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1 Euskadin, ekonomia sozialeko erakundeek bide ukaezina egin dute. Ez genuke gai honetan lan eta ekarpen nabarmena egin duten erakunde batzuk 
aipatu eta beste batzuk aipatu gabe utzi nahi. Dena den, erakunde horietako batzuek sortutako bibliografia jasota dago dokumentu honen amaieran. 
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2. Hurbilketa esparr ua: k ontze ptuetatik bali oetara  
 

2.1.  Zer da erakundear en kultura e do erak unde bate n alderdi kult urala?  

 

“Helburu baten eta ondare baten artean dabiltzan pertsonen komunitatea da enpresa (...). Bide horretan, 
pertsonek eta horiek erlazionatzeko duten moduak (bezeroekin edo hornitzaileekin) egiteko modu jakin bat 
zehazten du. Bide berdingabea. Bide berdingabe hori da haren kultura. Eta kultura horrek, erakundearen 
eragiketen eta narratiben mamia denez, arrakastarako gaitasuna eta porrotari aurre egiteko modua 
baldintzatzen ditu. Kultura hori xehetasunetan ikusten da, egin beharrekoa eta egin behar ez dena egiteko 
moduan, botere-harremanen adierazpenean, eguneroko adierazpenetan, emozioen trazabilitatean... (...) 
Komunitate bizi bat da, irakasten ez diren baina kutsaduraren bidez ikasten diren kodeak ezartzen dituena. 
Lurpeko eraikuntza historikoa da, erakunde bakoitzean natural edo arraro gisa ikusten diren portaeren uholde 
bat”2.  

 

Erakunde baten DNA edo nortasuna da, eta eragina du kideek elkarren artean eta kanpokoekin harremanak 
izateko, erabakiak hartzeko, arazoak konpontzeko eta helburuak lortzeko duten moduan. Fenomeno hori, 
orokorrean, ez da oso esplizitua. Erakundearen barneko egiteko modu eta erlazionatzeko modu ugaritan dago, 
bai formaletan, bai informaletan: lan-ohiturak, gure egiteko moduaren oinarrian dauden balioak, boterea 
adierazteko eta ezartzeko moduak, laneko giroa, iruzkin onargarriak edo onartezinak, trebetasunen eta 
gaitasunen balorazio-hierarkia... 

“Erakundeak sistema bizi eta sozialak dira, eta lortu beharreko xede eta helburu batzuk dituzte. Eta bertako 
banakoen eta taldeen artean sortzen diren harremanak ez dira kasualitatearen emaitza, enpresa bakoitzak 
modu jakin batzuk baititu (balioak, sinesmenak, portaerak...). «Arau kulturalak» dei geniezaieke modu horiei. 
Erakunde baten zatirik garbiena eta egiazkoena osatzen dute horiek, kopiatu ezin dena”3.  

Erakunde bat osatzen duten pertsonen arteko bizikidetzaren eta kanpoko munduarekin erlazionatzeko 
moduaren erreferentzia esparrua da erakundearen kultura. Aldatu nahi diren alderdien kulturak eta 
eraldaketak nola funtzionatzen duen ohartzeak inpaktu zuzena du pertsonengan eta horien arteko 
harremanetan, eta zalantzan jartzen dira honakoak, beste gauza batzuen artean: parte izatearen sentimendua, 
botere eremuak, harreman-ereduak, pertsonen zaintza, lidergo-ereduak, ekoizteko moduak, parte-hartzea, 
etab. Kultura-aldaketak aldatu egiten ditu antolaketa- eta gobernantza-ereduak, une horretako egoerei eta 
beharrei hobeto erantzuteko. 

Era berean, erakunde batek gainerako gizarte-eragileekin dituen portaerak arautzen dituen nortasun 
publikoaren adierazpen bat da erakundearen kultura. Zentzu horretan, erakunde sozialak erreferenteak eta 
inspiratzaileak dira ingurukoentzat, eta aldaketak sustatzen dituzte gizartean, politikan eta ekonomian. 
Barruan aldaketa hori lortzeko interpelatzen diren lehenak dira, euren jardueraren bidez aldaketa kanpora 
eraman ahal izateko. 

  

 
2 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fábrika. Cómo abordar la transición cultural de las organizaciones. 2024 
3 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fábrika. Cómo abordar la transición cultural de las organizaciones. 2024 
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Puntu honetara iritsita, erakundearen kulturaren gaineko argibide zehatzago batzuk ematea komeni da. 
Dokumentu honetan zehar “erakundearen kultura” terminoa erabiliko dugu, singularrean, baina “erakundeen 
alderdi kulturala” terminoa ere egokia dela uste dugu.  

 

 

Definizioarekin aurrera eginez, erakundearen kulturaren osagai giltzarri batzuk aipatu behar dira. Jarraian 
laburtuko ditugu:  
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Erakundearen kulturak erakunde osoan du eragina: portaeretan (pertsonek enpresaren barruan nola jokatzen 
duten, arazoak nola konpontzen dituzten eta erabakiak nola hartzen dituzten baldintzatzen du); laneko giroan 
(kultura positibo batek handitu egin dezake langileen asebetetze maila; aldiz, kultura toxiko batek estres eta 
txandakatze maila altuak ekar ditzake); errendimenduan (faktore erabakigarria izan daiteke erakundearen 
produktibitatean, berrikuntzan eta errendimendu orokorrean; balioak eta ikuspegi komun bat partekatzen 
dituzten lantaldeak eraginkorragoak eta kolaboratiboak izan ohi dira); edo kanpo-harremanetan (enpresak 
kanpoan duen irudiari eragiten dio, eta, hortaz, bezeroek, hornitzaileek eta langile posibleek enpresaz duten 
pertzepzioari eragiten dio). 

Erakundearen kultura motak askotarikoak izan daitezke, eta guztiek, modu batean edo bestean, erakundea 
eraikitzen dute. Mota batzuk aipatuko ditugu, sakontzeko asmorik gabe: boterearen kultura, egitura hierarkiko 
sendo batean oinarritzen da, boterea pertsona gutxi batzuek dute eta erabakiak modu bertikalean hartzen 
dira; rolen boterea, argi zehaztutako roletan antolatzen da, garrantzitsua da prozedurak eta arauak jarraitzea, 
eta lehentasuna ematen zaio egonkortasunari; zereginaren kultura, arazoak konpontzera eta emaitzak lortzera 
bideratuta dago, eta erakunde malguagoak eta biziagoak dira. Fokua pertsonengan jartzen duen kultura ere 
badago; bertan, harremanak, elkarlana eta garapen pertsonal eta profesionala baloratzen dira, hortaz, laneko 
giro positiboa eta motibatzailea bultzatzen du. Bestetik, berrikuntzaren eta moldagarritasunaren kultura 
irekita dago aldaketari, esperimentazioari eta sormenari. Kultura hori duten erakundeek hobetzeko, berritzeko 
eta etengabe aldatzen ari den ingurune batera egokitzeko modu berriak bilatzen dituzte uneoro. 

 

Urteetan zehar, asko hausnartu da erakundea aldatzeko ereduei buruz4. Lan honen helburua ez da eredu 
horietan sakontzea, baina egia da aldaketa-prozesuan erakundeak gidatzeko balio dutela. Eredu bakoitzak 
alderdi batean edo bestean jartzen du aldaketaren fokua: lidergoa, aldaketa arrakastatsurako giltzarri gisa; 
aldaketa indibiduala, erakundearen eraldaketa lortzeko; hainbat elementu lerrokatzea, erakundeek funtziona 
dezaten; aldaketa-prozesuan igarotzen diren etapa emozionalak; autogestioa, aldaketaren elementu gisa, 
etab.  

Zalantzarik gabe, erakundearen aldaketaren gaineko ikuspegiak inspiratzaileak dira, eta gure erakundeak 
eraldatzeko orduan interesgarriak diren fokuek eta giltzarriek zer bilakaera izan duten erakusten dute. 

2.2.  Zer esan nahi du erak undearen k ultura begirada eraldat zailetik eta ikuspegi femini starekin la ntzeak?  

 

Aipatu dugun moduan, erakundearen kulturaren eredu ugari daude, baita eraldaketa mota ugari ere. Ziur asko, 
hainbat erakunde motaren nahasketa bat izango dira gure erakundeak, neurri handiagoan edo txikiagoan 
(fokua eraginkortasunean, berrikuntzan, pertsonengan... jarrita). Hortaz, erakunde bakoitzak topatu beharko 
ditu nahi duen helmugara iristeko giltzarriak, erakundearen abiapuntua eta helburuak kontuan hartuta. 

Egiazko eraldaketen alde egiten duten paradigma berriek sistema bizi gisa ulertzen diren erakundeen alde 
egiten dute. Horiek etengabe aldatzen eta egokitzen dira, inguruari erantzuteko, plan estrategiko finko bati 
jarraitu beharrean. Erakunde horiek gai dira inguruko beharretara eta etorkizuneko ekarpenetara egokitzeko, 
erakundea osatzen duten pertsonek beti ezagutzen eta sentitzen ez dituzten adierazpenei lotu beharrean.  

 
4 Esanguratsuenetako batzuk: Kotterren 8 Etapako Eredua, ADKAR Eredua, Lewinen Aldaketa Eredua, McKinseyren 7S Eredua, Eraldaketa Biziaren 
Eredua, John Fisherren Aldaketa Kudeatzeko Eredua, Christensenen Berrikuntza Disruptiboaren Eredua... 
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Horretarako nortasunari buruz, egiteko eta erlazionatzeko moduei buruz, gizarteari egiten dion ekarpenari 
buruz eta, funtsean, denboran zehar aldatzen den xede batekin jarraitzeko moduari buruz hausnartu behar da. 
Erakundearen helburuak alde batera uzten ditu metrika tradizionalak, hala nola errentagarritasuna edo 
hazkundea, eta langileei, gizarteari eta planeta osoari mesede egingo dien misio handiago baten alde egiten 
da. Aldaketa etengabeko prozesu bat dela ulertzen da, eta erakundeak bere inguruarekin batera egin behar 
duela aurrera; hortaz, ekarpenaren eta traszendentziaren ideia daude. 

Puntu honetara iritsita, oso garrantzitsua da 
geure buruari galdetzea ea zertarako aldatu 
edo eraldatu nahi ditugun gure 
erakundeak. Erakunde baten zentzua 
gizartea aldatzen laguntzea da; bereziki, 
erakunde sozialen kasuan (erakunde 
bakoitzak bere xedearen, misioaren, 
jarduera-sektorearen... araberako 
ekarpena egiten du). Inpaktu soziala, 
baldintzen hobekuntza, aldaketa soziala 
eta/edo aldaketa politikoa eragitea da 
erakundeen izateko arrazoia.  

 
 

 

Funtsean, genero-berdintasuna eta justizia soziala sustatu nahi dira, eta desagerrarazi egin nahi dira 
emakumeen edo desberdintasunak jasaten dituzten beste pertsona batzuen aurkako diskriminazio eta 
indarkeria mota guztiak. Erakunde demokratikoagoak, bizigarriagoak, arlo pertsonalari eta kolektiboari arreta 
jartzen diotenak, edo bizitzaren jasangarritasuna bilatzen dutenak, zentzurik zabalenean, gizarte osoari 
eragiten dion barne-aldaketa baten bidez. 

Erakundeen barne-eraldaketaren nahia eta sinesmena da, hortaz, barne-hobekuntzak gehiago eta hobeto 
laguntzen duela gizartea aldatzen eta gure xede edo misioa betetzen. Gainera, koherentziak ere elementu 
traktorea izan behar du. Ez luke zentzurik izango gizartean aldaketak egin nahi izateak eta, aldi berean, 
erakundearen barruan aldaketa horiek ez partekatzeak edo erakundearen izateko eta jokatzeko moduan ez 
islatzeak.  

Abiapuntua hori izanik, kanpoan aldaketak sortu nahi dituzten barne-aldaketa horiek nolakoak izan daitezkeen 
eta erakunde horiek nolakoak izan daitezkeen sakonduko dugu orain. 

Euren egiturak hobetu nahi dituzten erakundeak dira, hierarkizazioak saihestuz eta sistema fluidoagoen alde 
eginez; sistema fluido horietan banatu egiten dira agintea eta erabakiak hartzeko gaitasuna, eta adimen 
kolektiboa aprobetxatzen dute. Autogestiotik eta autonomiatik lan egiten duten taldeak eta unitateak, 
antolatzeko askatasuna dutenak. Taldeek elkarlanean hartzen dituzte erabakiak, erantzukizun partekatua 
bultzatuz.  

 

Horrek ez du esan nahi lantaldearen barruan pertsona 
guztiak berdinak direnik, baina pertsona bakoitzak lekua 
du modu osasungarrian garatzeko, eta konfiantzak 
ordezkatzen du kontrola. Elkarrekiko konfiantza edo 
komunikazio osasungarria elementu giltzarriak dira. 
Pertsonek helburu partekatuari lagundu nahi diotela eta 
horretarako euren jarduera garatu nahi dutela sinesten 
da, eta iritziak eta sentimenduak libreki adierazi ahal 
izateko komunikatzeko moduak bilatzen dira. Erakunde 
horietan, pertsonak erakundearen barruan diren 
modukoak izatea sustatzen da, bai alderdi profesionalean, 
bai alderdi pertsonalean. 
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Bertan, pertsonek osorik erakuts dezakete euren burua, eta euren emozioak, sormena, ahulguneak eta 
indarguneak adieraz ditzakete. Ongizate integrala bultzatzen da, eta, horretarako, zalantzarik gabe, 
beharrezkoa da laneko giroa segurua eta konfiantzan oinarritua izatea. Erakundeak gai dira pertsonen 
potentziala eta talentua aprobetxatzeko; hala, bakoitzak bere motibazioak eta interesak topatu ahal izateko 
formulak bultzatzen dituzte.  
 

Erakundearen kultura ezberdina izan 
dezaketen erakundeen ereduez ari gara, 
baina, ikuspegi feministarekin lerrokatu 
gabe, diskriminazioak eta eredu 
androzentrikoak iraunarazten jarrai 
dezakete. Izan ere, beste agertoki batzuetara 
mugitzeak, berez, ez du esan nahi lehendik 
zeuden desberdintasunak gainditu direnik.   

 

Horretarako, beharrezkoa da, gure erakundeek desberdintasunak iraunarazten dituztela onartzea, eta 
erakundearen kultura bera botere-harreman eta BOTERE-EGITURA androzentrikoak mantentzeko elementu 
bat dela onartzea; botere-harreman eta -egitura horiek, batzuetan, ez dira oso arduratsuak izaten erakundea 
osatzen duten pertsonekin.  

Egiaz, erakunde sozialen kasuan, berdintasunaren arloan egin dugun ibilbidea eta justizia sozialarekin dugun 
konpromisoa direla eta, gure apustuak berdinzaleagoak eta integratzaileagoak dira. Dena den, botere-
dinamika tradizionalak hierarkikoak eta patriarkalak izan ohi dira, eta dinamika horiek eraldatzea erronka 
handia da oraindik ere gure erakundeetan. “Gure egiturak horizontalagoak dira eta ez dira horren hierarkikoak, 
baina oraindik ere harreman heteropatriarkaletan oinarritzen dira. Egitura horiek aldatu ezean eta arlo 
pribatuan eskurik hartu ezean, gizonek eta emakumeek bizitzari eusteko dugun erantzukizuna onartuz, 
potentzial hori guztia tranpa bat bilaka daiteke emakumeentzat”5. 

Pertsona guztien ahotsak entzuten diren eta lidergo eta gobernantza kolaboratiboak dituzten erakunde 
horizontalagoen alde egitea elementu eraldatzailea da. Izan ere, ahots batzuk entzutea zailagoa izaten da 
(emakumeenak, talde jakin batzuenak...). Ikuspegi feministatik, generoak, arrazak, klaseak edo beste 
errepresio mota batzuek eragina dute boterea eskuratzeko orduan eta erakunde baten barruan parte 
hartzeko orduan. Hori dela eta, funtsezkoa da intersekzio horiek pertsonen laneko bizitzari nola eragiten dioten 
ikusaraztea, eta errealitate horietara egokitzen diren politikak diseinatzea.  

Lehendik dauden genero-desberdintasunak argi eta garbi adierazten ez baditugu eta horiei aurre egiteko 
mekanismoak proposatzen ez baditugu, neutraltasuna sor dezakegu. Horrek, praktikan, dinamika patriarkalak 
iraunarazi ditzake, zuzenean aurre egin beharrean. Adibidez, berdintasun-politika espezifikorik gabe, 
emakumeek egiturazko oztopoak izaten jarraitu lezakete lidergo-postuak izateko orduan, nahiz eta erakunde 
eraldatzaileak izan, dagoeneko esan dugun moduan. 

Berdintasunaren, aniztasunaren, inklusioaren, justizia sozialaren edo parte hartzen duten pertsona guztien 
ongizatearen BALIOAK, beste askoren artean, feminismoaren parte dira, eta, ziur asko, gure erakundeen parte 
ere bai. Hala ere, erakunde sozialak ez daude babestuta balio androzentrikoen aurrean: eraginkortasuna, 
arrakasta, emozioak adierazteko eta harreman osasungarriak eraikitzeko utzikeria, produktibitatea xede bakar 
gisa, harreman-sistema hierarkikoak... Balioen eta ikuspegien arteko borroka hori presente dago gure egiteko 
moduetan eta erakundeak gidatzeko moduetan. 

  

 
5 REAS Euskadi. Genero-berdintasuna. Ekonomia solidarioko erakundeentzako pistak (2020). Hemen eskuratu daiteke: https://reaseuskadi.eus/wp-
content/uploads/Genero-Berditasuna-DEF-julio21.pdf 

https://reaseuskadi.eus/wp-content/uploads/Genero-Berditasuna-DEF-julio21.pdf
https://reaseuskadi.eus/wp-content/uploads/Genero-Berditasuna-DEF-julio21.pdf
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Alderdi emozionalari eta harremanen alderdiari pisua ematea ere proposamen eraldatzaileenen parte da. 
Horiek bat datoz feminismoaren aldarrikapen historikoekin, honako balioetan jartzen baitute arreta: zaintza, 
enpatia, komunikazioa eta interdependentzia. Horiei ez zaie balio handirik eman patriarkatuak menderatutako 
erakundeen kulturetan. Tradizioz genero “maskulinoarekin” lotu izan den ikuspegi lehiakorra haustea eta 
erakundea osatzen duten pertsonak osotasunez adieraz daitezen baimentzea da helburua, emozioak, 
intuizioak eta ahultasunak barne hartuta. Era berean, pertsonak eta bizitza erdigunean jartzean datza; 
erantzunkideak izatea edo elkar zaintzeko eta errespetatzeko moduak sortzea, zaintzaren etikan oinarrituta, 
bai barne-harremanetan, bai kanpo-harremanetan.  

Zentzu horretan, bizitzaren jasangarritasuna kontzeptuak ere zipriztindu behar ditu erakundeak; bereziki, 
ekonomia feministak eta eko-feminismoak garatu izan dute kontzeptu hori. Erdigunean bizitzaren ugalketa 
jartzea esan nahi du, ez kapitalaren ugalketa. Egungo sisteman, zaintza (gehienbat, emakumeek garatzen dute) 
ikusezina da, kapitala sortzea helburu duen sistemaren aurrean. Sistema zaintzari esker sostengatzen dela eta 
zaintzaren balioa gizakiaren biziraupenerako ezinbestekoa dela ulertzeak beste paradigma batean kokatzen 
gaitu. Hala, erakunde sozialek politika erantzunkideak garatzen jakin behar dute, baina agertoki berriak eta 
apustu politikoak garatzen ere. Aldi berean, zaintza lurraldera eta mundu osora ere hedatzen da. Hortaz, 
bizitzaren jasangarritasuna lotuta dago planetaren jasangarritasunarekin.  

Funtsean, banakako interesen gainetik ongizate kolektiboa bilatzeari lehentasuna ematea da. Erakunde gisa 
helburu gorenago bat lortzea, eta jasangarritasuna, ingurunearen zaintza eta ongizate soziala sustatzea, 
oinarrizko helburu gisa. 

 

PROZESUAK, PRAKTIKAK ETA EGITEKO MODUAK ere beste ikuspegi batetik berrikusi behar dira. Lan egiteko 
modu autonomoago, malguago eta kolaboratzaileagoen alde egiten duten eta pertsonen ongizatea 
sustatzen duten erakundeez ari gara. Adibidez, antolaketa-eredu gisa autogestioaren alde egiten duten 
erakundeak eta, gainera, egitura bertikalak hautsi eta eredu horizontalagoak eta lidergo kolaboratiboak 
sortzen dituztenak.  

Nolanahi ere, harremanak demokratizatzeaz, lidergo partekatuak sortzeaz eta autogestioa bultzatzeaz hitz 
egiten dugunean, funtsezkoa da egiturazko desberdintasunez ez ahaztea. Lidergo kolaboratiboan eta 
autogestioan oinarritutako eredu batean, emakumeak zaintzarekin lotutako roletan sozializatzeak edo gatazka 
jakin batzuk saihesteak iraunarazi egin ditzake karga desberdinak, edo ezkutatu egin ditzake genero-
mandatuekin lotutako dinamikak. 

Era berean, funtsezkoa da lan egiteko modu, sinesmen, balio... batzuk nola pribilegiatzen eta legitimatzen 
diren eta beste batzuk nola alboratzen diren aztertzea. “Erakundeak aldatzea da gure nahia. Ez zaigu 
horrenbeste interesatzen emakumeen eta gizonen portaeren arteko aldeak aztertzea; aldiz, portaera, praktika 
eta harreman horiek testuinguru bakoitzean maskulinoari eta femeninoari ematen dioten esanahian eta balio 
zehatzean jarri nahi dugu arreta. Hau da, lan egiteko modu, sinesmen, balio... batzuk nola pribilegiatzen eta 
legitimatzen diren eta beste batzuk nola alboratzen diren aztertu nahi dugu”6.  

 
6 Navarro, N. (2011). Instituzioen kulturari buruzko nazioarteko hirugarren mintegia. Mexikoko Estatu Batuetako Emakumeen Institutu Nazionala. 
Ponentzia. 
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2.3.  Zer balio eta printzi pio femini stak gida dezakete a ldaketa k ulturala?  

 

Erakundearen kulturari begirada feministarekin heltzeko, feminismoaren oinarrian dauden premisa eta 
printzipio batzuetatik abiatu behar da. Atal honetan, balio eta printzipio feministetan oinarritutako erakunde-
aldaketa gidatu beharko luketen ezaugarri garrantzitsuetako batzuk jaso ditugu, alderdi kontzeptualetik. 
Oinarri feminista garrantzitsuenetako batzuk identifikatzen eta aldaketa kulturalarekin lotuta azaltzen saiatu 
gara; hala ere, esan bezala, ez dira oinarri bakarrak7. 

  

 
 

 
7 Badakigu begirada feministak zabalak edo askotarikoak izan daitezkeela. Testuan zehar singularrean erabili dugu feminista terminoa (ikuspegi-
kategoria politiko eta akademiko gisa ulertuta, bere barneko aniztasun eta konplexutasun guztia barne), baina, ikuspegi sozialago batetik edo ikuspegi 
aplikatutik begiratuta, feministak terminoa erabili beharko litzateke, pluralean. 
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3. Praktikarako eleme ntuak : abia puntua, egi n daite zkee n ibil bide posibleak eta eragiteko proze su giltzarriak  
 

3.1.  Abiapuntuk o zer el ementuk errazten dute erak undeare n kult ura berrietara m ugitzea?  

 

Erakundeen funtzionatzeko eta bizitzeko modu berrietan sakontzeko, garrantzitsua da hasierako premisa eta 
aurrebaldintza batzuk izatea, nahi dugun habitaterako bidea errazten lagunduko baitigute horiek. Lortu nahi 
den helburua lortzea erraztu dezaketen hasierako agertokiak edo egoerak dira.  

Aldaketarako bidea ez da egun batetik bestera egiten; ez da gaur hartu eta bihar aktiba dezakegun erabaki bat. 
Orokorrean, dagoeneko pauso batzuk eman ditugun bide baten fruitua izaten da; agian helmuga edo helburu 
zehatzik gabe egindako bidea da, baina aurrez ereindakoa; esplizituki edo inplizituki; sistematikoki edo 
intuitiboki.  

Aldaketarako ekintza ez du beti arrazoi esplizitu edo bakar batek eragiten. Egiaz, aldaketa-prozesuak askotariko 
faktore ugarik eragin ditzakete: aldaketa kulturalak egiteko nahia eragiten duen lidergo-aldaketa bat; 
sentitutako beharrak edo indartu nahi diren balioak (pertsonen arteko lotura edo konpromisoa handitzea, 
parte-hartzea sustatzea, desberdintasunak desagerraraztea...); inguruaren eta kanpoko errealitatearen 
analisia; hausturak, porrotak edo barneko desorekak; erakundeko pertsonen belaunaldiak edo ezaugarriak 
aldatu izana; beste errealitate edo egiteko modu batzuekin harremana... Hori dela eta, “aldaketaz” hitz egiten 
dugunean, modu batera edo bestera hasita dagoen prozesu gisa ulertu behar da. 

Gainera, aldaketez hitz egitean ez gara aldaketa drastikoez ari, dagoeneko sisteman dagoen autobehaketarako 
eta autoerregulaziorako gaitasuna aktibatzeaz baizik. Kontua ez da aurrekoaren guztiz aurkakoak diren arauak 
edo egiturak ezartzea ere, sistema bere erritmo eta behar propioen arabera loratu eta garatu dadin behar 
diren baldintzak sortzea baizik. 

Baliteke pausoa ematen dugunean hemen deskribatutako osagai guztiak ez izatea. Gainera, erakunde bakoitza 
bakarra da, eta behar ezberdinak izan ditzakete. Horrek ez dio baliorik kentzen ekintzari. Orokorrean, aurrera 
egiteko beharrezko aurrebaldintzak betetzen diren, helmuga ikusten dugun eta uneak eta giroak bidaiaren 
alde egiten duten erabakitzea da garrantzitsuena. 
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Erakundearen kulturan aldaketa esanguratsuak egin nahi izateko, konpromisoa eta borondatea izan behar 
dituzte erakundearen liderrek eta erakundea osatzen duen pertsonek. Gure egiteko moduen edo ikuspegi 
eraldatzaileen aurrean irekita egon behar du oinarriak.  

Modu berriak arakatzeko nahia eta hau guztia garatu ahal izateko apustua, pazientzian eta iraunkortasunean 
oinarrituta. 

Abiapuntu hori funtsezkoa da; ez du axola gero aldaketa horiek nola garatzen diren, zer sakontasunekin edo 
zer formulatatik abiatuta. Motibazio hori ez da bat-batean agertzen. Identifikatutako beharren, gure 
erakundea hobetzeko interesaren edo beste egiteko modu batzuk arakatzeko une apropos baten ondorio izan 
ohi da. Dena den, aldaketa hori eragiten duen detonatzaile bat egon ohi da. Aldaketa gidatzen duen eta 
aldaketari zentzua ematen dion arrazoi bat.   

Gainera, garrantzitsua da kontzientzia hartzen joatea, baina baita horren arabera jokatzea ere; hau da, 
diskurtsoaren eta ekintzaren artean koherentzia mantentzea. 
 

 

 
Berdintasun arloan bidea egina izatea eta denboran zehar landutako sentsibilitatea izatea oinarri 
garrantzitsua da aldaketei aurre egiteko, honakoak behar direnean: botere-egiturak berrikusi eta aldatzea, 
desberdintasunak antzematea eta modu justuagoen eta horren diskriminatzaileak ez direnen alde egitea, 
berdintasunari edo indarkeria matxistari dagokienez.  

Erakunde sozialek barne-ibilbidea izaten dute berdintasunaren lanketan (berdintasun-planak, erakundeko 
baldintzak hobetzeko ekintza espezifikoak, protokoloen garapena, prestakuntzak eta sentsibilizazio-
ekintzak...). Badirudi oinarri hori beharrezkoa dela aldaketa sakonagoak egiteko; horren ukigarriak ez diren 
aldaketak; erresistentzia gehiago sor ditzaketenak; alderdi formala eta informala zeharkatzen dituztenak; 
egiturak, prozesuak eta harremanak ukitu ditzaketenak; eta balioetan, sinesmenetan, arauetan edo 
portaeretan eragin nahi dutenak.  

 

 

 
Erakunde bakoitza bakarra da, bere historiarekin, bere balioekin, bere helburuekin edo antolatzeko eta 
funtzionatzeko bere moduekin. Aldi berean, erakundea igarotzen ari den unea, aldaketaren aldeko apustuak 
edo beste egiteko modu batzuetara igarotzeko behar den energiarekin lerrokatuta egotea dira eman 
ditzakegun pausoak edo bidaiaren erritmoa baldintzatzen dituzten puntu garrantzitsu batzuk. Era berean, 
erakunde handi bat eta txiki bat ezberdinak dira parte-hartzea bultzatzeko orduan, antolaketa-egiturak 
eraikitzeko orduan, barruan eta kanpoan komunikatzeko orduan... Boluntarioak izatea, pertsonen militantzia 
maila edo garatzen den jarduera bera ere baldintzatzaileak dira. Erakundeen arteko ezberdintasunen adibide 
batzuk baino ez dira horiek. 
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Funtsezkoa da gure lurra ezagutzea eta formula estandarrik ez dagoela onartzea. Erakunde bakoitzak bere 
bidea eta erritmoa markatu behar ditu, eta bilatzen duen kultura eta hura modu progresiboan finkatzeko 
modua definitu behar ditu. 
 

 
Erakundearen aldaketa eraldatzaileak eta feministak pixkanakako prozesuak dira, denbora behar dutenak; 
iraupen-lasterketak dira, etapekin, gora-beherekin, lorpen eta atzerapenekin, zalantzekin, kontraesanekin, 
erresistentziekin, aurrerapenekin, ospakizunekin, zorte-dosiekin...  

Portaerak, egiteko moduak, erlazionatzeko moduak, antolatzeko moduak... modu indibidualean eta 
kolektiboan berrikusteko, konpromisoa eta epe luzeko emaitzak behar dira. Bide horretan, ziur asko, 
batzuetan azkar egingo dugu aurrera; beste batzuetan, berriz, gelditu egin beharko dugu, perspektiba hartu, 
unea aukeratu edo barruko zein kanpoko agertokiak aprobetxatu.  

Prozesu horiek presazkoa eta garrantzitsua zer den birpentsatzera behartzen gaituzte. Izan ere, oreka topatu 
behar da erakundeak bere jarduera garatzeko behar duen denboraren eta erakundearen logika birbideratzeko 
espazioei eta prozesuei denbora eskaintzearen artean. 

Erakundeko giroa ere garrantzitsua da. Garrantzitsua da hausnartzeko, autokritika egiteko, gure buruari 
entzuteko edo kolektiboki eraikitzeko prest egotea, hainbat begirada eta ikuspegitatik. 
 

 

 
Erakunde bat aurrerapen jakin batzuk egiteko konprometituta eta prest dagoenean, baliabide ekonomikoetan 
eta giza baliabideetan inbertitu beharko duela onartu behar da.  

Oinarrian parte-hartzea, horizontaltasuna eta eraikuntza kolektiboa dituzten eraldaketak nahi baditugu, 
helburu horretarako bidean osagai horiek jarri behar ditugu martxan. Hortaz, horretarako baldintzak sortu 
behar dira, denbora eskaini behar zaio nola edo noiz pentsatzeari, erabakiak hartzeko prozesua ireki behar da, 
eta, horretarako, ongi informatu eta komunikatu behar da... Formula horiek guztiek denbora eta dirua behar 
dituzte, baina, luzera, emaitzak eta ikaskuntzek konpentsatu egiten dute. 

Era berean, aipatu beharrekoa da prozesu horien emaitzak epe luzera lortzen direla eta beti ez dela erraza 
izaten emaitzak ohiko adierazleen bidez neurtzea edo kuantifikatzea. Prozesuan ikaskuntzak sortzen ditugula 
pentsatu behar dugu, eta, ikaskuntza horietan oinarrituta, modu batera edo bestera aldaketak sortzen direla; 
aldaketak ez dira beti ukigarriak izaten. 

 

 

 
Garrantzitsua da aldaketa motibazioarekin eta iraunkortasunez bultzatzeko gai diren pertsona traktoreak 
izatea. Horrelako aldaketek inpaktua izan behar dute erakundeetan lan egiten dugunongan; hortaz, funtsean, 
pertsona guztiek sortzen dugu aldaketa eta horren parte izan behar dugu.  

Dena den, balio handia du aldaketaren eragileak izateak: hainbat arrazoi medio (interesa, talentua, ikuspegi 
kritikoa, ezagutza, erabakitzeko gaitasuna...), energia emateko eta ekintza bultzatzeko gai diren pertsonak.  
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Aldaketaren eragile horiek ez dute zertan rol formal bat izan behar erakundean. Batzuetan, mugimendua 
sortzeko “berezko” gaitasuna duten pertsonak izan daitezke; ikuspegi informalago batetik uler daitezkeen 
pertsonak.  

Gainera, batez ere erakundearen barruko pertsonez hitz egiten dugun arren, kanpo-eragileen aldetik ere etor 
daiteke trakzio hori (adituak, euren esperientziatik abiatuta aberastu gaitzaketen erakundeak, aholkularitza 
espezializatuak...). 

Hala ere, ez dugu ahaztu behar pertsona guztiek parte hartu behar dutela prozesu horietan; erakundea 
osatzen duten pertsona guztiengan eragin behar da, modu batera edo bestera. 

 

 

 
Erakundearen aldaketa eraldatzaileek eta feministek erakundeari eragin nahi diote, baina, ezinbestean, 
garatzen dugun jardueran eta sortzen ditugun harremanetan ere sortu behar dituzte aldaketak, eraldaketa 
soziala lortzeko.  

Erakundearen kulturak barnetik aldatzen gaitu, eta kanpoko munduarekin jartzen gaitu harremanetan. 
Funtsezkoa da barrukoaren eta kanpokoaren arteko koherentzia.  

Gainera, ikuspegi feminista batetik, ez da nahikoa pertsonen arteko harremanak edo erakundeko dinamikak 
eraldatzearekin; izan ere, beharrezkoa da eraldaketa sozial eta politiko zabalago bat ere.  

Egiten dugun jarduera, eskaintzen ditugun zerbitzuak, sortzen ditugun erlazionatzeko moduak, ezartzen 
ditugun mugak edo beste batzuekin ikasteko eta ezagutza transferitzeko egiten ditugun apustuak dira kanpoan 
inpaktua eragiteko bideak. Era berean, erakundearen barne-aldaketan arreta jartzeaz gain, beharrezkoa da 
laneko eta gizarteko dinamikak moldatzen dituzten kanpoko botere-egiturei modu esplizituan heltzea. 

Logikoa den moduan, prozesu honetan beharrezkoa izango da gure erakundearen jatorriko arrazoia ez 
galtzea eta gure izateko arrazoia eta ikuspegi feminista bateratzen jakitea. 
 
 

 
Erakundeak izaki bizidun gisa ulertzea da premisa garrantzitsu bat. Erakundeek euren anatomia dute (euren 
zatiak), baina baita euren fisiologia ere (erakundearen barruko interakzioa eta partekatutako funtzioak). 
Aldaketa sakona egiteak horretan guztian eragin behar dela esan nahi du; eta, ahal den neurrian, modu 
organikoan.  

Erakundearen kultura eraldatzeko balioetan, sinesmenetan, arauetan, jarreretan, portaeretan eta praktiketan 
eragin behar bada, bat etorri behar dute egituretan, prozesuetan eta pertsonengan sortzen ditugun 
inpaktuek.  

Aldi berean, edozein aldaketak beste aldaketa batzuk eragiten dituela pentsatu behar dugu, eta gure ekintzak 
batzuetan aurreikusteko modukoak izan daitezkeela, baina ez beti.  

Prest egon behar dugu espero gabeko inpaktuetarako, eta ekintza txikiek ere aldaketa garrantzitsuak eragin 
ditzaketela ulertu behar dugu. Zentzu horretan, gure erakundeak baldintza honetan zein txarretan bizirauteko 
gai direla sinetsi behar dugu, sistema bizi naturalak bezala. 
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Ezin dugu ukatu gure inguruko testuinguruak aldakorrak direnik; inguruko beharrak aldatu eta dibertsifikatu 
egiten dira, eta, neurri batean, testuinguru politikoak eta sozialak baldintzatzen dute zer egiten dugun edo nola 
egiten dugun, baita erakundearen aldaketak zer ikuspegirekin egiten ditugun ere. Prozesuak aldatu nahi 
izatetik, erakundearen kultura eraldatzen saiatzera igaro gara. Emakumeek erabakiguneetan duten parte-
hartzeari dagokionez berdintasuna hobetu nahi izatetik, botere-egiturak eta harreman formalak eta 
informalak, ukigarriak eta ukiezinak, ere aldatu nahi ditugu orain.  

Horretarako gure inguruneari eta haren aldaketei behatu behar diegu, barneko eraldaketa zein eraldaketa 
soziala aberasten dituzten paradigma edo ikuspegi berriei. Aldi berean, ez gara gure kabuz funtzionatzen dugun 
erakunde isolatuak; ekosistema aldakor horren parte gara, non beste eragile batzuk ere presente dauden, eta 
garrantzitsua da bidea horiekin partekatzea. 

3.2.  Imajina de zakegu i bilbi de e standar bat erak undearen k ultura al datzek o pr ozesuak aktibatzeko orduan? Eta bidea n zai ndu be harreko el ementuak? 

 

Atal honetan, gure helburua ez da erakundearen aldaketa eraldatzaile eta feminista baterako prozesua marka 
dezaketen urratsak sakon aztertzea, baina, gutxienez, ibilbidea marka lezaketen pauso orokor batzuk aipatu 
nahiko genituzke; bide-orri labur bat, erakunde batzuentzat lagungarria izan litekeena.  

 

Nolanahi ere, ibilbide edo bide bat eskaintzen dugu, logika sekuentzialean oinarrituta egin dezakegun bidearen 
gaineko ideia bat egiteko balio diezagukeena. Hala ere, ez dugu ahaztu behar prozesu hauek ez direla linealak. 
Askotan, gauza beraren gainean eman behar dira pausoak, baina beste sakontasun edo aurrerapen maila 
batetik; edo hainbat dimentsiori heldu behar zaie, beti berdinak izan arren, heldutasun maila ezberdinetan. 
Batzuetan espiralean egiten dugu aurrera, eta beste batzuetan aurreko mailetara egiten dugu atzera. 

Dena den, bide bati jarraitzea bezain baliozkoa izan daiteke beste egiteko modu batzuei jarraitzea, pausoak 
tartekatzea, gure erakundearekin zerikusi handiagoa duten beste logika batzuk aukeratzea, begirada 
kaordikoak8 konbinatzea edo gure erakundeen uneak edo zirkunstantziak aprobetxatzea erakundearen 
aldaketan begirada feminista txertatzeko.  

Gure esperientziak erakusten digunez, dagoeneko eginda dagoen eta nahi dugun agertokira gerturatzen 
gaituen bidea aprobetxatzea —nahiz eta ez izan ildo horretatik aldaketa kulturalak eragiteko nahitik 
planifikatua edo diseinatua, edo ez behintzat modu sistematikoan— edo erakundearen bizitzako momentu 
jakin batzuk aprobetxatzea ere izan daiteke bidea egiteko eta aldaketak sortzeko modua; erakunderen 
egiturari, prozesuei eta pertsonei eragiten diete aldaketa horiek.   

 
8 Kaosaren eta ordenaren arteko oreka dinamiko batean funtzionatzea da. Kaosarekin (moldakortasuna, deszentralizazioa, sormena, aniztasuna...) eta 
ordenarekin (egiturak, arauak...) lotutako elementuak konbinatzean aurrera egin dezaketen sistemak, erakundeak edo egiturak dira. 
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Bestetik, bide honetan beharrezkoa izango da elementu batzuen garrantzia kontuan hartzea; prozesuaren 
zeharkako giltzarriak izan behar dute elementu horiek. Azken finean, erakunde eraldatzaileak eta feministak 
bihurtu nahi badugu, beharrezkoa da gure prozesuak eta ibilbidea bat etortzea lortu nahi dugun kulturarekin. 
Batzuk nabarmenduko ditugu: 
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3.3.  Badago eragin beharreko proze su giltzarririk, kultura eraldatzaile eta feministetar a mugitzek o orduan? Inpakt u na barmena sortze n duen detonatzailerik?  

 

Erakundearen kulturaren trazabilitatea (helmuga) identifikatu ondoren eta egungo kultura diagnostikatu edo 
ebaluatu ondoren, etorkizun berria identifikatzeko unea da, hau da, aldaketa bultzatzeko zer prozesu giltzarriri 
eragin behar zaien identifikatzeko unea. 

Aktibatu beharreko prozesu giltzarriak zein izan daitezkeen erabakitzea ez da beti erraza izaten. Aipatu bezala, 
erakunde bakoitzak bere bidea egin behar du eta aldaketarako zer prozesu edo ardatzi eragin behar dion 
identifikatu behar du. Erakunde bakoitzean giltzarriak izan daitezkeen detonatzaileak markatzen dituzten 
faktore ugari daude, hala nola erakunde bakoitzaren abiapuntua, erakundea zer momentutan dagoen, 
gidatzen gaituen xedea, gure erakundearen jarduera mota edo tamaina, berdintasun arloan egin dugun lana, 
orain arteko erakundeko aldaketak, ezarritako helburua eta abar. 

 

Aldaketa-prozesu posibleekin aurrera egin aurretik, geldialdi bat egin behar da eta aldaketarako sarbideak izan 
daitezkeen erakundeko bektoreetan sakondu behar da. Erakundeei euren aldaketa-prozesuetan laguntzen 
diegunean, erakundearen kulturan aldaketa bat bultzatzeko orduan begiratu beharreko hiru bektore 
identifikatzen ditugu: egiturak, prozesuak eta pertsonak.  
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Bektore horiek osatzen dituzten edozein elementuri eraginez gero, aldaketa bat sor daiteke erakundearen 
kulturan. Gainera, baten bat aktibatzeak inpaktua izan dezake besteengan, eta esperotako edo espero gabeko 
aldaketak eragin ditzake. Bektore guztiak garrantzitsuak eta ezinbestekoak dira, eta logika tridimentsional eta 
poliedriko batetik aztertu behar dira. Dena den, prozesuei begiratzea da abiapunturik gomendagarriena. 
Hortik hasita, gero, egiturari edo pertsonei eragitea beharrezkoa den ikusiko da.  

 

Elkarren artean lotuta dauden hainbat bektore daudela kontuan hartuta, posible da gure kultura eraldatzeko 
oso garrantzitsuak izan daitezkeen prozesu edo palanka giltzarri batzuk izatea (nahiz eta, esan bezala, 
erakunde bakoitza bakarra den eta aktibatu daitezkeen detonatzaileak desberdinak izan). Detonatzaileez ari 
gara, hau da, erakunde batean aldaketa bat bultzatzeko edo aldaketa bat behar dela agerian uzteko gerta 
daitezkeen zirkunstantziez. Detonatzaile horiek amaigabeak izan daitezke, eta oso espezifikoak erakunde 
bakoitzaren kasuan. Batzuk bakarrik aukeratu ditugu, esanguratsuak direlako, eta lotuta daudelako ikus 
daitezkeen erakundeko espazioekin. Detonatzaileak espazio zehatzetan gerta daitezke, eta espazio horietan 
esku hartu beharko da. Baina, beste batzuetan, gerta daiteke detonatzaileak leku jakin batean gertatzen diren 
sintomak izatea, nahiz eta jatorria sistemaren beste zati batzuetan izan. 

Aldaketarako eta, aldi berean, modu tangentzialean beste aldaketa batzuk sortzeko garrantzitsutzat jo ditugun 
detonatzaileak edo palankak oso lotuta daude ikuspegi feminista batetik erakunde baten kulturak izan behar 
dituen balioekin. Ikuspegi feministatik erakundearen aldaketa bat egiteko garrantzitsuak diren ekintzak 
nabarmendu nahi izan ditugu, baina, aktibatu nahi den prozesu giltzarria edo detonatzailea edozein izanik ere, 
genero-azterketa bat egin behar da beti, eta martxan jarri behar dira praktika feministak.  

 

Jarraian, aldaketarako giltzarriak izan daitezkeen detonatzaile batzuk eskaintzen ditugu. Erakunde batzuek 
beste foku batzuen gainean lan egin beharko dute, edo baliteke batzuk dagoeneko landuta izatea. Era berean, 
baliteke hemen proposatzen diren detonatzaileetako batzuk bakarrik aktibatzeko erabakia hartzea. Edonola 
ere, gida gisa balio izatea espero dugu. 
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•  

 
Zer berrikusi behar da? 

Gure erakundea gidatzen duen helburua eta haren xedea egon ohi dira erakundearen jatorrian. Erakundea 
zertarako (eta norentzat) existitzen den adierazten du xedeak. Helburua lotuta dago erakundearen jatorriko 
arrazoiekin, erakundea sortzeko nahiarekin edo beharrarekin. Baina, era berean, lotuta dago denboran zehar 
izan duen egokitzapenarekin eta bilakaerarekin, eta, hortaz, erakundea norabide horretan eguneratzen eta 
egokitzen joan direnekin. 

Dena den, askotan, erakundean lan egiten duten pertsonek ez dituzte adierazpen horiek ezagutzen, ez 
sentitzen. Batzuetan, autokontserbaziorako modu bat da, eta ez helburu kolektibo bat. Inguruneari edo 
pertsonen barneko motibazioei egokitzeko gaitasuna izateak, gure helburua egokituz edo moldatuz, eragina 
du erakundearen kulturan. Partekatutako balioak eta erakundearen kultura lotuta daude helburuaren 
zentzuarekin, eta batasun-sentimendua eragiten dute gure erakundean.  

Etengabeko berrikuspen eta doiketa horrek, era berean, erraztu egiten du gure erakundearen xedea eta 
hasierako balioak markatu zirenean kontuan hartu ez ziren balioak eta helburuak txertatzen. Feminismoak 
eskaintzen digun ikaskuntzak aberastu egin dezake helburu hori, eta honakoekin lotutako ikuspegiak eskain 
ditzake: zaintzaren etika, jasangarritasun erantzunkidea eta demokratikoa, interrelazio eta konexio 
komunitarioa, bizitzaren kontzeptua erdigunean eta planetaren jasangarritasuna pertsonen arteko erlazioan... 

Zer etorkizun bilatzen da? 

Esanahian eta helburuan sakondu behar da, egokituz eta egungo zein etorkizuneko agertokiez jabetuz, baita 
erakundeko pertsonen motibazioez eta potentzialaz ere. Helburu kolektiboagoa sortu behar da, eta aukera 
berriak arakatu behar dira, ikuspegi eta printzipio berriak ezarriz. Estimuluak hauteman eta horien aurrean 
erreakzionatu behar da, errealitate berrira eta gure barneko potentzialera egokituta. Horrek ez du esan nahi 
norabidea aldatu behar denik, bide berriak eta ezberdinak sortu behar direla baizik; helmuga berrietara iritsi 
eta gure helburua hobetu. “Sistema biziek berezko gaitasuna dute inguruko aldaketak antzemateko eta 
barrutik egokitzeko”9.  

Gainera, ikuspegi feminista batetik, gure helburuak, ezinbestean, lotuta egon behar du genero-
desberdintasuna eta beste zapalkuntza mota batzuk iraunarazten dituzten egitura sozial, politiko, kultural eta 
ekonomikoak zalantzan jarri, aztertu eta eraldatzearekin. 

  

 
9 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fábrika. Cómo abordar la transición cultural de las organizaciones. 2024 
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Zer galdera egin ditzakegu? 

 

 
 

 

Zer berrikusi behar da? 

Gizartean eta politikan eragiteko gaitasuna da erakunde sozialen ezaugarrietako bat. Hortaz, gai izan behar 
dute emakumeak diskriminatzen dituzten gizarteko desberdintasunak modu aktiboan zalantzan jartzeko. 
Berrikusi beharreko giltzarri garrantzitsua da zentzu horretan eragiteko dugun benetako gaitasuna, hau da, 
gure jarduerarekin berdintasuna eta feminismoa bultzatzeko orduan dugun inpaktua. Era berean, 
androzentrismoa edo patriarkatua zalantzan jartzeko orduan edo mugimendu feministen egitasmoak 
babesteko orduan dugun eragin politikoa. 

Giltzarria da gure erakundeari begirada feminista batetik begiratzea eta horren arabera aldatzea. Baina, era 
berean, garrantzitsua da gure gizartea eraldatzeko ahaleginak begirada feminista izatea, eta kanpoan inpaktua 
sortzea, barne-aldaketaz harago. Gure gizartean garatzen diren aldaketak, aurrerapenak eta begiradak 
txertatzeko gai izan behar dugu, eta errealitatea ikusteko eta ulertzeko modu berrietara egokitzeko gai ere bai.  



Orrialdea 26 | 37 

 

Modu asko daude hori lortzeko, baina arreta berezia merezi dute eguneroko jardueran ezartzen ditugun 
harremanek edo mugimendu sozialekin sortzen ditugun aliantzek, baita harreman horiek ezartzeko orduan 
erabiltzen ditugun irizpideek ere.   

Zer etorkizun bilatzen da? 

Hortaz, gizarteko desberdintasunak edo egitura patriarkalak desagerrarazteko prozesuan inpaktua sortu nahi 
dugu, eta gizarte berdinzale eta inklusiboagoetara gerturatzen gaituzten balio feministak bultzatu nahi ditugu: 
bizitzaren jasangarritasuna, zaintzaren etika... 

Zer galdera egin ditzakegu? 

 

 

 
Zer berrikusi behar da? 

Erakunde sozialak ez daude babestuta sistema eta logika nagusi eta hegemonikoen aurrean. Gure 
erakundeetan ere topa daitezke egitura hierarkiko, zurrun eta androzentrikoak, baita botere-harreman ez oso 
horizontalak eta errespetugabeak ere. “Boterea norbaiten gain”, batzuetan, presenteago egoten da “boterea 
elkarrekin” baino; ez diskurtsoetan, baina bai praktikan eta jarreretan.  

Botere-ardatz batzuk formalak dira, eta erabakiak hartzeko egiturei lotuta daude. Baina, gainera, badira egitura 
formaletatik kanpo edo modu hautemanezinean boterea erabiltzeko moduak (adibidez, informazioa 
kontrolatzea). Botere ezkutuaz ere hitz egin dezakegu; “esanahiak moldatzeko gaitasuna da; hala, beste 
pertsona batzuek esanahi horiek barneratzen dituztenean, dinamika sozialen gainean duten ikuspegia eta 
interpretazioa konfiguratzen dute eta, hortaz, parte hartzeko oztopo psikologikoa eta ideologikoa da. Pertsona 
batzuek (edo barneratutako arau sozialek) erakundean dugun lekua ulertzeko dugun moduan duten eragina 
da”10. 

  

 
10 REAS Euskadi eta Alboan (2020). Genero-berdintasuna. Ekonomia solidarioko erakundeentzako pistak. Hemen eskuragarri: 
https://reaseuskadi.eus/wp-content/uploads/Genero-Berditasuna-DEF-julio21.pdf 
 

https://reaseuskadi.eus/wp-content/uploads/Genero-Berditasuna-DEF-julio21.pdf
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Botereaz hitz egitean, egiturei begiratu diezaiekegu, baina oso garrantzitsua da egituren azpian dagoen horri 
begiratzea, eta eraikitzen diren botere-harremanak ikustea. Batzuetan, egokiagoa da begirada egituretan ez 
zentratzea. Izan ere, boterea (edo botereak, hainbat eta askotarikoak izan daitezke eta) benetan nondik 
maneiatzen den bilatzea zaildu dezake. Benetako boterea eta haren erabilera hainbat modutan gauzatzen dira 
edo gauzatu daitezke erakunde osoan zehar, erakundearen antolaketa-egitura edozein izanik ere: agerian edo 
ezkutuan, formalki edo informalki, fokalizatuta edo hedatuta. 

Pertsona batzuek beste batzuek baino zilegitasun handiagoa izan dezakete partekatzen ditugun laneko 
espazioetan, hierarkiagatik, antzinatasunagatik, konfiantzagatik edo beste edozein arrazoirengatik. Hortaz, 
boterea non dagoen begiratu behar da (formalki zein informalki), gure erakundean estatusa zerk ematen duen 
(ibilbidea, liderraren rola izatea, adina...) edo nola banatuta dagoen aztertu behar da, botereak ematen dituen 
pribilegioak ezagutu behar dira, botere-harremanetan sortzen diren desberdintasunei arreta jarri behar zaie, 
agintea nori ematen zaion (esleituta edo merezi duelako) identifikatu behar da, bakoitzak zeren edo noren 
gainean eragiten duen behatu behar da, edo martxan dauden botere-ardatzak zehaztu behar dira (generoa, 
adina, arraza, identitatea, nortasuna...), beste gauza batzuen artean.  

Emakumeen eta gizonen arteko botere-ardatzei dagokienez, gogoratu beharrekoa da genero-identitatearen 
eraikuntza sozialaren bidez (sozializazio ezberdina, lanaren banaketa sexuala, ibilbide sexual ezberdinak...) eta 
menderatze- eta azpiratze-praktiken bidez eraikitzen direla emakumeen eta gizonen arteko botere-
harremanak. Indarkeria sinbolikoak, egiturazkoak eta erlazionalak iraunarazi egiten dituzte harreman horiek. 

Bestetik, aipatu beharrekoa da harremanetan eta komunikazioan modu askotan erabil daitezkeela, eta 
sentitzen duguna adierazteko edo erakusteko (edo ez adierazteko eta ez erakusteko) dugun moduak 
baldintzatu egin dezake komunikazioaren fluxu hori. Aldi berean, ez da ahaztu behar komunikazioan 
menderatze maskulinoa gertatu ohi dela (bilera formaletan zein informaletan), baita mansplaining-egoerak 
ere (gizon batek emakume bati azaltzen dionean emakumeak dagoeneko ulertzen edo badakien zerbait, modu 
etorkorrean eta paternalistan, eta emakumeak hori ez dakiela aurresuposatuz, justifikaziorik gabe). 

Zer etorkizun bilatzen da?  

Genero-desberdintasuna eta beste zapalkuntza mota batzuk iraunarazten dituzten antolaketa-egiturak edo 
botere-harremanak zalantzan jartzea eta eraldatzea giltzarria da erakundearen kultura aldatzeko, pertsona 
guztientzat ekitatiboagoa eta irisgarriagoa izango dela bermatzeko. Botere-harremanak agerian jartzea ere 
giltzarria da (estatusa zerk ematen duen, pribilegioak nork dituen, eragiteko boterea nork duen, leialtasun-
sistema nolakoa den...). 

Giltzarria da pertsona guztien hitzei autoritatea ematea, bakoitzak bere begiradatik edo bere roletik 
badituelako partekatzeko ideiak eta ezagutzak. Iritziak eta inpresioak modu seguruan eta horizontalean 
partekatzeko espazioak erraztu behar dira. 

Garrantzitsua da erakundearen praktikak emakumeen ahotsak entzuteko eta hedatzeko diseinatuta egotea, 
emakumeek erabakiguneetan edo erakundeko hainbat mailatan parte-hartze bera izan dezaten bermatzea 
(bai kuantitatiboki, bai kualitatiboki), edo hainbat profiletako pertsonek parte hartzeko eta iritzia emateko 
moduak bilatzea. Boterearen banaketa ekitatibora hurbiltzea da kontua. 

Era berean, arreta jarri behar zaie eta heldu egin behar zaie desberdintasunak sortzen dituzten, balioa 
gutxitzen duten edo esleitutako edo merezi gabeko pribilegioetan oinarritzen diren botere-harremanei. 
Garrantzitsua da erlazionatzeko dugun modua aldatzea eta portaera ekitatiboak sustatzea. Harreman 
berdinzaleak bilatu behar dira, zaintza kolektiboa sustatu behar da edo genero-desberdintasuna eta beste 
zapalkuntza mota batzuk iraunarazten dituzten botere-egiturak eraldatu behar dira. Era berean, erakunde 
tradizionalak menderatu izan dituzten arau patriarkalak eta hierarkikoak zalantzan jarri behar dira. 
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Zer galdera egin ditzakegu? 

 
pribilegioak11 

 

  

 
11 Pribilegioez hitz egitean, zentzurik zabalenean egiten dugu. Adibidez: pertsonak nahi duena bakarrik egitea; modu librean funtzionatzea, kontuak 
eman gabe eta inork kontuak eskatzea onartu gabe; erakundean partekatutako edo adostutako irizpideak ez onartzea; existitzen diren edo beti gailendu 
behar diren interes bakarrak interes indibidualak/pertsonalak izan behar direla sentitzea. 
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Zer berrikusi behar da? 

Lidergo-estiloak inpaktu handia du erakundearen kulturan. Liderrek kultura moldatzen eta indartzen dute, 
haien portaeraren, balioen eta erabakien bidez. Lidergo hierarkikoek (zurrunak eta androzentrikoak) edo 
genero maskulinoaren estereotipoarekin lotutako eredu autoritarioek erakundearen kultura indibidualagoa 
eta urrunagoa indartzen dute. Erabakiak modu indibidualean eta hierarkikoan hartzen dira, inposatuta eta ia 
partekatu gabe. 

Elkarrizketa, gardentasuna eta ahalduntzea sustatzen dituzten lidergoek, berriz, kultura irekiagoa eta parte-
hartzaileagoa sortzen dute; hala, aukera handiagoa ematen dute harreman osasuntsuak sortzeko eta erabakiak 
elkarrekin hartzeko. 

Bestetik, gatazken kudeaketa ere alderdi garrantzitsua da lantalde osasuntsuagoak eta kohesionatuagoak 
bilatzeko orduan, ustekabean leher daitezkeen tentsio ikusezinak saihestuz. Erakundeen bizitzaren parte da 
gatazka, eta gatazkei modu eraikitzailean aurre egiteak mesede egiten die funtzionamendu- eta harreman-
eredu osasuntsuagoei. Errespetutan oinarritutako komunikazioa, epairik gabea, enpatikoa eta komunikazio ez 
bortitzaren bidezkoa. 

Zentzu horretan, beharrezkoa da gatazkak kudeatzeko mekanismoak izatea eta pertsonak euren artean eta 
euren buruekin modu enpatikoan eta eraginkorrean komunikatzea bilatzen duen komunikazio ez bortitzean 
heztea (gatazka, sortzen diren sentimenduak, beharrak eta eraldaketarako eskaerak erakutsi ahal izatea). 
Botere-harremanen esparruan, kalteak eta gehiegikeriak eragin ditzake haserreak eta gatazkak ez kudeatzeak. 

Ez da ahaztu behar gatazketara nola hurbiltzen garen eta gatazkak nola bizi ditugun marka dezakeela 
sozializazioak. Emakumeek baimen sozial handiagoa dute euren emozionalitatea eta zaurgarritasuna 
adierazteko. Aldiz, gizonen kasuan, legitimatuago dago deskonexio emozionala edo amorruaren gisako 
sentimenduak adieraztea. Gatazkei genero-azterketa horretatik heltzea pauso garrantzitsua da.  

Zer etorkizun bilatzen da? 

Lidergo eraldatzaile eta feministen alde egiten badugu, lidergo partekatuak izan behar du helburua. Lidergo 
partekatuetan, erabakiak elkarrekin hartzen dira, modu horizontalean eta demokratikoan. Erabakiak modu 
horretan hartuta, elkarlanerako lantaldeak sortzen dira eta pertsonen autoerrealizazioari laguntzen zaio. 

Lidergo eraldatzaileek helburu partekatua dute eta parte-hartzea sortzen dute, enpatiaren, entzutearen, 
pertsonak zaintzearen eta pertsonen arteko harremanen bidez. Horretarako, buru irekia behar da, ahultasunak 
onartu behar dira, indarguneak ezagutu behar dira, norbera eta gainerakoak zaindu behar dira, aurreiritziak 
berrikusi behar dira, gure praktikaren baitako forma diskriminatzaileak identifikatu behar dira, pribilegioez 
ohartu behar dugu, pertsona guztien inklusioa bultzatu behar da, erabakiak modu gardenean hartu behar dira 
eta atzeraelikadura behar da, beste gauza batzuen artean. 

Lidergo feministak lidergo kolektiboa behar du, arazoak egiturazkoak direlako, eta ez indibidualak; eta 
pertsonak ahaldundu nahi dituelako, boterea partekatuta (boterea elkarrekin eredua, boterea norbaiten gain 
ereduaren ordez). Gainera, garrantzitsua da genero-sentsibilitatea izatea eta ekitatea modu aktiboan 
sustatzea, boterea erabiltzean praktika sexistak saihesteko edo emakumeen ahotsa ikusezin bihurtzea 
saihesteko.  
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Emakumeen lidergoa bultzatze aldera, beharrezkoa da eragina duten eta hura garatzea saihesten duten 
genero-mandatuak bistaratzea (liderrak izateko erreparoak, iruzurtiaren sindromea, arrakasta ez horrenbeste 
bilatzea, jarraitzeko ereduen falta...), eta, hala, emakumeak erabakiguneetan kokatuko dituzten formulak 
bultzatzea. 

Zer galdera egin ditzakegu? 

 
 

 

 

Zer berrikusi behar da? 

Antolaketa-egiturek, lidergo motak edo erabakiak hartzeko moduak baldintzatu egiten dute erakundearen 
kultura, baita gure lan- eta funtzionamendu-ereduek ere. Erakundeek egitura oso hierarkikoak eta 
burokratikoak dituztenean, adibidez, kultura zurrunagoa eta formalagoa izan ohi da. Aldiz, erakunde lauago 
eta horizontalagoen kasuan, kultura kolaboratiboagoa eta malguagoa izan ohi da.  
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Gure erakundeen funtzionamendua eta lanerako moduak, batzuetan, eredu androzentrikoetan oinarritzen 
dira, eta honelako balioetan: eraginkortasuna, produktibitatea, errentagarritasuna, indibidualismoa, 
merituak... Eredu horiei lotuta egon ohi dira funtzionamendu hierarkikoenak, zereginak inposatzen dituztenak, 
kontrastatzen ez dutenak, “balio txikikotzat” jotzen diren lanak ezkutatzen dituztenak, aitortzarik egiten ez 
dutenak... Jasangarritasuna beharrezkoa da erakundeak funtziona dezan (eta horregatik begiratu behar zaio 
alderdi ekonomikoari edo eraginkortasunari), baina ezinbestekoa da begirada horiei dagokien balioa ematea 
eta beste begirada batzuekin orekatzea edo osatzea (harremanak, zaintza, sormena, berrikuntza...). 

Garrantzitsua da honakoei begiratzea: egunerokoan nola funtzionatzen dugun, zereginak nola banatzen diren, 
zeri ematen zaion balioa eta zeri ez, gure lankideekin nola eta nondik erlazionatzen garen... Era berean, gure 
lan egiteko moduek eta erabakiak hartzeko moduak sortzen duten ahalduntze indibiduala eta kolektiboa 
neurtu behar dira, eta horrek pertsonengan duen inpaktua edo egiten dugun jarduerarentzako zer onura duen 
ere neurtu behar da. 

Laneko espazioetan, harremanak eta komunikazioa ez dira beti osasuntsuak izaten. Erakunde gisa balio jakin 
batzuk sustatu arren, eguneroko praktikek erlazionatzeko modu ez oso begirunetsuetara eraman gaitzakete: 
pertsona batzuen ahotsa baliogabetzea, emozionalitatea aintzat ez hartzea edo oso emankorrak ez diren 
komunikazioetan oinarritzea.  

Zer etorkizun bilatzen da? 

Egitura piramidaletatik gehien urruntzen diren erakundeek gaitasun handiagoa dute errealitate aldakorretara 
egokitzeko eta lantaldeetan eta pertsonetan oinarritutako aldaketak egiteko (eta ez horrenbeste erakundeen 
zuzendarietan oinarrituak). Egitura zenbat eta horizontalagoa izan, orduan eta errazagoa da pertsona gehiagok 
parte hartzea, ahots berriak entzutea... Antolatzeko beste modu batzuk edo erabakitzeko modu zabalagoak 
sortzen diren heinean, erakundearen kultura eraldatu egiten da. Puntu hori lotuta dago aurrez aurkeztu dugun 
Lidergoa eta erabakiak hartzea atalarekin.  

Honako elementuak txertatu behar dira lantaldeen lanerako eta funtzionamendurako ereduetan: taldeko lana, 
lankidetza eta elkarlana, parte hartzeko espazioak sortzea, erabakiak denen artean hartzea, emozioak eta 
aldarteak errespetatzea, komunikazio begirunetsua, ezagutza partekatzea... Egiteko moduen, bileren edo 
eskaintzen ditugun zerbitzuen eraginkortasuna ez da erabiltzen dugun denboraren edo eskuratzen dugun 
irabaziaren araberakoa bakarrik; izan ere, aztertu egin behar dira banaka eta kolektiboki eskuratzen dugun 
potentziala, gure harremanen kalitatea eta berotasuna, edo arazoei heltzeko erabakitzen dugun modua ere. 

Zaintzaren etikan oinarrituta, honakoa sustatzen da: lantaldeetako pertsonek errespetuan eta zaintzan 
oinarritutako jarrera izatea, kezkak partekatzea, beste pertsona batzuez arduratzea edo elkarri laguntzea, 
poztasunak partekatuz.  

Aldi berean, hausnarketarako eta banakako zein taldeko ahalduntzerako laneko espazioez hitz egiten dugu; 
espazio horietan ikaskuntzak bultzatzen dira, eta modu kolektiboan eraikitzen da jarduera. Zentzu horretan, 
espazioa ematea eta laguntzea da ahalduntzea, oreka bat bilatzeko helburuz. Pertsonek egiteko espazioa 
dutela sentitu behar dute, gainbegiratu edo zaindu egiten dituztela sentitu gabe; era berean, euren kabuz eta 
euren autonomia garatuz ikasteko espazio bat dutela sentitu behar dute. Aldi berean, babestuta sentitu behar 
dira, paternalismorik gabe, elkarri lagunduz, sare ikusezin baten antzera. Garrantzitsua da pertsona guztien 
ekarpenak ikusarazten saiatzea, eta, bereziki, emakumeenak. Izan ere, modu horretan, emakumeak aintzat 
hartzen laguntzen dugu.  

Erlazionatzeko modu eraginkorrak eta afektiboak lortzen dituzten erakundeak prestatuago daude barne-
eraldaketa baterako. Komunikazio horizontalagoak eta hurbilagoak arakatzeak (emozionalitateari balioa 
ematea, errespetatzea edo enpatia sortzea, iritzi eta aurreiritzietan ez oinarritzea) erraztu egiten du pertsonek 
asebetetze pertsonala lortzea eta euren ahultasun eta bertuteekin agertzea, bete-betean. 

Baldintzatzailerik gabe hitz egitea garrantzitsua da; bereziki, adierazteko gaitasuna gehien mugatu zaien 
kolektiboentzat edo euren iritzia gutxiesten den sozializazioetatik datozen kolektiboentzat. 
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Era berean, zereginak aitortu behar dira, baita ezkutuen daudenak baina lantaldeen jarduera sostengatzen 
dutenak ere. Egiten ditugun zereginak hierarkizatuta daude, eta batzuek besteek baino balio eta aitortza 
handiagoa jasotzen dute. Askotan, tradizioz emakumeei esleitu izan zaizkien rolekin lotuta daude gehien 
ezkutatzen diren zereginak (erreproduktiboak, ongizateari laguntzen diotenak...). Hortaz, garrantzitsua da 
arretaz aztertzea zer zeregin egiten ditugun, nork egiten dituen, zer balio ematen zaien... 

Zer galdera egin ditzakegu?  
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Zer berrikusi behar da? 

Gure erakundeak ez daude indarkeria matxistatik libre. Indarkeria hori modu askotara gerta daiteke eta, gure 
iruditeriak, batez ere, indarkeria fisikora bagaramatza ere (bereziki, bikotekidearen edo bikotekide ohiaren 
aldetik, edo familia barruko harremanetan), badira beste mota batzuk ere, lan-harremanetan gerta 
daitezkeenak; horiek, batzuetan, ez dira horren bistakoak izaten. Indarkeria eta jazarpena modu esplizituan 
adieraz daitezke, baina modu oso sotilean ere bai.  

Sexu-jazarpena12 edo sexuagatiko jazarpena13 dira lan-ingurunean gehien ikusten diren motetako batzuk. 
Horien gaineko neurriak jartzen hasi dira erakundeak, protokoloen eta jarduketa espezifikoen bidez. Botere-
harremanek funtsezko egitekoa dute jazarpen mota horietan, eta esan daiteke antolaketa-egitura 
hierarkikoetan iragazkorragoak direla. 

Baina, aldi berean, garrantzitsua da boterearen erabilera eta portaera sotilagoei eta ohikoagoei, intentsitate 
txikiagoko indarkeriei, arreta jartzea; batzuetan hertsatzaileak izaten dira, edo ezkutuak: emakumeak 
gutxiestea, kontrola hartzea, esplotazio emozionala, paternalismoa, balioa kentzea, emakumeak gutxiesten 
dituzten txisteak, emakumeen arazoak ohiz kanpokoak direla uste izatea, piropo iraingarriak... 

Zer etorkizun bilatzen da? 

Indarkeria mota horiek desagerrarazteko, erakunde gisa eraldatu eta handitu behar dugu, eta tolerantziarik 
eza agertu behar dugu indarkeria mota ororen aurrean, baina, batez ere, botere-harreman ezberdinen sistema 
baten esparruan emakumeen aurka erabiltzen den indarkeriaren aurrean.  

Zer galdera egin ditzakegu? 

  

 
12 Pertsona baten duintasunaren aurka egiteko helburua edo ondorioa duen sexu-izaerako edozein jokabide, hitzezkoa edo fisikoa, bereziki larderiazkoa, 
iraingarria edo laidogarria den ingurunea sortzen denean. 
13 Pertsona baten sexuarekin edo generoarekin lotuta dagoen eta desiratzen ez den portaera oro, ordaindutako lan bat eskuratzean, lanpostu-igoera 
bat lortzean, lanean edo ikasketetan; pertsona horren duintasunari eraso egitea edo ingurune beldurgarri, oldarkor, umiliagarri edo iraingarri bat sortzea 
da aipatutako portaeraren helburua. 
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