfrentar este desafio fundamental. En la misma pode-
mos apreciar:

- La trayectoria vital de la persona, a lo largo de las eta-
pas de su vida.

- Los procesos formativos (formacién on-line, formacion
dual, formacion continua, formacién grado/postgra-
do, formacién especializada, formacién in-company,
formacién post-laboral).

- Los procesos de acceso al mercado de trabajo.
- Los procesos de emprendimiento.
- Las areas de investigacion involucradas.

- Las relaciones con los agentes econémicos y sociales (em-
presas, organizaciones sociales, instituciones publicas).

- Las &reas de conocimiento (Facultades, Unidad de For-
macion Continua y Dual, Deusto Bide, Unidad de Inno-
vacion y emprendimiento, DeustoAlumni, DBA, Unidad
de Relacion con los Agentes Econdémicos y Sociales).
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Figura 3. Modelo conceptual del desarrollo de la persona.
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Agentes Involucrados
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Como hemos sefialado en la misién de Deusto Social Lab,
la interaccion (relacién) estrecha con los agentes econé-
micos y sociales resulta fundamental. En este sentido, no
podemos olvidar que el desarrollo de la persona como
agente de transformacion al servicio del progreso econé-
mico y social sélo es alcanzable a través de una estrecha
colaboracién con los agentes econémicos y sociales. Es
mas, no se trata de pensar que la misién de la universidad
es la de contribuir al desarrollo y al progreso econémico y
social dando servicio directo a los agentes econdémicos y
sociales, cosa que también forma parte de sus cometidos,
sino, mas bien, hacerlo a través de las personas que pres-
tan servicios en los mismos. Desde este punto de vista, el
perfil de los agentes econémicos y sociales transciende
del perfil exclusivo de un cliente al que damos un servicio,
y lo sitéia en un plano de necesaria alianza y complicidad
gue tiene como objetivo fundamental a las personas.
Unas personas que se configuran como el agente econé-
mico y social por excelencia.

El hecho de que las personas necesitemos colaborar con
otras para alcanzar los objetivos de caracter social, para lo
cual formamos parte de estructuras organizativas de dife-
rente naturaleza (empresas, organizaciones sociales, insti-
tuciones publicas) no debe hacernos olvidar que la perso-
na es la que esta en el centro de todas esas organizaciones
y la que hace que el progreso y desarrollo de estas, alcan-
zando sus objetivos, sea posible.

A partir de esta consideracién fundamental, Deusto So-
cial Lab debe crear las condiciones para que ese espacio
de colaboracion entre los diferentes agentes sea posible.
Tampoco es ésta una tarea facil, pues realmente no existe
una cultura de cooperacién entre los diferentes agentes
que sea lo suficientemente profunda como lo demanda el
desafio con el que nos enfrentamos. Sin embargo, esta
tarea resulta fundamental en las nuevas condiciones en
que se desenvuelve la sociedad. Tenemos, pues, que su-
perar los discursos formales que hablan de colaboracién,
pero que no resisten el test de su contraste con la reali-
dad, y pasar a establecer un espacio real de relacién per-
manente que vaya construyendo el ecosistema necesario
para el desarrollo de las personas. Esta tarea es de todos,
pero, qué duda cabe, afecta de manera fundamental a la
mision de la institucion universitaria. Por eso la universi-
dad debe abordar el reto de construir ese espacio de rela-
cion, pero no podra hacerlo sola.

Existen agentes econémicos y sociales de muy diversa na-
turaleza, pero si tuviéramos que hacer una selecciéon de
los mas importantes, o al menos de aquellos que resultan
fundamentales para nuestra mision, destacariamos los si-
guientes:
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- Centros educativos de ensefanzas bésicas y de forma-
cion profesional.

- Universidades.

- Centros de investigacion.

- Empresas.

- Asociaciones empresariales.
- Sindicatos.

- Administraciones publicas.
- Instituciones financieras.

- Organismos sociales.

- Organismos culturales.

Todos estos agentes juegan un papel importante a la
hora de generar un ecosistema que contribuya al desarro-
llo integral de la persona como un agente de cambio y de
transformacioén al servicio del progreso econémico y so-
cial. En ese ecosistema deben darse las condiciones de
cooperacion necesarias para que todas las areas de cono-
cimiento de la universidad puedan coadyuvar al objetivo
perseguido.

Cualquier analisis que hagamos sobre las condiciones
para generar una cultura innovadora que aborde los de-
safios de la sociedad y la haga progresar en todas sus fa-
cetas va a aponer de manifiesto la necesidad de hacer
posibles un espacio de relacién que proyecte un ecosiste-
ma en el que estos agentes participen de manera activa.
Pero esto que esta bastante claro, no resulta facil de ha-
cer. No tenemos una cultura colaborativa tan desarrolla-
da como la que necesitamos. Por eso el reto es dificil pero
ilusionante.

Deusto Social Lab se plantea como reto fundamental,
aunque pueda parecer de caracter puramente instrumen-
tal, el configurar ese espacio de relacién entre todos los
agentes involucrados. Es un espacio de complicidad, cola-
borativo y participativo. Un agora en el que crear las me-
jores condiciones para el desarrollo de las personas. Vere-
mos mas adelante que ese espacio debera trabajar
diferentes facetas, todas ellas involucradas en los proce-
sos de cambio y transformacion.

En la figura 4 se visualiza una primera aproximacion a los
agentes involucrados en el proyecto.
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Figura 4. Agentes econémicos y sociales implicados en Deusto Social Lab.
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Areas de Conocimiento
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Este ecosistema se construye activando las capacida-
des y la experiencia de las areas de conocimiento exis-
tentes en la universidad, asi como poniendo en marcha
aquellas &reas que todavia no se encuentran desarro-
lladas.

Las &reas de conocimiento se manifiestan a través de es-
tructuras organizativas que desempefan funciones, pres-
tan servicios o desarrollan procesos especializados. Lo
fundamental en este proyecto es que esas areas deben
operar de forma intimamente interconectada, haciendo
de la cultura de la cooperacién una de sus sefas de iden-
tidad mas relevantes.

Un reto fundamental que debemos superar para aspirar a
activar la cooperacion con los agentes econdmicos y so-

FORMACION
CONTINUA'Y
DUAL

FORMACION
ON LINE

DEUSTO
FORUM

VICERRECTORADO DE

EMPRENDIMIENTO Y DE
RELACIONES

EMPRESARIALES

EMPRENDIMIENTO

ciales es el que se refiere a la cooperacion entre los agen-
tes internos de la universidad. Por eso la manera de orga-
nizar la cooperacién entre las areas especializadas, asf
como el modelo de liderazgo que se vaya a implantar,
resultan de una importancia capital.

Deusto Social Lab debe resultar un caso paradigmatico de
modelo de cooperacion interna y externa. Si no es asi, no
alcanzard sus objetivos fundacionales. Esto no es una
pura declaracién de principios, ni una llamada bieninten-
cionada al trabajo colaborativo y a la generosidad que se
presume en todos los participantes, es una exigencia ba-
sica del proyecto.

A la hora de identificar las &reas de conocimiento la figu-
ra 5 puede ilustrarnos, en una primera aproximacion.

RELACION CON
LOS AGENTES
ECONOMICOS Y
SOCIALES

INSTITUTO VASCO

COMPETITIVIDAD-
ORKESTRA

INNOVACION Y

Figura 5. Areas de conocimiento de la Universidad de Deusto implicadas.

Se puede observar que existen dreas de conocimiento de
naturaleza diversa. Algunas de ellas responden a la con-
cepcion clasica de la manera de organizarse las institu-
ciones universitarias, en donde el papel de las Facultades
resulta fundamental. También existen areas especializa-
das en materia de investigacion con un perfil muy dife-
renciado, como es el caso de DeustoTech y del IVC-Or-
kestra. Junto a ellas tenemos areas como Deusto Forum,
que juega un papel de divulgacion con un alto contenido
social.

Junto con las éareas relativas a la formacion continua, las
areas de conocimiento sobre formaciéon on-line y sobre
formacién dual resultan de especial importancia. Por otra
parte, son de gran relevancia el Deusto Alumni, el DBA'y
la Unidad de Innovacion y emprendimiento y la Unidad de
Relacion con los agentes econémicos y sociales.

Pero, como hemos sefalado, estamos hablando de &reas
de naturaleza muy diversa que responden, ademas, a mo-
mentos diferentes de la vida de la institucién y a modelos
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diferentes de organizar la actividad para cumplir la misién
de esta. Por eso, no es de extrafar que debamos abordar
un proceso delicado de articulacion de las relaciones en-
tre todas ellas para garantizar el adecuado desarrollo de
las misiones que tienen encomendadas, al mismo tiempo
que contribuyen a la mision de Deusto Social Lab. En este
sentido, podemos empezar por distinguir diferentes am-
bitos de actuacién en el perimetro de este proyecto, en el
gue contamos con algunas areas directamente afectadas
e implicadas en la materializacion de este y otras que re-
sultan colaboradores necesarios para su puesta en mar-
cha. Podemos distinguir las areas de conocimiento en
funcién de su proximidad al nucleo inicial de referencia
en la gestion de Deusto Social Lab.:

- Areas de gestién propia de Deusto Social Lab.

- Areas de colaboracién en la gestion propia de Deusto
Social Lab.

- Areas de cooperacién necesarias en Deusto Social Lab.

Areas de gestion propia
de Deusto Social Lab.

Deusto Alumni:

Unidad Técnica que se focaliza en los siguientes dmbitos
de actuacion:

- Orientacion laboral, intermediacién laboral y observa-
torio de empleo.

- Gestion de la relaciéon con los antiguos alumnos, co-
municacién y establecimiento de relaciones en red
(networking).

- Formacién continua focalizada en la capacitacién para
el empleo.

Unidad de Innovacion y Emprendimiento:

Unidad técnica creada por la uniéon de dos unidades de de-
sarrollo universitario previamente existentes: la Direccion de
Innovacién Social y Deusto Entrepreneurship Centre. Esta
unidad se focaliza en los procesos de innovacion en su sen-
tido mas amplio: abarca por lo tanto desde la investigacion
en aquellas materias que tienen que ver con el campo de las
ciencias sociales y que aparecen especialmente vinculadas
al analisis de los procesos de innovacion en las organizacio-
nes sociales, hasta la propia en materia de emprendimiento,
en su concepcion mas general, incluyendo asi mismo la ges-
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tién de los espacios fisicos dedicados a realizar la funcién de
incubadoras para proyectos empresariales de nueva crea-
cion, y en las tareas de formacion especializada en la cultu-
ra del emprendimiento y su aplicacién practica.

Esta Unidad resulta muy relevante para analizar los aspec-
tos generales referidos a la empleabilidad y la manera en
que esta se construye, asi como el emprendimiento en
ambitos de actuacion referidos a las organizaciones socia-
les y culturales. Junto con la investigacion, debe jugar un
papel importante en la formacién especifica en estos
campos y en la participacion en procesos de interaccion
referidos a los mismos.

Asimismo, esté llamada a jugar un papel fundamental en
la conceptualizacién del emprendimiento y en la articula-
cion de ecosistemas de emprendimiento que cuenten con
todo tipo de agentes econémicos y sociales y pongan en
valor el potencial de la institucion universitaria a través de
sus Facultades y centros especializados de investigacion.

Unidad de Formacion Continua y Dual (UFCD):

Unidad Técnica de nueva creacion que tiene como objeti-
vo fundamental el impulso de los procesos de formacién
continua y dual en la Universidad, dentro de su concep-
cién como un elemento fundamental en el desarrollo de
la persona a lo largo de la vida. Su actuacién esta focali-
zada en los siguientes ambitos:

- Estudiar y analizar la oferta de formacién continua ac-
tualmente existente en la Universidad de Deusto.

- Investigar, junto a los distintos centros, asociaciones
alumni y el entorno empresarial e institucional, las ne-
cesidades méas demandadas en el campo de la forma-
cion continua.

- Impulsar, junto a los centros, el desarrollo de nuevos
programas que respondan a las necesidades identifica-
das tanto en lo que se refiere a las materias como a la
forma de impartir dichos programas.

- Establecer procedimientos que garanticen la viabilidad
econdémica de las propuestas de formacién continua
gue se efectden desde la Universidad.

- Establecer, junto con los centros, los controles de cali-
dad y evaluacion de los cursos de formacion continua.

- Impulsar las alianzas estratégicas necesarias para el de-
sarrollo de programas de formaciéon continua con uni-
versidades, empresas, instituciones y todo tipo de
agentes econémicos y sociales.

- Atender las demandas de formaciéon continua proce-
dentes del &mbito internacional dando respuesta a las
mismas con la oportuna colaboracién de los centros.
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- Desarrollar programas especificos de formacién conti-
nua para atender a las necesidades detectadas y a las
demandas internacionales, asi como a las derivadas de
las alianzas estratégicas establecidas.

- Colaborar con la unidad de formacién on-line y cen-
tros en la comercializacion, articulacion y desarrollo de
los programas de formacién que respondan a los re-
quisitos de la formacién on-line en el marco de actua-
cion de los programas de formacion continua.

- Impulsar el desarrollo de la formacién dual como un ele-
mento clave del modelo de formacién de la Universidad
de Deusto (Grados, Posgrados, Ciclos Formativos, etc.).

- Colaborar con los centros en el disefo, articulacion,
comercializacion y desarrollo de programas de forma-
cion dual. (Grados, Posgrados, Ciclos Formativos, etc.).

- Impulsar y desarrollar la actividad de DeustoBide-Escuela
de Ciudadania, a través de su actividad relativa a la difu-
sion de la cultura, la ciencia y el conocimiento; el impulso
del desarrollo humano y el empoderamiento ciudadano;
y el fomento de un aprendizaje para el disfrute.

Unidad de Relacion con los Agentes Economicos y Socia-
les (URAES):

Unidad Técnica de nueva creacion que tiene el objetivo
de abordar de manera sistémica e integral el campo de las
relaciones con los agentes econdmicos y sociales. Entre
sus objetivos de actuacién estan los siguientes:

- Establecer los criterios generales de aplicacion en la
gestion de las relaciones con los agentes econémicos y
sociales.

- Establecer las férmulas y mecanismos de resolucion de
conflictos cuando estos se produzcan en el ejercicio de
las actividades de relacion por parte de las areas de
conocimiento de la Universidad de Deusto.

- Identificar y mapear el conjunto de relaciones existen-
tes con los agentes econémicos y sociales, asi como las
carencias existentes al respecto.

- Ordenar las relaciones existentes con arreglo a los
principios y criterios generales establecidos.

- Establecer los protocolos a seguir en la articulaciéon de
las relaciones con los agentes econémicos y sociales
por parte de las areas de conocimiento, que respon-
dan a modelos de relacién de diferente naturaleza (es-
tratégicos, operativos).

- Determinar la tipologia de los servicios, programas y
actividades que conforman la oferta de la Universidad
a los agentes econémicos y sociales.

- Establecer, mantener, desarrollar y divulgar el catalogo
de servicios, programas y actividades que la Universi-
dad de Deusto pone a disposicion de los agentes eco-
némicos y sociales.

- Establecer las relaciones necesarias con los agentes
econdmicos y sociales y formular la expresién formal
mas adecuada de las mismas.

- Implantar, mantener y desarrollar un sistema de infor-
macion sobre las relaciones existentes, su evolucion y
seguimiento permanente al servicio de las distintas
areas de conocimiento.

- Impulsar la implantacién progresiva de los programas
de formacion dual en estrecha colaboracion con los
agentes econémicos y sociales.

- Colaborar con los agentes econdmicos y sociales para
conseguir la materializacién del ecosistema Deusto So-
cial Lab.

- Articular la cooperacion y participacion de los agentes
econémicos y sociales en el proceso de puesta en mar-
chay desarrollo del ecosistema Deusto Social Lab.

« Impulsar y desarrollar la actividad de Deusto Forum.

Areas de colaboracién en
la gestion propia de Deusto
Social Lab.

Deusto Business Alumni (DBA):

Es una asociacion de los antiguos alumnos del perimetro
de actuacién de Deusto Business School, que realiza fun-
ciones equivalentes a la Deusto Alumni en los ambitos de
actuacion siguientes:

- Orientacion laboral, intermediacién laboral y observa-
torio de empleo.

- Gestion de la relacion con los antiguos alumnos, comuni-
cacion y establecimiento de relaciones en red (networking).

- Formacién continua focalizada en la capacitacién para
el empleo.

- Actividades de divulgacion.

Por su naturaleza y caracteristicas es un area de conoci-
miento con la que se debe establecer una relacion de coo-

32 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2021/01
ISSN 2792-582X - ISBN 978-84-1325-128-8



peraciéon especial. Desde el respeto a su singularidad, es
fundamental garantizar su participacion en la configura-
cion de Deusto Social Lab, para lo cual se estableceran los
mecanismos de coordinacion y colaboracién pertinentes.

Unidad de Formacion On-line (e-Campus):

La importancia de la formacién on-line esta fuera de toda
duda, maxime si pensamos en la evolucién del entorno y en
codmo se estan ya viendo mediatizados los procesos de for-
macion por la irrupcion de las TIC. Pero esto no ha hecho
mas que empezar. La implantacion progresiva de una cultu-
ra digital en el desarrollo de las relaciones personales y pro-
fesionales es una evidencia que se debe tener en cuenta.

La unidad denominada e-Campus debe jugar un papel
fundamental en los procesos de formacién continua, ade-
cuando los modelos de aprendizaje para hacer frente a
las necesidades actuales, y abriendo un campo importan-
te de acceso a todo tipo de personas, con independencia
de su ubicacion fisica territorial.

En realidad, el ecosistema Deusto Social Lab no se cir-
cunscribe a un territorio fisico determinado, aunque su
importancia actual sea determinante. Se trata de un espa-
cio que se proyecta en el territorio, pero también en el
espacio virtual. Es un espacio “virtual” que esta por cons-
truir, pero que esta lleno de posibilidades.

Areas de cooperacion
necesarias en Deusto
Social Lab.

Facultades:

Constituyen areas de conocimiento fundamentales que
deben cooperar en el espacio Deusto Social Lab. Estan
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especialmente focalizadas en las labores de formacion
y de investigacién, con un perfil especializado y centra-
do en dmbitos académicos concretos. Tienen una rela-
ciéon estrecha con las actividades a desarrollar por
Deusto Social Lab, hasta el punto de que sin su colabo-
racion el proyecto no seria posible. Por eso participan y
cooperan activamente en todos los procesos a desarro-
llar por las areas de gestion propia de Deusto Social
Lab.

DeustoTech:

Es una unidad focalizada en el &mbito de la investigacion
tecnolégica. Por su importancia y su relaciéon con los
agentes econémicos y sociales esta llamada a colaborar
y participar estrechamente en la formacion del ecosiste-
ma Deusto Social Lab. Supone una pieza fundamental
en las labores de investigacion en materia tecnoldgica y
en los procesos de materializacion de actividades de em-
prendimiento en esos campos. Las posibilidades de coo-
perar desde la 6ptica de la interdisciplinariedad son evi-
dentes.

Instituto Vasco de Competitividad-Orkestra (IVC):

Es una Unidad de Desarrollo Universitario que responde
claramente a la l6gica conceptual con la que se aborda la
creacion de Deusto Social Lab Su cooperacion desde su
actividad de investigacion, formacién e interaccion en el
campo de la competitividad aplicada puede resultar fun-
damental. El IVC puede aportar un observatorio perma-
nente sobre la competitividad al servicio del desarrollo
econoémico y social que puede resultar de gran valor para
los agentes econémicos y sociales que forman parte del
ecosistema.

Como se puede deducir con cierta naturalidad, las condi-
ciones de desarrollo de Deusto Social Lab pasan por la
cooperacion y colaboracion estrecha con todo tipo de
unidades organicas de la Universidad.
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Cualquier tipo de organizacién, o estructura organizativa,
no deja de ser una expresion de la forma en que se arti-
cula la cooperacion entre los diferentes agentes implica-
dos, empezando por la cooperacion necesaria entre las
personas que forman parte de cualquier sistema. Por eso
es importante que la estructura organizativa responda a
las necesidades, cultura y valores del sistema de que se
trate. En este caso, la configuraciéon de un ecosistema
como Deusto Social Lab proyecta una cultura de relacion
en donde la jerarquia se sita en un segundo plano en
relacién con la colaboracion. No quiere decir esto que no
exista una estructura jerarquica-funcional bésica, sino
que ésta va acompafiada de una estructura nodal de las
relaciones en donde el valor de la red en colaboracion
resulta fundamental.

Hemos podido apreciar que existen dreas de conocimien-
to de naturaleza diversa. Asi, algunas son de gestién pro-
pia de Deusto Social Lab, otras son de colaboracién en la
gestion propia y, finalmente, otras son areas de coopera-
cion necesarias. La forma de organizar la accion concerta-
da de todas estas areas debe responder al principio de
respeto a la naturaleza propia de todas ellas, al principio
de colaboracion y al principio de eficiencia. Para eso una
estructura de gestion del conocimiento en red resulta de
una importancia capital.

En este caso la existencia de espacios organizativos de
colaboracién permanente resulta una exigencia funda-
mental del modelo de gestion en red. Para garantizar su
eficiencia debe hacerse un esfuerzo especial por compar-
tir los objetivos del ecosistema y por establecer los proto-
colos adecuados que faciliten los espacios organizativos
de colaboracion.

Las demandas de organizacion de los espacios de colabo-
racion y participacion permanente empiezan por las areas
de conocimiento de la Universidad de Deusto, pero no
seran las unicas. También deberemos estructurar adecua-
damente los espacios de colaboracion con los agentes
econoémicos y sociales.

La cooperacién es un aspecto fundamental para cualquier
sistema. En realidad, es imposible progresar sin activar la
cooperacion. El potencial derivado de la diversidad no se-
rfa tal si no se activa a través de la cooperacion. Una coo-
peracion intergeneracional, entre disciplinas diferentes,
entre organizaciones distintas, entre lo publico y lo priva-
do, entre la academia y la sociedad, entre unidades y
areas, entre los miembros de un equipo, ... siempre a
través de las personas.

Uno de los temas mas complicados de trabajar. Se podria
decir que, en el limite, la tecnologia y el conocimiento se
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pueden comprar, pero la cooperaciéon no tiene precio.
Desde todos los campos del pensamiento se viene traba-
jando para intentar responder a la pregunta de por qué se
coopera 0 no se coopera. La teoria del gen egoista, las
teorias de juegos, etc., ... ponen de manifiesto el interés
por este aspecto fundamental de la naturaleza humana'y
de las relaciones sociales. El propio enfoque de la investi-
gacion-accion hace de la cooperacién en la generacion y
aplicacion del conocimiento un factor clave para su ade-
cuado desarrollo.

El reto de la cooperacion se debe abordar desde la confi-
guracion de los valores, como el respeto a los demas, la
generosidad y la solidaridad, que son los que nos hacen
trabajar con otros de manera conjunta para conseguir un
objetivo comun.

Pero no es sélo cuestion de valores, aunque esto sea una
condicidn necesaria, ya que tiene que ver, también, con el
modelo de organizacion, los procedimientos y formas de
trabajar y la gobernanza del sistema. Estos aspectos for-
man un entramado que responde a una forma de hacer
diferente. Una organizacién innovadora debe proyectarse
de manera que los espacios colaborativos impregnen su
actividad, su comportamiento sea respetuoso con la di-
versidad y el liderazgo sea compartido.

La estructura organizativa plantea el desafio de conse-
guir una organizaciéon que transcienda de la estructura
clasica y se proyecte como una organizacion en red en la
que las acciones son coordinadas por acuerdos en lugar
de por jerarqufa. Esta red estd formada por los nodos
gue conforman las dreas de conocimiento de diferente
naturaleza.

Esta forma de organizarse en red se proyecta también de
forma expresa en sus relaciones con el exterior, de mane-
ra que el propio Deusto Social Lab busca mas configurar-
se como un nodo que se relaciona con otros en vez de
pretender abarcarlo todo en su propio perimetro. Esta
cultura de red, en la que todos colaboramos con todos, es
la que se debe proyectar permanentemente en la forma
de trabajar. En este sentido, las politicas de alianzas son
fundamentales.

Por otra parte, la organizacion debe profundizar en el ca-
mino de recoger ese espiritu de colaboracion que esta en
la base de su creacion. La apuesta por un modelo de co-
laboracion publica-privada resulta clave. En consecuen-
cia, es necesario articular estatutariamente un modelo de
gobernanza que facilite ese didlogo permanente entre los
diferentes agentes involucrados. Para ello es fundamental
la creacion de un Consejo Asesor en el que participen
todos los agentes involucrados.
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La gobernanza de los sistemas esta intimamente ligada con
el caracter de estos, de ahi que el modelo de liderazgo
debe estar alineado con las caracteristicas de un sistema
que se basa en valores y hace de la tecnologia, el conoci-
miento y la cooperacién sus fuerzas motoras. La forma en
que los valores se construyen y proyectan, la aplicacion in-
tensiva y extensiva de la tecnologia, la forma en que se
materializa y crece la cooperacion, la creaciéon y desarrollo
del conocimiento, y la gestion del dinamismo del sistema,
exige de un modelo de liderazgo moderno y fuerte.

El liderazgo en Deusto Social Lab debe estar preparado
para la diversidad en un contexto en el que se impone la
uniformidad (a nivel externo y a nivel de la propia institu-
cién universitaria), desencadenar de manera permanente
procesos en cooperacion (a nivel interno y a nivel externo),
enfrentarse al caos desde los valores que nos permitiran
ordenarlo, equilibrar la creatividad y la modelizacion (la
reflexion y la accion), gestionar la constante aparicién de
contradicciones (vivir en una cultura de conflicto perma-
nente), propiciar la aventura de enfrentar permanente-
mente nuevas preguntas en busca de respuestas, incorpo-
rar la tecnologia en su justa medida (dando sentido a las
distintas metodologias), gestionar el conocimiento facili-
tando el flujo permanente del talento, animar a empren-
der y tomar riesgos, comprender y valorar el fracaso ho-
nesto y dar la siguiente oportunidad, gestionar los tiempos
de las personas y de los procesos, tender puentes de ma-
nera permanente entre la academia y la sociedad, ...

Un liderazgo que deba responder a estos retos no puede
ser un liderazgo autoritario que se base en la pura jerarquia
y en la existencia de reglas para todo. Es un liderazgo dife-
rente, que esta dispuesto a escuchar y que comparte su
ejercicio. Un liderazgo que hace a todos participes de su
papel, también en el ejercicio del liderazgo. Esto no quiere
decir, ni mucho menos, que sea un liderazgo asambleario
en el que nadie se hace responsable de nada. Muy al con-
trario, un liderazgo cooperativo no esta exento del carisma
necesario y de la asuncion de responsabilidades.
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El modelo de liderazgo de Deusto Social Lab se proyecta
en la gobernanza de la institucién, en la que la busqueda
constante de formas de gobierno y de organizacién para
propiciar la participacién de todos los afectados es una
sefia de identidad de la misma. El didlogo permanente
entre los érganos de gobierno, los 6rganos asesores (con-
sejo asesor), los 6rganos de coordinacién (comités de
coordinacion), los 6rganos de gestion (direccion), los res-
ponsables de los proyectos y de las areas de conocimiento
y los profesionales definen un modelo de liderazgo com-
partido.

Deusto Social Lab se configura como una Iniciativa pro-
pia de la Universidad de Deusto, que depende directa-
mente del Rector de la Universidad. A los efectos de la
gestion directa de la Iniciativa el Rector delega en el
Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresa-
riales, que es el maximo responsable ejecutivo de la
misma.

El Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresa-
riales contard con la colaboracion del Consejo Asesor,
cuyos miembros seran nombrados por el Rector a pro-
puesta del Vicerrector. Asi mismo, el Rector nombrara
formalmente al presidente del Consejo Asesor.

En el ejercicio de la accion de gobierno se desarrollaran
funciones de tres tipos:

- De regulacion, que se proyectaran en espacios de poca
intervencion, tipicos de la funcion facilitadora, y en es-
pacios mas intervenidos, desde una funcién asesora a
una funcioén interventora.

- De provision de servicios, que se proyectaran en fun-
ciones tipicas de actuacion en las areas de gestion

propia.

- De relacién, que se proyectaran en todo tipo de rela-
ciones con los agentes econdmicos y sociales.
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Proyeccion en el Espacio
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Deusto Social Lab aspira a construir un ecosistema con un
profundo perfil innovador. El ecosistema se proyecta en
un espacio fisico y virtual en el que se desarrolla la accion
concertada de los agentes internos y externos. A la hora
de proyectar los diferentes tipos de actuaciones, que de-
beran responder a objetivos estratégicos concretos, con-
viene tener en cuenta la existencia de seis espacios en los
que ubicar las actuaciones previstas. Esta caracterizacion
de diferentes espacios, por otra parte, intimamente rela-
cionados, puede resultar inspiradora para ubicar los pla-
nes de actuacién y las dreas directamente afectadas en
cada uno de ellos.

1. Espacio del Estimulo. Es el espacio en el que surge la
chispa creadora, donde el entorno te sorprende con
la nueva preguntay el atisbo de la respuesta. Un es-
pacio abierto, dispuesto a dejarse sorprender. El esti-
mulo surge del didlogo con lo que nos rodea. De ahi
que la actitud de vigilia permanente, abierta al entor-
no para observar y captar es una tarea fundamental.
La cultura de cooperacion con el exterior, con todo
tipo de colaboradores es determinante. Este espacio
estd muy apoyado por la aplicacion de las TIC que
permiten un acceso generalizado a todo tipo de in-
formacién. También son muy importantes las alian-
zas que se establecen, que nos permiten ampliar
nuestro campo de observacion.

2. Espacio de la Conversacion. Es el espacio en el que
contrastar la idea creativa, compartirla con otros
para completarla o desecharla. Es un espacio interno,
que responde a la légica de una organizacion del co-
nocimiento, y también externo. La manera en que se
articule ese espacio de conversacién permanente con
el exterior va a ser determinante. Necesitamos con-
versaciones a todos los niveles para contrastar, para
pulir y desarrollar nuestras ideas iniciales.

3. Espacio de la Reflexion. Este es el espacio de la con-
versacion con uno mismo. La reflexion es clave en el
proceso de innovacion y debemos propiciar los espa-
cios adecuados para ello. No parece el tema mas
complicado desde el punto de vista organizativo,
pues las areas de conocimiento juegan un papel cla-
ve en los procesos de esta naturaleza. En todo caso,
Deusto Social Lab debe velar porque sus profesiona-
les cultiven este espacio. Este espacio esta muy rela-
cionado con los procesos de formacién de los profe-
sionales dentro de la institucién y la gestion activa
del talento.

4. Espacio de la Accion. Se trata de hacer que las cosas
pasen, que sirvan para algo. La idea sugerida, con-
trastada y bien pensada se debe poner en practica,
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necesita el contraste con la realidad. Es el espacio en
el que buscamos la utilidad real de nuestro esfuerzo
innovador. Deusto Social Lab debe mantener el obje-
tivo fundamental de que su actuacién sea transfor-
madora de la realidad, sirva para cambiar las cosas.
Para eso la alianza con los agentes activos de la so-
ciedad, con el fin de aplicar el nuevo conocimiento es
una cuestion clave. Aqui radica uno de los retos: ha-
cer que las cosas pasen en la realidad.

5. Espacio del Reconocimiento. Este espacio es capital.
Es un espacio interno (reconocer los méritos interna-
mente) y es un espacio externo (que se reconozca lo
que hace la institucion). Es clave para activar el circu-
lo virtuoso de la innovacion. Es la constatacion de
que lo que hacemos sirve para algo y es valorado.
Probablemente es uno de los espacios, junto con el
de la divulgacién, que necesita trabajarse mas. Por
un lado, el modelo de desarrollo de personas debe
desarrollarse en esta faceta del reconocimiento inter-
no. Por otra parte, debe conseguirse el reconoci-
miento externo. Es una responsabilidad de todos
propiciar que este reconocimiento se produzca para
garantizar el desarrollo de su actividad.

6. Espacio de la Divulgacion. Es un espacio muy relacio-
nado con el del reconocimiento, pero en este caso la
responsabilidad recae mas en nosotros mismos. La
innovacién aplicada y util debe ser divulgada, porque
es una forma de reconocimiento de su propia utili-
dad. En esto la labor que tiene por delante Deusto
Social Lab es muy grande. Necesita tener una presen-
cia publica importante, a pesar de las dificultades
derivadas de una manera de trabajar que hace de la
discrecion una de sus caracteristicas, asi como de las
dificultades de un contexto en el que prima la super-
ficialidad a la hora de comunicar. Sin embargo, este
aspecto es fundamental, lo que nos debe llevar a
buscar soluciones innovadoras en este campo.

Si hacemos un analisis con una cierta perspectiva sera
bastante facil concluir con que la opcion de la investiga-
cién-accion y de la formacion en accion aparece clara-
mente alineada con la idea de construir ecosistemas de
innovacién que garanticen su sostenibilidad y su utilidad
practica. La actividad de Deusto Social Lab, articulada a
través de ese modelo de actuacién, nos permite respon-
der de la manera mas adecuada a los requisitos de un
sistema de innovacion. Un sistema que nos habla de con-
versacion con el entorno, con los demds y con uno mis-
mo. Un sistema que busca la accién compartida, el reco-
nocimiento y la divulgacién como forma de hacer posible
un proceso de permanente creacion de conocimiento y su
aplicacion transformadora en la realidad.
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Figura 6. Proyeccion en los espacios de la innovacion.
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A Modo de Conclusion
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Hemos insistido a lo largo de la presentacion en la idea
capital de que la innovacion se produce en el marco de
ecosistemas en los que los diferentes agentes acttan. La
innovacion es el resultado de un proceso en el que inter-
vienen muchas fuerzas diferentes. No se trata de aplicar
una receta mas o menos exitosa, se trata de poner fuer-
zas en marcha para que las soluciones lleguen.

Un sistema social se puede conceptualizar de manera
bastante clara como un ecosistema de innovacion al ser-
vicio del progreso econémico y social. En el caso de Deus-
to Social Lab, su incidencia se debe observar a diferentes
niveles: global y local.

Desde el punto de vista global, su incidencia en los proce-
sos de configuracion del conocimiento sobre el papel de
la universidad como fuerza transformadora al servicio de
la competitividad territorial debe ser relevante. Las alian-
zas internacionales pueden permitirle jugar un papel de
agente activo de innovacion en este campo que se cir-
cunscribe a los procesos de generacion del conocimiento.
Este papel debe ser cada vez mas creciente en la actividad
de Deusto Social Lab a nivel mundial. Debe propiciarse
una activa presencia internacional a través de alianzas
con las universidades jesuiticas y otras instituciones uni-
versitarias y de otra naturaleza.

Desde el punto de vista mas local y cercano, el papel de
Deusto Social Lab en el dmbito del Pais Vasco debe alcan-
zar su mayor proyeccion, tanto en la faceta de generacién
de conocimiento como en la faceta de intervencién direc-
ta en los procesos de transformacién econémica y social.
Al dia de hoy es donde mas se puede reconocer el papel
gue Deusto Social Lab esta llamado a jugar de la mano de
una apuesta creciente por la investigacién-accion, la for-
macion-accion, la formacion continua, la formacion dual
y la formacion virtual. Esta manera de trabajar le hara
tomar un papel cada vez mas importante en el ecosiste-
ma de innovacién del Pais Vasco. Sin embargo, es impor-
tante sefalar que esta tarea no esta exenta de dificulta-

des, porque la cultura imperante de intervencién vy
participacion en los procesos no es esa.

Otro ambito mas cercano en el que Deusto Social Lab
debe jugar un papel fundamental es el que se refiere a la
propia Universidad de Deusto como ecosistema de inno-
vacion. Realmente, el reto que tienen las universidades en
este sentido es muy importante. Deusto Social Lab se crea
para ayudar a la universidad a enfrentar y superar este
desafio.

La importancia de los sistemas de innovacion bajo una
perspectiva de ecosistemas esta fuera de toda duda. En
este sentido, el papel de Deusto Social Lab es fundamen-
tal como agente de cambio y transformacién. Estamos a
las puertas de una nueva etapa en el desarrollo de la com-
petitividad a través de una innovacion transformadora,
qgue se mueve en la frontera del conocimiento y en el
compromiso por la accién.

La conclusién mas importante es que Deusto Social Lab se
encuentra ante la gran oportunidad de ayudar a la Uni-
versidad de Deusto en el transito hacia una organizacion
que juega un papel capital y activo en la transformacién
de la sociedad, en el proceso de desarrollo econémico y
social. Las nuevas formas de activar la cooperacién van a
ir ganando proyeccion y esto pondra a Deusto Social Lab
en una posicién cada vez mas relevante.

El reto inmediato mas importante es hacer que la Iniciati-
va de Deusto Social Lab sea compartido por todos, en la
mayor medida posible. Es un reto que afecta a los profe-
sionales y a todos los que participan en su actividad. El
papel de los 6rganos de gobierno y del consejo asesor va
a ser capital. Las relaciones con las instituciones y las em-
presas deben tomar un gran impulso. Por otra parte, la
Universidad de Deusto debe hacer de Deusto Social Lab
su buque insignia en la nueva etapa estratégica en la que
la denominada tercera misién parece tomar un papel re-
levante.
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