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SARRERA

«Euskal enpresak erronka askori egin behar dio aurre ingurune gero
eta globalizatuan /.../ Desafio horiek arrakastaz gainditzeak ez du ego-
kitzeko gaitasun handia bakarrik eskatzen, baita malgutasunean, parte
hartzean eta pertsonckiko eta enpresak bere jarduera burutzen duen in-
gurunearen eskarickiko sentikortasun handiagoan oinarritutako kultura
sendotzea ere bai. Eskari horien artean, eta obitura eta identitate-iku-
rrek sustrai sakonak dituen euskal komunitatean, hizkuntzarekiko begi-
runea eta languneetan euskararen erabilera sustatzea enpresak aztertu
eta integratu behar dituen alderdiak dira. Euskarak rokia eta espazioa
behar du gure enpresetan eta hizkuntz normalizazioren aldeko apustua
egin behar dugu lancko harremanetan ere gure gertuko ingurunearen
helburuei ekarpenak egiteko».

(Baltasar Errazti, Confebask-eko Lehendakaria, 1998)

«Langileok uste dugu euskararekin gizartean gertatzen ari den aurre-
ratze hori enpresan ere erveflejatu beharko litzatekeela: euskaldunari eus-
karaz aritzeko eskubidea eta aukera bermatuz, erdaldunari euskaldunt-
zeko eta euskal gizartean integratzeko eskubidea eta aukera eskainiz, eta,
lan-harremanetan eta prozesuetan euskararen erabilera normalizatzeko
planteamendu serioa eginez. Eta ez da eskubide kontu soila, horrezaz
gain euskara kohesio sozialerako faktore inportantea ere bada-eta.
Gainera, langileok uste dugu euskararen normalizazioaren alde egitea
lan-munduko eragileon ardura ere badela eta badugula guk —langileok
zein enpresariek— honetan zer esan eta zer egin.

(Michelin-eko Enpresa Batzordea, 2000)
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Mende hasierako egungo gizarte modernoari dagokion era-
kunde eta enpresa molde berriari buruz egiten duen hausnarketan
Vizquez-ek (2000, 2008) dioenez, lanaren, hezkuntzaren eta aisiaren
arteko garai bateko bereizketak gaur egun zentzua galdu du; egungo
gizartea, gure izate soziala norabide guztietan gurutzatzen duten infor-
mazio-fluxuez, ezagutzez, ekintzez eta elkarrekintzez osatutako sistema
guztiz konplexu gisa azaltzen da; eta, lana, hezkuntza, politika, kultura,
bizitza eta gizartea galde-ikurrez beteriko besarkada konplexuan batzen
dira.

Panorama konplexu horretan, autoreak azaltzen duenez, XXI.
mendeko erakundeen izate berrian, enpresck modu dinamiko eta
aldakorrean konbinatuko dituzte egungo enpresaren ezaugarriak
(egonkortasuna eta ohiko prozesuen prozedurak), bolondres-erakun-
deen ezaugarriak (lanaren esanahia eta autonomia berau burutze-
rakoan), eta, hezkuntza-erakundeen ezaugarriak (enpresa etengabeko
ikaskuntzarako leku).

Gizarte-errealitate berri horretan, zentzu berezia bereganatzen dute
atal honen hasieran agertzen diren Baltasar Erraztiren eta Michelineko
enpresa batzordeko kideen aurreko hitzek, planteatzen dutenean enpre-
sak bere jarduera burutzen duen ingurunearen eskariekiko sentikorta-
sunean oinarritutako kultura sendotu, eta, euskara kohesio sozialerako
faktore gisa bereganatuz, languneetan, lan-harremanetan eta prozesue-
tan euskararen erabilera normalizatzeko planteamendu serioa integratu
behar duela.

Bestalde, Erraztiren eta Michelineko enpresa batzordeko kideen
hitz horiek Euskal Herrian gero eta gehiago garatzen ari den praktika
baten adierazle ere badira. Praktika hau, berezkotzat hartzen den eta
historikoki desplazatua izan den hizkuntzan profesionalki, kulturalki,
sozialki eta bitalki garatzeko nahia eta premia adierazten duen kole-
ktibo eta pertsonen demanda sozialean oinarritzen da. Demanda hau,
bestalde, lan-mundura ere iritsi dena, eta, laneko komunikazio-fluxuak
eta lan prozesuak sostengatzen dituzten hizkuntzen artean euskarak
ere komunikazio-tresna normalizatu gisa espazioak beregana ditzan al-
daketa-ekintza positiboak gero eta enpresa gehiagotan inplementatzen
hastea ekarri duena da.

Eusko Jaurlaritzaren Hizkuntza Politikarako Sailburuordetzak (au-
rrerantzean HPS) (2006) azaldu moduan, gaur egun bada erakunde eta
enpresa multzo bat, euskara beren eguneroko lanean, irudian eta siste-
matikan integratzeko bidea egiten ari dena, horretarako prozesu plani-

16



fikatuak erabiliz. Bide honi ekin zioten aurreneko erakundeak 1990¢eko
hamarkadaren hasieran abiatu ziren, zenbait enpresatako arduradun eta
langileen ekimenez, Eusko Jaurlaritzaren laguntza instituzionalarekin,
aholkularitzen laguntza teknikoarekin eta gizarte mugimendu eta sin-
dikatuen bultzadarekin. Haiei jarraiki, gero eta gehiago izan dira geroz-
tik bide horri ekin dioten erakundeak.

Lan honen egileak prozesu horretan parte hartzeko aukera izan
du, lehenik eta behin gizarte mugimenduetatik eragiletza lanak egi-
nez eta, ondoren, normalkuntza prozesu baten diseinua prestatuz eta
zuzendaritza teknikoaz arduratuz. Zehazki, 1998tik 2008ra bitartean
LAB (Langile Abertzaleen Batzordeak) langileen sindikatuan egikaritu
den EusLab normalkuntza egitasmoa diseinatu eta bideratu du egileak.
Egitasmo hori izan da, hain zuzen ere, tesi honetan aurkezten den iker-
lana funtsatu duen landa-lana.

Urte guzti hauetan asko aurreratu da erakundeetan hizkuntzaren
aldaketarako interbentzio-programen diseinuen eta metodologien alo-
rrean. Erreferente teknikoak sortu dira, plangintzaren metodologiak
sakondu dira, formazioa antolatu da eta materialak argitaratu dira.
Baina oraindik ugari dira antzematen diren hutsuneak eta gehiago sa-
kondu beharreko aspektuak: filosofikoak, metodologikoak, teknikoak,
gizakien eremukoak ...

Bada, bereziki eta egilearen ustez, erakunde mailan normalkuntza
prozesu bati ekiten zaion unean antzematen den hutsune handi bat, eta
honako hau da: plangintzaren prozesu teknikorako garatu diren eredu
metodologikoez eta zertifikazioetarako garatu diren ebaluazio sistemez
harago, normalkuntzarako eraldaketaren gertaera bere konplexutasun
osoan enfokatzeko eta kudeatzeko pertsonekin, ezagutzarekin, kultura-
rekin edota antzekoekin zerikusia duten beste hainbat aspektu kontuan
hartu eta barnebilduko lituzkeen erreferentziazko eredu global baten
premia antzematen da.

Ikerketa lan honek antzemandako hutsune horri erantzuteko
urrats berri bat eman eta ekarpena egin nahi izan du. Kezka eta interes
horietatik abiatuta, ikerlanaren lehen xedea kontuan hartu beharreko
aspektu horiek zehazki zeintzuk diren identifikatzea izan da. Eta ho-
rrek, ikerlanaren norabidea egituratu duen abiapuntuzko galdera gakoa
finkatzea ekarri du; honako galdera hau: zeintzuk dira organizazioetan
hizkuntza-normalizaziorako eraldaketara aplikatutako interbentzioaren
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ingeniaritza batean, eta erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira,
kontuan hartu beharreko aspektu edo elementuak?

Bigarren xedea, berriz, identifikatutako aspektu horiek jasoz,
hizkuntza-normalizazioa erakundeetan kudeatzeko erreferentziazko
eredu bat osatzea izan da. Ereduak kontzeptualizatzeko ezagutzazko
erreferente teorikoak eta aplikaziorako erreferente praktikoak eskainiko
dituen eredu sistematizatua izan nahi du

Xede horiek egituratu dituzte ikerlanaren helburu nagusia, orga-
nizazioetan normalkuntzarako eredu bat garatzea bilatzen duena, eta
helburu zehatzak, ereduaren atal gakoak identifikatzea, horien zentzua
azaltzea, tresna metodologikoekin hornitzea, oinarrizko erreferentzia
teorikoak eskaintzea, ereduaren irakurketa eta egokitzapen berezituak
azaltzea, eta gerorako ikergai izan daitezkeenak identifikatzea bilatzen
dutenak.

Lan honek, hemen irakurtzen den aurkezpenaz gain, beste lau
atal nagusi ditu: 1) ikerketaren metodologia, 2) esperientziaren berre-
raikuntza, 3) ereduaren proposamena, eta 4) ikerketaren ondorioak.

Lehen atalean, ikerketa-lana burutzeko egituratu den diseinu me-
todologikoa azaltzen da. Paradigmen azalpena egin da eta ikerketaren
enfoke metodologikoa zein izan den argitu da, ikerketa burutzeko ja-
rraitu den prozesu metodologikoa nolakoa izan den eta zein teknika
erabili diren zehaztu da, eta, ikerketa ebaluatzeko eta balidatzeko erabili
diren irizpideak eta argumentuak azaldu dira

Bigarren atalean, kasu-esperientziaren landa-lanaren berreraikun-
tza azaltzen da. Esperientziaren gertaerak, esperientziaren datuak eta
esperientzian aritutakoen interpretazioak jaso dira, sistematizatu, eta,
ikerketa honen helburuetatik eratorritako abiapuntuzko galdera ga-
koari erantzuna emateko, aztertu eta kontzeptualizatu dira. Atal hau
bereziki luzea suertatu da, hautatutako ekintza-ikerkuntzan oinarrituta
berreraikuntzarako aplikatu den eskema ziklikoak eta teoriaren sorkun-
tzarako erabili den Funtsatutako Teoriaren etengabeko erkaketaren me-
todoak eraginda.

Hirugarren atalean, erakundeetan hizkuntza-normalizazioa ku-
deatzeko eraiki den erreferentziazko eredu formalaren proposamena
azaltzen da. Burututako landa-lanaren kontzeptualizaziotik eratorri-
tako eskema teorikoan oinarrituta, proposatutako eredua funtsatzen
duten printzipioak edo indar-ideiak zehaztu dira, eta, jarraian, eredua-
ren azalpen teknikoa egin da atalez atal, kontzeptualizaziorako errefe-
rente teorikoak eta aplikaziorako erreferente praktikoak azalduz.
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Laugarren atalean, azkenik, ikerlanaren emaitzetatik eratorritako
ondorioak azaltzen dira. Jarritako helburuen erdieste maila aztertu da,
balorazioak jaso dira eta antzemandako etorkizuneko ikerketa-lerro be-
rriak identifikatu dira.

Lanaren amaieran, berriz, esperientzian erabilitako eta berreraikun-
tzaren atalean erreferentziatutako zenbait dokumenturen eranskinak
eta, noski, erabilitako bibliografia jaso dira.
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IKERKETAREN METODOLOGIA

Atal honetan ikerketa-lana burutzeko erabili den metodologia
azaltzen da. Lehenik eta behin, ikerketaren gaia zentratu da eta hel-
buruak —helburu nagusia eta helburu zehatzak— eta helburuetatik era-
torritako ikerketaren galdera gakoa zehaztu dira. Ondoren, ikerketa-
ren izaera ontologikoa eta epistemologikoa kokatzen lagunduko duten
paradigmen azalpena egin eta ikerketaren enfoke metodologikoa zein
izan den argitzen da. Jarraian, ikerketa burutzeko jarraitu den prozesu
metodologikoa nolakoa izan den eta zein teknika erabili diren zehaz-
ten da eta, amaitzeko, ikerketa ebaluatzeko eta balidatzeko erabili diren
irizpideak eta argumentuak azaltzen dira.

1. Ikerketaren gaia eta helburuak

Sarreran azaldu moduan, tesi honetan garatutako ikerketaren gaia
lan-munduko organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako burutzen
diren aldaketa prozesuetan zentratzen da. Abiapuntua LAB sindika-
tuan 1998tik 2008ra bitartean burututako landa-laneko esperientzia-
ren kasu azterketa izan da. Eta ikerketaren xedea, berriz, lan-munduko
erakundeetan hizkuntz normalkuntzarako prozesuak diseinatzeko eta
egikaritzeko erreferentzia izango den kudeaketa-eredu global bat erai-
kitzea eta proposatzea izan da. Hori horrela, tesi honetan azaltzen ari
den ikerketa-lana gidatu duen helburu nagusia modu honetan formu-
latu da:

Esparru sozio-ckonomikoko organizazioetan hizkuntza-normal-
kuntzarako eraldaketara aplikatutako hizkuntza prozesuen ingenia-
ritza baterako erreferentziazko esku-hartze eredu bat garatzea. Horre-
tarako, kasu baten esperientzia izanik abiapuntu.
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Helburu nagusi horren garapen gisa, honako helburu zehatz hauek
finkatu dira:

1.

Lan-munduko organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
erreferentziazko esku-hartze eredua osatuko luketen aspektu
edo atal gakoak identifikatzea.

Ereduaren aspektu edo atal hauetako bakoitzaren zentzua eta
garrantzia azaltzea.

Ereduaren aspektu edo atal hauek esku-hartze praktikorako
tresna metodologikoekin hornitzea.

Ereduaren aspektu edo atal hauen geroko garapen kontzeptual
eta metodologiko berrietarako erreferentzialak izan daitezkeen
oinarrizko erreferentzia teorikoak eskaintzea.
Normalizaziorako erreferentziazko eredu logiko, koherente eta
modulatu bat gorpuztera iristea, hurrengoetarako balioko due-
na:

* Batetik, normalizaziorako esku-hartze proiektuak egikari-
tzeko, erreferentziazko marko erabilgarri gisa.

* Bestetik, eredua bera hobetzeko, osatzeko edota egokit-
zeko bidea emango duten geroko ikerketak egituratzeko,
oinarrizko hipotesien corpus gisa.

Erakunde eta normalizazio errealitate ezberdinetan ereduak
ahalbidetzen dituen irakurketa eta egokitzapen berezituak azal-
tzea.

Sortutako ereduan oinarrituta gerorako ikergai berriak izan
daitezkeenak identifikatzea.

Helburu nagusi eta zehatz horietan oinarrituta, ikerlanaren no-
rabidea egituratu duen abiapuntuzko galdera gako bat finkatu da,
horrela dioena: zein dira organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
eraldaketara aplikatutako interbentzioaren ingeniaritza batean eta, errefe-
rentziazko esku-hartze eredu bati begira, kontuan hartu beharreko aspektu
edo elementuak?

2. Ikerketaren paradigmak

Jakina denez, zientzia alorrean ikerketa oro oinarrizko ideia edota
uste-sistema baten baitatik abiatu eta berauen arabera moldatzen da.
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Guba eta Lincoln-i (1994) jarraituz Valles-ek (1997) dioen moduan,
‘paradigma’ gisa ezagutzen diren uste eta printzipio sistema hauek iker-
tzailearen lana gidatzen dute bere suposizio ontologikoak (ikertutako
errealitatearen izaera), bere suposizio epistemologikoak (ikertutakoaren
eta ikertzailearen arteko erlazioa) eta bere suposizio metodologikoak
(errealitate horretatik ezagutza lortzeko moduak) zehazterakoan. Para-
digma bat, beraz, zientzialari-talde batek mundua ulertzeko bereganatu
duen eskema teoriko edota pertzepzio-bidea izango da (Arnal et al.,
1994).

Hainbat autoren erreferentzia eginez (Bredo eta Feinber, 1982;
Mardones eta Ursua, 1982; Tuthill eta Asthon, 1983; Koetting, 1984;
Soltis, 1984; Lincoln eta Guba, 1985; Morin, 1985; Shulman, 1986;
De Miguel, 1988, Popkewitz, 1988) Arnal-ck et al. (1994), Rubio-k
eta Varas-ek (1997) edota Bisquerra-k (2000) azpimarratzen duten
moduan, nahiz eta paradigmak izendatzeko terminologia zabala izan
arren, hiru dira gizarte zientzietan erreferentziazko paradigma nagu-
siak: positibista, interpretatibo/hermeneutikoa, eta soziokritiko/dialekti-
koa. Horietako paradigma bakoitzak orientazio ezberdina du erreali-
tatearen izaera edota ikertzailearen/ikertutakoaren arteko erlazioa in-
terpretatzerakoan, baita, hurbilpen metodologikoak planteatzerakoan.
Positibismoaren enfokeak, natur zientzietatik eratorritako ikuspegi
gisa, enpirismoaren kontzeptuarekin hertsiki erlazionatuta agertzen da,
errealitatea ulertarazi eta gidatuko duten lege orokorrak eta teoria uni-
bertsalak azaldu nahi ditu eta, gehienbat, metodologia kuantitatiboe-
tan oinarritzen du bere ikerketa. Ikuspegi interpretatiboan, bestalde,
xedea ez da jada lege orokorrak eraikitzea, inplikatuen interpretazioen
bidez errealitate partikularren esanahiak ulertzeko ahaleginean enfoka-
tzea baizik. Paradigma soziokritikoa, azkenik, ezagutza prozesuen auto-
gogoeta kritikora eta egituren eraldaketara enfokatzen da.

Hiru paradigma nagusiren sailkapen honen ildotik, beste autore
batzuek terminologia ezberdinak erabili dituzte zientziaren paradig-
men analisi kontzeptualetan sakontzerakoan eta fundamentu teorikoen
aspektu ontologikoak, epistemologikoak eta metodologikoak enfoka-
tzerakoan. Horrela, Herndndez Pina et alek (1995) hezkuntzaren alo-
rrean ikerketaren prozesua egituratzeko lerro metodologiko nagusiak
sailkatzerakoan hiru korronte bereizten dituzte: enpiriko-analitikoa,
humanista-interpretatiboa eta eraldaketara eta erabakiak hartzera zuzen-
dutakoa.
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Zentzu berean, Cardinal eta Morin-ek (1993) paradigmen azalpe-
na eta sailkapena egiterakoan praxiologiaz hitz egiten dute: «un paradig-
me pour nous est ['ensemble des connaissances qui relie la pensée, la fagon de
voir de plusieurs auteurs par rapport au coté ontologique, épistémologique
ou méthodologique de la recherche. Ainsi on parle des positivistes, des cons-
tructivistes, des praxeologistes, ete». Praxiologia, eraldaketa gidatzea xede
duen paradigma gisa ulertuta, Morinek (1985) hiru paradigmen ezau-
garrien arteko konparaketa egiten duenean adierazi moduan.

Cardinal eta Morin-ek paradigma interpretatibo/hermeneu-
tikoaren ordez konstruktibismoa aipatzen dute; ez dira bakarrak. Valles-
ek (1997) azaltzen duen moduan, Crabtree-k eta Miller-ek (1992)
kontzeptualizatutako sailkapenean, esate baterako, horrela ageri dira
izendatuta bere ustez nagusiak diren paradigmak: indagazio (inquiry)
materialistaren paradigma, indagazio konstruktibistaren paradigma eta
indagazio kritikoaren paradigma. Guba-k eta Lincoln-ek (1994) ere
konstruktibismoa aipa-tzen dute bere sailkapenean, positibismoarekin,
post-positibismorekin eta teoria kritikoarekin batera.

Orain arte esandakoaren arabera, ikerketa oro oinarrian berau
fokalizatzen duen abiapuntuzko paradigmaren arabera eraikitzen da.
Hori horrela izanik ere, planteamendu erredukzionistetan erortzeko
arriskua genuke ikerketa-lanak kasu guztietan paradigma bakar baten
markora mugatu behar dutela esango bagenu; ikerketaren prakeikak
berak alderantzizkoa erakusten duenean. Horregatik, autore batzuek
perspektiba kontzeptua planteatzen dute, «para referirse a sistemas no tan
cerrados en si mismo y mds ficilmente utilizables por los investigadores,
cualquiera sea su paradigma de adberenciar (Valles, 1997: 52). Zentzu
berean, Mucchielli-k «cadre théorique large» baten beharra aipatzen du:
«Ce cadre théorique large a été approché par divers auteurs que travaillent
en qualitatif”. Ces auteurs ont, au départ, des référents théoriques et con-
ceptuels (car ils savent quils ne peuwvent pas ne pas en avoir). Cependant,
ils savent qu'ils vont faire une recherche assez libre /.../ Ils veulent prendre
appui sur un cadre’ mais aussi pouvoir sen émanciper» (Mucchielli, 1995:
28). Pérez Serrano-k (2000) ere paradigmen arteko osagarritasunaren
ideia hori defendatzen du esaten duenean: «un investigador no tiene por
qué adherirse ciegamente a un paradigma, sino que puede elegir libremente
una relacion de atriburos que indistintamente provengan de uno u otro, si
asi se logra una adaptacion flexible a su problemdticar. «Los enfoques meto-
dolégicos, designados o no como paradigmas, no se hallan forzosamente en
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conflicto entre si, con el fin de aclarar un problema podemos seguir diferen-
tes rutas metodoldgicas» (Pérez Serrano, 2000: 24).

Tesi honetan garatu nahi izan dugun ikerketaren asmoa, hasieran
adierazi bezala, esperientzia baten berrikuspenean oinarrituta lan-mun-
duko organizazioetan euskararen normalizaziorako eraldaketa-eredu bat
jorratzea eta proposatzea izan da. Esku artean, beraz, eraldaketa sorta-
razteari lotutako helburu praktikoa duen ikergaia dugu, hizkuntza-nor-
malizazioa, eraldaketa, esku hartze planifikatua, ezagutzaren kudeaketa
... eta antzeko hitz-gakoak barnebiltzen dituena. Zentzu horretan, iker-
ketaren muina esperientzia praktikoari lotzen zaion gizarte-fenomeno
gisa uler dezakegu, Ferrero-ren (2003: 39) hitzetan, «Como un fendmeno
social donde interaccionan actores sociales que conforman la organizacion
Sfuncional del sujeto de accion y que orientan la accion al cambio de un
entorno a su vez conformado por actores sociales que pueden o no formar
parte del sujeto de accion y que puede ser contemplado especificamente
como intervencion social» (egileak azpimarratua).

Hori horrela, eta ikerlana fenomenoa berau gertatzen den tes-
tuinguruan bertan inplikatuen interpretaziotik aztertu eta eraldake-
ta sustatzea xede duen gizarte-esku-hartzerako proiektua izanik, gure
ikerketaren perspektiba bi ikuspegi nagusiren inguruan ardaztuta

ulertzen dugu:

1) Ikuspegi PRAXIOLOGIKOA, bertikalaren zutabea: praxiare-
kin lotutako ezagutza garatu nahi da, praktikatik abiatuta,
hausnarketa sistematikoaren bidez, praktikaren eraldaketarako
prozesuetan ondorioak izango dituena. lkerlaria prozesuaren
parte da eta inplikatuak aktore aktiboak.

2) lkuspegi KONSTRUKTIBISTA, horizontalaren habeak: iker-
tutako errealitatearen zirkunstantziak aldakorrak dira, testuin-
guruko faktoreen eta esku-hartzearen beraren eraginez. Iker-
lariak eta inplikatutako eragileek errealitate horren, esku-hartze
prozesuaren eta emaitzen irakurketak egiten dituzte errealitatea
interpretatuz eta esku-hartzerako sistemaren konstrukto be-
rriak eraikiz.

3. Ikerketaren enfoke metodologikoa

Ikerketaren enfoke paradigmatikoak eragin zuzena du ikerketa-
ren garapenerako, gerora erabiliko diren estrategia metodologikoetan;
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eta paradigmen eta estrategien arteko korrelazioa erabat itxia ez izan
arren (Ferrero; 2003), elkarrekiko egokitzapen nabarmenak antzeman
daitezke. Horrela, estrategia metodologiko kuantitatiboen eta esperi-
mentalen jatorria positibismoan aurki daitekeen bezala, estrategia kuali-
tatiboak dira paradigma konstruktibistarekin eta kritikoarekin (praxiolo-
gikoarekin) gehien egokitu izan direnak (Rincon et al., 1995).

Ferrerok (2003) ikerketarako estrategia metodologikoak sei tal-
de nagusitan sailkatu ondoren (ikerketa esperimentala, ikerketa eba-
luatzailea, ikerketa konparatiboa, ikerketa kuantitatiboa, ikerketa kua-
litatiboa eta ikerketa parte-hartzailea), estrategia metodologiko horiek
hiru paradigmekin erkatu ditu eta elkarren arteko korrespondentziak
azaltzen dituen matrizea osatu du. Matrize horren baitan, gure iker-
ketaren enfokea, lehen plano batean, paradigma kritikoaren arloan
kokatzen da eta datuen bilketarako eta analisirako teknika kualitatibo
eta kuantitatiboak aplikatzen dituen ekintza-ikerkuntzaren estrategia
metodologikoa jarraitzen du. Bigarren plano batean, berriz, ikerketa
paradigma konstruktibistaren arloan kokatzen da eta ekintza-iker-
kuntza prozesuaren datuetan eta sistematizazioan funtsatutako analisi
kualitatiboaren estrategia metodologikoa jarraitzen du.

Zehazkiago esanda, kontuan hartuz ikerketaren xedea eta subjek-
tuaren ezaugarriak, eta kontuan hartuz ikuspegi paradigmatikoaren al-
detik ardaztu dugun ikerketaren perspektiba, ikerketa-lana burutzeko
jarraitu dugun estrategia metodologikoa, irudian agertzen den moduan,
bata bestearen ondoren mailakatutako hiru analisi prozesurekin osatu
da: 1) esku-hartzearen ekintza-ikerkuntza prozesua, 2) esperientziaren
sistematizaziorako eta kontzeptualizazio teorikorako berreraikitze pro-
zesua eta 3) sistema-eredu formal baten formulaziorako modelizazio
prozesua.
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1. IruDIA: Jkerketaren Estrategia Metodologikoa (egileak moldatua)
EREDU FORMALAREN

Esperientzi Datuetan funtsatutako
sperierizlaren * kontzeptualizazio
sistematizazioa

teor_ikoa

Ekintza-ll'(erkuntza

Ikuspegi
PRAXIOLOGIKOA

Ikuspegi
KOMSTEUKTIBISTA

1. Hasteko, praktika zuzenarekin erlazionatuta egon den eta iker-
ketaren landa-lana oinarritu duen ekintza-ikerkuntza pro-
zesua burutu da. Prozesu honetan, ikertzaileak inplikatutako
eragileekin batera eraldaketarako esku-hartze prozesu bat ga-
ratu dute elkarren segidako ekintza-analisia-ekintza zikloak
kateatuz. Ekintza-ikerkuntza parte-hartzailearen metodologia
jarraitu da, datu kuantitatibo eta kualitatiboak jasoz eta talde-
analisirako teknikak aplikatuz.

2. Ondoren, landa-lanaren esperientziak osatu duen ekintza-iker-
kuntza prozesu osoaren sistematizazio lana burutu da. Esku-
hartze programen esperientzien sistematizazioaren metodologia
jarraitu da, burututako esperientziaren berreraikuntza deskrip-
tiboa, ordenatua eta analitikoaren teknikak aplikatuz.

Aldi berean, esperientziaren sistematizazioan oinarritutako
kontzeptualizazio teorikorako prozesua burutu da. Grounded
Theory edo datuetan funtsatutako teoriaren eredu metodolo-
gikoa jarraitu da, kodifikazio irekia, kodifikazio selektiboa,
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kategorizazio kontzeptuala eta eskema teoriko substantiboaren
eraikuntzarako teknikak aplikatuz.

3. Azkenik, kontzeptualizazio teorikoan oinarrituta erakundeetan
normalizaziorako esku-hartze eredu formal bat formulatze-
ko prozesua burutu da. Sistemen enfokearen eredua jarraitu da
kontzeptualizazioaren prozesutik eratorritako eskema teoriko-
tik abiatuta eta organizazioen kudeaketaren alorreko EFQM"
ereduaren formulazioa sostengatzen duten bikaintasunaren
funtsezko kontzeptuak erreferentziatzat hartuta, sistema-eredu
formal baten formulaziorako garapen teknikoa eginez.

3.1. Ekintza-Tkerkuntza

Ekintza-ikerkuntza Lewin-en (1946) lanetan jatorria duen iker-
ketarako metodo kualitatiboa da; ikuspegi praxiologikora enfokatuta
dago eta bere xedea praktika sozialetan sorturiko arazoei soluzioa ema-
tea edota eraldaketak ahalbidetzea da. Ekintza-ikerkuntzaren metodoa
gizarte esparru anitzetan erabili izan da, hala nola enpresa munduan,
hezkuntza alorrean edota komunitateen garapenean. Ekintza-ikerkun-
tzaren enfokeak garapen handia izan du azken hamarkadetan, Ruiz de
Gaunak azpimarratzen duen moduan, «/z investigacidn-accion es una
prdctica que en los iiltimos afios estd teniendo un importante desarrollo en
distintos dmbitos asi, por ejemplo: en el empresarial, a partir de la biisque-
da de una mayor implicacion de los profesionales en las tareas que desempe-
nan y en la toma de decisiones; en el social, mediante el trabajo con grupos
/.../ 0 finalmente, en el educativor (Ruiz de Gauna, 1997: 360). Ekintza-
ikerkuntzaren garapen hori, Marti-ren (2008) esanetan, gertatu da bai
gizarte alorreko profesionalen (hezitzaileak, kudeatze-proiektuak...) ar-
tean, bai akademiaren eta argitalpen zientifikoen alorrean ere.

Zentzu horretan, ugari dira ekintza-ikerkuntzaren metodologiak
aztertu, landu edota aplikatu dituzten autoreak. Batzuek, Marti-ren
(2008) sailkapenari jarraikiz, funtsa epistemologikoetan eta diseinu
metodologikoetan sakondu dute (Argyris, Putnam eta Smith, 1985;
Fals, 1994; Greenwod eta Levin, 1998; Heron, 1996; Kemmis eta
Mctaggart, 1987; Rodriguez, 1998; Reason eta Bradbury, 2001), beste
batzuek, ekintza-ikerkuntzarako kalitate eta zorroztasun irizpideen de-
finizioetan sakondu dute (Avison, Baskerville eta Myers, 2001; Brad-
bury eta Reason, 2001; Chandler eta Torbert, 2003; Checkland eta
Holwell, 1998, Feldman, 2007; Heikkinen, Huttunen eta Syrjild, 2007;
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Hope eta Waterman, 2003; Reason, 2006; Torbert, 2000; Turnock
eta Gibson, 2001) eta, azkenik, beste batzuek ekintza-ikerkuntzaren
praktikak komunitate zientifikoaren aurrean edota ikerketa memorie-
tan nola aurkeztu landu dute (Anderson eta Herr, 1999; Coghlan eta
Brannick, 2001; Davis, 2004; Grogan, Donaldson eta Simmons, 2007;
Fisher eta Phelps, 2006, Haslett et al., 2002; Her eta Anderson, 2005;
Zuber-Skerritt eta Fletcher, 2007).

Ekintza-ikerkuntzaren definizio ugari aurkitu daiteke autore ez-
berdinen lanetan, eta definizio horietan, bestalde, hainbat ikuspegi ez-
berdin ere topa daiteke autore bakoitzak kokatzen duen enfoke edota
testuinguruaren arabera. Hala ere, definizio desberdin horietan guztiak
harilkatzen eta ekintza-ikerkuntzaren kontzeptua argitzen duten oina-
rrizko puntu batzuk agertzen dira (Pérez Serrano, 1990), hala nola,
ekintza-ikerkuntza praktikarekin lotuta dagoela, praktikari hori eralda-
tzeko/hobetzeko xedea duela, pertsona inplikatuekin elkarlanean bu-
rutzen den jardun antolatua dela, edota, ekintzari buruzko hausnar-
keta sistematizatuak osatzen duela. Hona hemen zenbait autore esan-
guratsuren definizio batzuk:

«Action research is a disciplined process of inquiry conducted by
and for those taking the action. The primary reason for engaging in
action research is to assist the actor’ in improving and/or refining his
or her action» (Sagor, 2000: 3).

«Action research is simply a form of self-reflective enquiry un-
dertaken by participants in social situations in order to improve the
rationality and justice of their own practices, their understanding of
these practices, and the situations in which the practices are carried
out» (Carr eta Kemmis, 1986: 162).

«La investigacidn-accién constituye un proceso de indagacion y
andlisis de lo real en el que, partiendo de los problemas de la propia
préctica y desde la 6ptica de quienes lo viven, se procede a una re-
flexién y actuacién sobre las situaciones problemdticas, con objeto
de mejorar la propia practica; todo lo cual implica en el proceso a los
que vivencian los problemas, quienes se convierten en actores de la
investigacién» (Boggino eta Rosekrans, 2007: 30).

«La investigacién-accion es el proceso de reflexién por el cual en
un 4rea-problema determinada, donde se desea mejorar la prictica, el
profesional en ejercicio lleva a cabo un estudio, para definir el proble-
ma y especificar un plan de accién. Luego se emprende una evalua-
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cién para comprobar y establecer la efectividad de la accién tomada.
La investigacién-accién es un estudio cientifico auto-reflexivo de los
profesionales para mejorar la practica» (McKernan, 1999: 25).

«Pour qu'il y ait ‘Recherche-Action’, il faut qu'il y ait a la fois désir
de ‘transformer la réalit¢’ et mise en place d’un dispositif permettant
de ‘produire des connaissances concernant ces transformations’. Au
titre de la transformation de la réalité, il y a bien évidemment les
outils, les techniques, les démarches mises en ceuvre, mais il y a tout
autant —et c'est une spécificité des Recherches-Actions— transforma-
tion des représentations des acteurs concernant cette réalité, a laquelle
ils ne sont pas extérieurs, mais dont ils font partie» (Berthon, 2000:
1).

«La recherche-action est une entreprise de recherche sur le terra-
in, sous-tendue par une visée de changement des représentations des
membres d’un groupe donné» (Resweberer, 1995; 33).

Definizioetatik inferi daitekeen moduan, ekintza-ikerkuntza iker-
keta kualitatiboaren esparruan kokatzen den metodoa da, gizarte feno-
meno konplexuetan aldaketa prozesuak bideratzeko aplikatzen dena eta
ezagutza teorikoekin praktikak sustengatuz eta praktiketatik ezagutza
berriak garatuz eragile protagonistek gauzatzen duten eraikitze-berre-
raikitze prozesu zikliko jarraituaren bidez bideratzen dena (Rodriguez
Ebrard, 2008). Zentzu horretan, eta paradigma kritikoaren ikuspegia-
ren baitan kokatuko litzatekeen errealitatearen aldaketarako enfoke
praxiologiko batetik abiatuta, aipatu eraikitze-berreraikitzearen proze-
su horrek ekintza-ikerkuntza polo epistemologiko konstruktibistarekin
(Katambwe, 2005) erlazionatzen du.

Ekintza-ikerkuntza espiral moduko prozesu gisa azaltzen da.
Prozesu hori ziklikoa da eta ziklo bakoitza hainbat une edo urratsek
osaturik dago. Lewin (1946, 1947) izan zen ekintza-ikerkuntza proze-
suaren lehen eredua irudikatu zuena; bere planteamenduan ereduak oi-
narrizko lau etapa ditu: egoera problematikoa diagnostikatu eta ideiak
argitu, arazoa konpontzeko ekintza-estrategiak formulatu, ekintza-es-
trategiak burutu eta ebaluatu, eta, egoera problematikoa berriro argitu
(Boggino eta Rosekrans, 2007). Prozesu hori, Kemmis eta Mctaggart-
ek (1988) planifikatu, egikaritu, behatu eta hausnartu urratsekin labur-
tzen dute. Autoreen esanetan, ekintza-ikerkuntza prozesua burutzeko
taldeko kideek honako hau egiten dute: «El desarrollo de un plan de ac-

cion criticamente informado para mejorar aquello que ya estd ocurriendo;
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una actuacion para poner el plan en prdctica; la observacion de los efectos
de la accion criticamnete informada en el contexto en que tiene lugar, y la
reflexion en torno a estos efectos como base para una nueva planificacion,
etc, a través de ciclos sucesivos» (Kemmis eta McTaggart, 1988: 15).
Carr eta Kemmis-ck (1986) ekintza-ikerkuntzaren prozesua azal-
tzen dute aipatu lau urratsak matrize baten baitan dimentsionatuz.
Matrize kontzeptual horretan diskurtsoaren eta praktikaren lerroak
eraikitzearen eta berreraikitzearen zutabeekin gurutzatzen dira, ekintza-
ikerkuntza prozesuaren urrats bakoitzaren esanahia dimentsionatuz.

2. IruDIA: Ekintza-ikerkuntza prozesua azaltzeko Matrize Kontzeptuala
(Carr eta Kemmis, 1986: 186)

BERRERAIKITZAILEA ERAIKITZAILEA
DISKURTSOA 4, Hausnartu 1. Planifikatu
parte-hartzaileen artean behaketari buruzko prospekiibﬁ?% ekintzarako prospektiba
PRAKTIKA 3. Behatu &J 2. Ekin
testuinguru sozialean hausnarketarako prospekiba planak gidatutako erretrospekfiba

Zenbait unetan diskurtsoa lantzen da, hala nola hasieran ekintza
planifikatzerakoan edota amaieran behatutakoaz hausnartzerakotan
eta, beste zenbait unetan, praktika lantzen da, ekintza burutzerakoan
edota behaketa lanak egiterakoan. Bestalde, une batzuk zerbait berria
eraikitzeko uneak dira, planifikatzerakoan eta ekintzak burutzerakoan;
beste une batzuk, berriz, egindakoak berreraikitzeko uneak dira, be-
haketak egiterakoan eta hausnartzerakoan. Beste era batean azalduta,
planifikazioaren urratsa diskurtsoa eraikitzearen unea da, ekintzaren
urratsa praktika eraikitzearena, behaketaren urratsa praktika berrerai-
kitzearena, eta azkenik, hausnarketaren urratsa diskurtsoa berreraiki-
tzearen unea.

Ikerkuntza-ekintza, beraz, espiral moduko prozesua da, aldez au-
rretik planifikatutako praktika bati buruzko behaketaren hausnarketak
errealitatea eraldatzeko prozesuei buruzko oinarri teorikoak eraikitzeko
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eta hornitzeko ahalmena emango diguna; gero, oinarri teoriko horiek
aplikatuz, eraldaketa prozesuak eragiteko metodologi berriak, hobeak
eta efikazagoak egikaritu ahal izango dugularik. Zentzu horretan,
Ikerkuntza-Ekintzaren planteamendu ziklikoak bat egiten du erabat
Kalitatearen arloan oinarrizkoa den etengabeko hobekuntzaren kon-
tzeptuarekin, eta berau sistematizatzen duen PDCA? zikloarekin. Gure
lan honetan, hasieran esan dugun bezala, kalitaterako eredu aurrera-
tuak hartu nahi ditugu erreferentziatzat, organizazioen kudeaketaren
garapenean suposatu izan duten aurrerapenagatik. Horrela, hezkun-
tza alorreko ikerkuntza eredu baten eta organizazioen alorreko beste
praktika eredu baten arteko lotura logiko-kontzeptuala argibide izango
dugu burutu nahi dugun ikerlanerako.

Tesi honetan planteatu den ikerketaren landa-lana esku-hartze lan
bat izan da, gizartean indarrean zegoen errealitate baten gainean burutu
dena eta helburu praktikoak izan dituena. Zentzu horretan, Zkerkuntza-
Ekintzaren parametroetan koka daitekeen lana da, eraldaketa soziala
sustatu nahi duen praktikari buruzko ikerkuntza izan den neurrian.
Otafiok (2003) bere tesiaren eredu metodologikoa azaltzerakoan adie-
razi duen moduan, «La investigacidn-accion busca un tercer espacio entre
la investigacion fundamental y la aplicada, el espacio de la investigacion
“implicada’. Implicada en transformar el entorno, contemplandose el saber
como una prdctica cuyo objetivo es promover el cambio, tratando de actuar
sobre grupos, individuos u organizaciones» (Otano, 2003:1-1). Horrela
ulertu dugu guk ere burututako landa-lanaren eredu metodologikoa,
Kemmis eta McTaggarte-ek (1988) ikerkuntza-ekintzari ematen dioten
zentzuan: «La vinculacion de los términos accion’ e ‘investigacion’ pone
de relieve el rasgo esencial del enfoque: el sometimiento a la prueba de la
prdctica de las ideas como medio de mejorar y lograr un aumento de cono-
cimiento. La investigacidn-accidn proporciona un medio para trabajar que
vincula la teoria y la prictica en un todo vinico: ideas en accion» (Kemmis
eta McTaggarte, 1988:10).

3.2. Esperientzien sistematizazioa

Esperientzien sistematizazioa gizarte-ikerkuntzarako metodologia
bat da, Hego Ameriketako herri-hezkuntzaren eta gizarte garapenerako
mugimenduen inguruan 70eko hamarkadan sortu zena praktika so-
zialen kualifikaziorako hausnarketa teorikoak artikulatzen laguntzeko
(Estrada, 2005). Bere sorrera hainbat gobernuz kanpoko erakundek
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burututako esperientzietatik eratorritako arazo, zailtasun eta aukere-
kin lotuta agertzen bada ere, 80/90. hamarkadetatik aurrera bere kon-
tzeptualizazioa garatuz joan zen, arlo akademikoan gero eta gehiago
txertatuz eta gizarte-ikerkuntzarako estrategia metodologiko gisa in-
dartuz. Sistematizazioaren metodologiak garapen handia izan zuen La-
tinoamerikan urte horietan eta harreman estuak izan zituen ekintza-
ikerkuntza parte-hartzailearen metodologiarekin edota gizarte laneko
unibertsitate eskolekin (Alboan, 2004; Jara, 20006).

Sistematizazioa zer den definitzerakoan azpimarratzen diren ideia
nagusien artean ondoko hauek daude: sistematizazioa hausnarketa kri-
tikoan oinarritzen da, prozesu ordenatua da, esperientzia jakin baten
berreraikuntza inplikatzen du, eta, ezagutzaren sorrera ahalbideratzen
du (PESA, 2004). Kontzeptu horien inguruan autore ezberdinek horre-
la definitu dute sistematizazioa:

«Un proceso de reflexién que pretende ordenar u organizar lo que
ha sido la marcha, los procesos, los resultados de un proyecto, bus-
cando en tal dindmica las dimensiones que pueden explicar el curso
que asumio el trabajo realizado» (Martinic, 1984:12).

«La sistematizacion es aquella interpretacién critica de una o va-
rias experiencias que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion,
descubre o explicita la légica del proceso vivido, los factores que han
intervenido en dicho proceso, cémo se han relacionado entre si, y por
qué lo han hecho de ese modo» (Jara, 1994: 22).

«Un proceso de reflexién e interpretacién critica de una experien-
cia o prdctica social, llevada a cabo de manera participativa por los
actores claves; concebido como una forma de investigacién, vincula-
do a la promocién del desarrollo, y que permite organizar, ordenar y
analizar coherentemente lo relativo a la marcha, procesos y resultados
o productos del programa o proyecto asi como lecciones aprendidas
positivas y negativas (limitantes, potencialidades y estrategias utiliza-
das). Dicho proceso tiene como finalidad generar/construir conoci-
miento de la experiencia vivida, para mejorar la propia prictica, y/o
replicarla en otra iniciativa en otros momentos y lugares; difundirla; y
promover propuestas y politicas publicas» (Pinilla, 2005: 10).

«Concebimos la sistematizacién como la reconstruccién y re-
flexién analitica sobre una experiencia, mediante la cual se interpreta
lo sucedido para comprenderlo. Ello permite obtener conocimientos
consistentes y sustentados, comunicarlos, confrontarla con otras y con
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el conocimiento tedrico existente, y asi contribuir a una acumulacién
de conocimientos generados desde y para la prictica» (Barnechea eta
Morgan, 2007: 12).

Sistematizazioaren xedea, beraz, bizi izandako esperientziaren bar-
ne logika ulertzera heltzea eta horren inguruan ezaguera berri eta ba-
liotsuak lortzea izango da (Alboan, 2004). Zentzu horretan, sistemati-
zazioarekin bilatzen dena zera da: «Burututakoa neurtzea, martxan jarri-
tako proicktuen gaineko oroimena berreskuratzea, emaitzak eta puntu kri-
tikoak analizatzea, prozesu konkretuak analizatzea testuinguru zabalago
baten barruan, praktikatik ikastea, ezaguera berri horiek sortzea praktika-
tik bertatik, praktikak hobetzea...» (Alboan, 2004: 21). Sistematizatzeak
zertarako balio duen azaltzerakoan Jara-k (1994) sistematizazioak duen
erabilgarritasuna eta eskaintzen dituen aukera anitzak laburtzen ditu
esanez sistematizazioak balio duela ondoko honetarako:

* «Tener una comprension mds profunda de las experiencias que realiza-
mos, con el fin de mejorar nuestra propia prdctica.

o Compartir con otras prdcticas similares, las ensenanzas surgidas de la
experiencia.

* Aportar a la reflexion tedrica (y en general a la construccion de teoria),
conocimientos surgidos de prdcticas sociales concretas» (Jara, 1994: 30).

Ezagutza teorikoari ekarpen berriak egitearen azken xede hori da
tesi honetan planteatutako sistematizazio-lanak bereganatzen duen esa-
nahi behienena, De Jonh-ek azpimarratzen duen zentzuan: «/a sistema-
tizacidn, como actividad de produccion de conocimientos desde la prictica,
sirve para enriquecer, confrontar, cuestionar y modificar el conocimiento
tedrico actualmente existente» (De Jonh, 2000: 4).

Esperientzien sistematizazioak burutzeko metodologiari dagokio-
nez, sistematizaziora hurbiltzeko garatu diren enfoke ezberdinetara ego-
kitutako hainbat proposamen metodologiko desberdin dago. Hau da,
ez dago metodo bakarra edo unibertsala esperientzia guztietarako balia-
garria izango dena (Coppens eta Van de Velde, 2005). Badaude, ordea,
pauta edo jarraibide orokor batzuk, sistematizatu nahi diren esperien-
tzia jakinen arabera egokitu behar direnak (PESA, 2004). Horrela, eta
oro har planteatuta, esperientzia baten sistematizazioa burutzeko ja-
rraituko diren urrats nagusiak honako hauek izango dira (Bickel, 2006;
Borjas, 2003; Coppens eta Van de Velde, 2005; Nina, 2000):
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* Egin nahi den sistematizazioaren xedea definitu. Bereziki siste-
matizazio-lanarekin erdietsi nahi diren ezagutzak argituz, be-
netako sistematizazio baten helburuak beti ezagutza helburuak
direlako (Barnechea eta Morgan, 2007).

e Sistematizazioaren ardatza zehaztu. Lortu nahi den ezagutza
adieraziko duen galdera gakoa planteatu. Galdera horrek sis-
tematizazio-lana esanahiaz hornitzen eta hausnarketa prozesua
antolatzen lagunduko du.

e Sistematizazioaren metodoa argitu. Esperientziaren berrerai-
kun-tzarako jarraituko den eskema edo formatua finkatu.

* Esperientziaren prozesua berreskuratu. Sistematizaziorako fin-
katutako ardatza eta eskema jarraituz esperientzian bizi izan-
dako etapa nagusiak identifikatu, datuak bildu eta ordenatu eta
prozesuaren historia berreraiki.

* Esperientziaren analisia eta interpretazioa egin. Pilatutako in-
formazioaren kontrastea egin, faktore giltzarriak ulertzen saiatu
eta esperientziaren barneko logika argitu.

* Egindako analisi eta interpretazioetatik eratorritako ondorioak
landu eta zabaldu.

Tesi honetan esperientzia baten sistematizazio-lana burutu da,
ekintza-ikerkuntza gisa planteatu den landa-lanaren esperientziarena
hain zuzen ere. Sistematizazio horren enfokea eta metodologia kokatze
aldera, esan behar da ez dela lerrokatzen eskola jakin baten plantea-
menduekin; aitzitik, eskola ezberdinen enfokeetatik elikatzen da. Bat
egiten du CEAAL’-en ikuspuntuarekin sistematizazioa «ezaguera sor-
tzeko giza errealitate bateko transformazioko esperientzietan oinarritutako
prozesu etengabea eta metagarria, praktikaren osteko lehen teorizazio maila»
(Alboan, 2004: 34) moduan ulertzen baitu. Bat egiten du, bestalde,
Jara-ren ikuspuntuarekin sistematizazio-lan horren helburua plantea-
tzerakoan, eta «praktika sozial konkretuetatik ateratako ezaguerak haus-
narketa teorikoari eta teoriaren eraketari eskaintzea» (Alboan, 2004: 34)
izango dela ulertzen du. Azkenik, egindako lanaren sistematizazioaren
metodologia finkatzerakoan, garapenerako eskolaren planteamendue-
kin lerrokatu da eskema aski sinplea eta ziklikoa aplikatuz. Eskema me-
todologiko horretan, interpretazioaren atala teoria sortzearen xedeare-
kin lotua egon da erabat, eta ondoko atalean azalduko dugun Grounded
Theory metodologia aplikatuz garatu da.
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3.3. Kontzeptualizazio teorikoa

Borges de Barros-ck (2002) bere tesian azaltzen duen moduan,
Grounded Theory edo Funtsatutako Teoria ikerkuntza metodo orokor
bat da -Glasser eta Strauss-ek (1967) garatutakoa-, faseen arteko atze-
elikadura fluxuen eta azterketa konparatiboen bitartez elikatzen dena
eta aztertutako fenomenoari buruzko datuen bilketan eta analisi sis-
tematikoan oinarrituz fenomenoari buruzko teoria (eredu) indukti-
boak sortzen eta garatzen laguntzeko metodologia elaboratzen duena
(Strauss eta Corbin, 2002).

Datuetan funtsatutako teoriak, metodo kualitatibo gisa, testuingu-
ru naturaletan jasotako datuetatik teoria sortarazi nahi du, eta errea-
litatearen formulazio teorikoak ahalbidetu. Strauss-ek eta Corbin-ek
dioten moduan, «grounded theory is a general methodology for develo-
ping theory that is grounded in data systematically gathered and analyzed.
Theory evolves during actual research, and it does this through continuous
interplay between analysis and data collection» (Strauss eta Corbin, 1994:
273).

Sénéchal-en hitzetan «la théorie ancrée est une théorie phénoméno-
inductive, générée a posteriori par la confrontation systématique entre le
phénoméne observé er l'analyse de ce phénoméne, son point de départ se
situant ainsi dans les pratiques concrétes des acteurs» (Sénéchal, 2008:
8). Metodo honetan datuen bilketa, analisia eta horietatik sortuko
den teoria elkarren artean oso erlazionatuta daude. Teoriaren garapena
ez da arrazonamendu deduktiboan oinarritzen (De la Cuesta, 2006),
ikertzailea ez da aurrepentsatutako teoria batekin abiatzen (baldin eta
bere asmoa ez bada lehendik dagoen teoria garatzea edota zabaltzea);
teoriak, aitzitik, lantzen ari den arloan eskuratutako datuetatik azalera
dadin bilatuko du. Zentzu horretan, eta funtsatutako teoriak datuetan
oinarritzen diren neurrian, Strauss eta Corbinek diotenez, «es mds posi-
ble que generen conocimientos, aumenten la comprension y proporcionen
una guia significativa para la accion» (Strauss eta Corbin, 2002: 14).

Trinidad, Carrero eta Soriano-k (2006), Glaser-i (1992) erreferen-
tzia eginez, analisi kualitatiboaren eta ikerketa kualitatiboaren arteko
bereizketa egiten dute. Bereizketa horrek aukera ematen die funtsa-
tutako teoriaren gai zentrala edozein eratako datuen -kualitatibo eta
kuantitatiboen- azterketa kualitatiboa erraztea dela azpimarratzeko.
Ezaugarri horrek bereizten ditu Funtsatutako Teorian oinarritutako iker-
keta kualitatiboak beste ikerketa kualitatibo motengandik. Autoreek
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azaltzen dutenez, «desde la emergencia de la teoria fundamentada la rele-
vancia de lo cualitativo se conceptualiza como una actitud o mirada hacia
el mundo social /... /centrando lo caracteristico de lo cualitativo no en los
distintos tipos de datos, sino en el proceso de transformacion que provoca
esa mirada cualitativa’/.../ La contribucion de la teoria fundamentada al
andlisis cualitativo dirige la atencion hacia el proceso de conceptualizacion
basado en la emergencia de patrones sociales a partir de los datos de inves-
tigacion» (Trinidad, Carrero eta Soriano, 2006: 10).

Laburbilduz, Funtsatutako Teoria ikerketa kualitatiborako me-
todologia da, datuen bilketa, taldekatze eta analisirako sistematikoki
aplikatutako metodo-multzo bat erabiliz, arlo jakin bati buruz teoria
induktiboa sortzea helburu duena. Metodo hau erabiltzen duen iker-
ketaren emaitza aztertutako arloari buruzko formulazio teoriko bat
izango da edo, bestela, hipotesi kontzeptualen multzo integratu bat.
Funtsatutako teoriaren ikuspuntuaren arabera, teoria egiteko errealitate-
tik, errealitatearen datuetatik, abiatu behar da (Brytting, 1991, Glaser
eta Strauss, 1967, Trinidad et al., 2003).

Teoriaren garapenari, beraz, erabateko garrantzia ematen zaio me-
todo honetan. Teoria zer den, berriz, horrela definitzen dute Strauss eta
Corbin-ek: «Para nosotros, teoria denota un conjunto de categorias bien
construidas, por ejemplo, temas y conceptos, interrelacionados de manera
sistemdtica por medio de oraciones que indican relaciones, para formar
un marco tedrico que explica algiin fendmeno social» (Strauss eta Corbin,
2002: 25). Aldi berean, teoriaren sorkuntza, eraikitze prozesu gisa ere
ulertzen da, Guillemettek azaltzen duen eran esaten duenean «Ainsi,
la contribution scientifique des recherches en grounded theory se situe dans
une logique de reconstruction constante par une intégration des théories
émergentes a larchitecture des connaissances dans un champ disciplinaire
ou transdisciplinaire» (Guillemette, 2006: 46). Teoria, beraz, elkarren
artean erlazio-perpausen bidez lotzen diren eta fenomenoak azaltzeko
erabili daitekeen marko kontzeptual integratua osatzen duten kontzep-
tuen multzoa izango da.

Bi teoria mota bereizten dira, beren garapen mailaren arabera: zeo-
ria substantiboa eta teoria formala. Teoria substantiboa* ikerketa jakin
batetik eratorritakoa da, kodifikazio eta kategorizazio prozesuen bitar-
tez sistematikoki prozesatutako landa-datuen emaitza da eta ikerketan
aztertutako arlo edo espaziora mugatzen da. Teoria formala’, berriz,
teoria substantiboekin landutako ‘teoria handia’ da (Andréu, Garcia-
Nieto eta Pérez, 2007) Teoria formala teoria substantiboetan oinarri-
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tuta garatuko da eta horiek baino hedadura eta garapen kontzeptual
handiago bereganatuko du. Glaser eta Strauss-en esanetan nahiz eta
teoria formala zuzenean datuetatik sortzerik badagoen, desiragarriagoa
eta gehienetan ezinbestekoa izango da teoria formala substantibotik
abiatzea: «We believe that although forma theory can be generated directly
from data, it is most desirable, and usually necessary, to start the formal
theory from a substantive one. The latter not only provides a stimulus to
a good’ idea, but it also gives an initial direction in developing relevant
categories and properties and in choosing possible modes of integration»
(Glaser eta Strauss, 1967: 79).

Ez dago Funtsatutako Teoriaren eredua ulertzeko modu bakarra,
ezta berau aplikatzeko sekuentzia metodologiko bakarra ere; ikuspegi
ezberdinak daude eta ikerketa bakoitzaren testuingurua eta baldintzak
metodoaren aplikazioan moldaketak eragiten dituzte. Edozelan ere,
funtsatutako teorian oinarrituriko ikerketa-lan bat burutzeko prozesuak
nagusiki honako aspektu hauek jorratzen ditu: ikerketa-galdera, datuen
bilketa, kodifikazioa eta kategorizazioa, kodifikazio-paradigma, etenga-
beko erkaketaren metodoa eta teoriaren sorkuntza.

Ikerketa-galdera eta bere formulazioa ikerketa baten norabidea
baldintzatzen duen hasierako urrats garrantzitsua da (Flick, 2004).
Ikerketa-galdera ikerketa kualitatibo batean aztertuko diren fenome-
noak identifikatzen dituen eta ikertzaileak gaiari buruz zehazki zer
jakin nahi duen adierazten duen deklarazioa da (Strauss eta Corbin,
2002). Ikerketa-galderaren bitartez aztergaiaren esparru konplexua ze-
darritu egiten da, murriztu eta fokalizatu; zenbait aspektu lehen lerrora
ekartzen dira eta beste batzuk, berriz, bigarren mailan edota bazterrean
uzten dira.

Datuen bilketa. Gorago adierazi bezala, Funtsatutako Teoriaren
ikuspuntutik teoriaren eraikuntzarako prozesua edozein eratako datuen
datuen —kualitatibo eta kuantitatiboen— azterketa kualitatiboan oina-
rritzen da. Eta, Funtsatutako Teorian datuak eskuratzeko tresna gisa na-
gusiki elkarrizketa erabiltzen bada ere, beste hainbat teknika ere erabil
daitezke era isolatuan edota elkartuta, hala nola, datu kuantitatiboen
balorazioak, behaketak, elkarrizketa informalak, talde fokalak, doku-

mentuen analisia, etab.

«Interviews are frequently the main source of the information
you will develop your theory from. But any data collection methods
can be used. Focus groups are not uncommon in other qualitative
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research, and are suited to grounded theory. So is informal conversa-
tion, group feedback analysis, or any other individual or group activ-
ity which yields data» (Dick, 2005).

Kodifikazioa. Aipatu tekniken bidez datuak eskuratu ondoren,
hurrengo urratsa jasotako informazioa erkatzea eta aztertzea izango
da, ideia berbera partekatzen duten datuen multzoak osatuz eta horiei
izendapen komunak emanez. Ekintza analitiko horri kodifikazioa dei-
tzen zaio eta, Soneira-ren hitzetan, «Codificar supone leer y releer nuestros
datos para descubrir relaciones, y en tal sentido codificar es ya comenzar
a interpretar» (Soneira, 2006: 156). Kodifikazioa, beraz, datu-multzo
bakoitzari bera barnebiltzen duen kategoriaren berezko kode bat es-
leitzearen operazio konkretua da (Rodriguez, Gil eta Garcia, 1999).
Andreuk et al.ek azaltzen dutenez, «La tarea inicial del analista es codi-
[ficar cada suceso para formar tantas categorias de andlisis como sea posible
sugeridas por los propios datos /.../ Al codificar un suceso se compara con
otros grupos de sucesos, iguales o diferentes, codificados con la misma cate-
goria» (Andreu, Garcia-Nieto, Pérez, 2007: 61).

Kodifikazioa eta kategorizazioa, beraz, datu-multzoak identifikatu
eta sailkatzen ditugunean bideratzen ditugun prozesuak dira (Trinidad,
Carrero eta Soriano, 2006). Kodeak sortzen dira, lehenik eta behin,
datu gordinak zatikatuz eta, ondoren, datu horiek kategorietan elkar-
tuz; halaber, kategoriek kontzeptuak sortaraziko dituzte eta kontzep-
tuek datuen errealitatean zer gertatzen den azalduko duen teoria sor-
taraziko dute (Baez eta Pérez de Tudela, 2007). Kategorizatzeak kodi-
fikazioa inplikatzen du. Kategorizazioak, bestalde, tematika berberari
egotz dakizkiokeen gertaerak (datuak) kontzeptualki sailkatzea ahalbi-
deratzen du. Andreu et al.en esanetan «Las categorias ya no son los datos
brutos sino conceptos derivados de los datos con un grado de abstraccion
tedrica /.../ La categoria es una agrupacion de conceptos de significado simi-
lar o relacionado, obteniendo un nivel de abstraccién mds altor (Andreu,
Garcia-Nieto, Pérez, 2007: 57).

Grounded theory-ren metodologian, kodifikatzearen prozesua
funtsean hiru kodifikazio motarekin osatzen da (hemen ere autoreen
arteko ezberdintasunak agertzen dira planteatzen dituzten enfokeetan
eta kodifikazioen izendapenetan): kodifikazio irekia, kodifikazio axia-
la edota selektiboa, eta kodiftkazio teorikoa (Strauss eta Corbin, 2002;
Glaser, 1992; Charmaz, 2006). Hiru horien konbinaketak ahalbide-
tzen du gertaerak (datuak) progresiboki teoria substantibo bihur dai-
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tezen eta teoria substantiboa, teoria formal (Trinidad, Carrero eta
Soriano, 20006).

Kodifikazio irekia abiatzen da ikertzailea datuak zatikatzen, sail-
katzen eta kontzeptualizatzen —«un concepto es un fendmeno al
que se le ha puesto una etiqueta» (Strauss eta Corbin, 2002: 112)—
hasten denean. Kontzeptu horiek pilatzen hasten direnean
ikertzaileak taldekatu edo kategorizatu egingo ditu termino abs-
traktuagoetan, hau da, kategoriatan. Ikertzaileak datu gordinak
modu irekian aztertu eta kodifikatuko ditu, agertzen doazen
kategoria ezberdinen arabera. Prozesu dinamikoa eta irekia da.

Kodifikazio axial edota selektiboaren unean, kodifikazio irekian
zatikatu ziren datuak berriz elkartzeko prozesua abiatzen da.
Une horretan, kategoriak bere azpikategoriekin erlazionatzen
dira fenomenoei buruzko azalpen osoagoak osatzeko. Kodi-
fikazio axialean kodifikazioa kategoria nagusi bat(zu)en arda-
tzaren —kategoria zentralaren— inguruan gauzatzen da, eta, kate-
goriak beren propietate eta dimentsioen arabera estekatzen dira.
Bestalde, kodifikazio irekiak eta axialak ez dute derrigor analisi
sekuentzialak izan behar, Strauss eta Corbin-ek azaltzen duten
arabera, «Aunque la codificacion axial difiere en su propdsito de
la abierta, no son necesariamente pasos analiticos secuenciales /.../
la codificacion axial si requiere que el analista tenga algunas ca-
tegorias, pero a menudo comienza a surgir un sentido de cémo se
relacionan las categorias durante la codificacion abierta» (Strauss
eta Corbin, 2002: 135).

Kodifikazio teorikoan kategoriak findu eta integratu egiten dira
eskema teoriko nagusiagoa osatzeko. Kodifikazio teorikoak az-
tergaiaren azalpen hobea eta osoagoa eskainiko duen erlazio-sis-
tema baten eraikuntza ahalbidetzen du: « Zheoretical codes concep-
tualize how the substantive codes may relate to each other as hypo-
theses to be integrated into the theory» (Glaser, 1978: 72).

Kodifikazio-paradigma. Kodifikazio axialaren unean aplika daite-
keen lanabes analitikoa da kodifikazio-paradigma, kategorien arteko
loturak argitzen laguntzen duena. Beste era batean esanda, kodifikazio-
paradigma datuak gertatzen diren testuinguruan kokatzeko eta anali-
sian zehar sortzen doazen konexioak antolatzeko prozesuen eta egituren
artean marrazten den erlazioa edota egituratzen den eskema analitikoa
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da. Straus eta Corbin-en esanetan, «Es bueno tener un esquema que se
pueda usar para descifrar u organizar las conexiones que van emergiendo.
Lo que llamamos paradigma es un esquema organizativo de este tipo; en
realidad, el paradigma no es mds que una perspectiva que se adopta sobre
los datros, otra posicion analitica que ayuda a recolectarlos y ordenarlos de
manera sistemdtica, de tal modo que la estructura y el proceso se integren»
(Strauss eta Corbin, 2002: 140).

Etengabeko erkaketaren metodoa. Glaser eta Strauss-ck elkarre-
kin egindako ikerketan erabili zuten analisi kualitatiborako metodoa
da, Funtsatutako Teoriaren metodologia ezaugarritu zuena (Andreu,
Garcia-Nieto, Pérez, 2007). Etengabeko erkaketaren metodoak kodi-
fikazioa eta teoriaren sorkuntza sistematikoki integratzen ditu erkaketa
jarraituaren prozedura analitikoaren bitartez. Trinidad et al.ek horrela
definitzen dute etengabeko erkaketa: «La comparacion constante es la
biisqueda de semejanzas y diferencias a través del andlisis de los incidentes
contenidos en los datos. Comparando donde estdn las similitudes y las dife-
rencias de los hechos, el investigador puede generar conceptos y sus caracte-
risticas, basada en patrones del comportamiento que se repiten» (Irinidad,
Carrero eta Soriano, 2006: 29). Etengabeko erkaketan era dialektikoan
—espiral moduan—, egiten da lan, gertaeren, kategorien eta teoriaren
artean joan-etorriko erkaketa jarraituak eginez.

Teoriaren sorkuntza. Analisiarekin aurrera egin ahala, eta katego-
rien arteko erkaketaren ondorioz, teoria perfilatzen eta osatzen hasten
da. Teoriaren sorkuntza bi mailatan gertatzen da, lehen urrats batean
kategorietatik abiatuta eta, ondoren, hasierako teoria horretatik abia-
tuta. Horrela, erkaketa metodoaren aplikazio jarraituarekin eskema
teorikoa sortzen eta integratzen doa abstrakzio kontzeptual maila gero
eta jasoagoak garatuz, teoria substantiboa, lehenik, eta teoria formala,
ondoren, formulatzera iritsi arte (Trinidad, Carrero eta Soriano, 2006;
Andreu, Garcia-Nieto, Pérez, 2007; Kelle, 2007).

Metodo honen ezaugarri nagusia teoria osatzen duten kontzep-
tuak datuetan funtsatze prozesu analitikoa da. Baina, horrekin batera,
Strauss eta Corbin-en esanetan, ikertzailearen sormena ere funtsezko
osagaia da. Patton-en aipua eginez autoreek azpimarratzen dutenez,
«Qualitative evaluation inquiry draws on both critical and creative thin-
king; both the science and the art of analysis» (Patton, 1990: 434). Zentzu
horretan, analisia datuen eta ikertzailearen arteko interakzioa da, zien-
tzia eta artea aldi berean.
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«Lo que buscamos al investigar es un equilibrio entre ciencia y
creatividad. Existen procedimientos que proporcionan algin grado
de estandarizacién y rigor al proceso. Sin embargo, esto procedimien-
tos no fueron disefiados para seguirse de manera dogmdtica sino para
usarlos de manera creativa y flexible si los investigadores los conside-
ran apropiados» (Strauss eta Corbin, 2002: 15).

Autoreek dioten moduan, zientzia da, datuen analisian zorrozta-
sun metodologikoa aplikatzen delako; eta artea ere bada, ikertzailearen
sormen ahalmena azaltzen delako kategoriak modu egokian izendatze-
rakoan, galdera sortzaileak egiterakoan edota datu gordin eta desanto-
latuetatik eskema berritzaileak eraikitzerakoan.

4. Ikerketaren prozesu metodologikoa

Aurreko atalean azaldu moduan gure ikerketaren enfokeak, lehen
plano batean, datuen bilketarako eta analisirako teknika kualitatibo
eta kuantitatiboak aplikatzen dituen ekintza-ikerkuntzaren estrategia
metodologikoa jarraitzen du. Bigarren plano batean, berriz, ikuspegi
konstruktibista jarraikiz, ekintza-ikerkuntza prozesu horren datuetan
eta sistematizazioan funtsatutako analisi kualitatiboaren estrategia me-
todologikoa jarraitzen du.

Zentzu horretan, azterlana diseinu gainerakor edo emergentea deri-
tzan ikerketa diseinu motaren ikuspegitik planteatu da, hau da, prozesu
metodologiko bat non Erlandson-en eta Harris-en aipua (1993) eginez
Ferrerok azaltzen duen moduan «/a caracteristica fundamental del diserio
emergente es que el disefio no se establece completamente antes de que em-
piece el estudio, sino que emerge al tiempo que se recogen los datos, se lleva
a cabo el andlisis preliminar y pasa a describirse de modo mds completo el
contexto» (Ferrero, 2003: 352). Gure tesirako ikerketan ere aztergaian
sakondu ahala ikerketa prozesuaren detaileak egokitzen joan dira eta
prozesua teknika berriekin osatzen joan da, jarraian azalduko dugun
azken diseinu metodologikoa taxutu arte.

Burututako ikerketa hiru fasetan garatu da: 1) ekintza burutzearen
fasea, 2) ekintza berreraikitzearen fasea, eta 3) ekintza berrietan aplika-
tzeko eredu formala formulatzearen fasea. Fase horietan zehar, bata bes-
tearen ondoren mailakatutako lau analisi prozesu garatu dira hiru fa-
setan: lehen fasean esku-hartzearen landa-lana burutu da, bigarren fa-
sean gauzatutako esperientziaren sistematizazioa eta sistematizazioan
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oinarritutako kontzeptualizazio teorikoa burutu dira, eta, hirugarren
fasean, kontzeptualizazio teorikoan oinarrituta interbentzio-eredu for-
mal baten diseinurako modelizazioa egin da.

Analisi prozesu bakoitza egokitutako metodologiarekin garatu da:

e esku-hartzearen landa-lana ekintza-ikerkuntzaren eredu meto-

dologikoa aplikatuz burutu da;

e sistematizazioa, esku-hartze programen esperientzien sistemati-
zazioa izeneko metodologia aplikatuz egin da;

* kontzeptualizaziorako Grounded Theory edo Funtsatutako Teo-
riaren eredu metodologikoa jarraitu da;

* modelizaziorako, azkenik, sistemen enfokea aplikatu da.

Metodologia horietako bakoitza, bestalde, datuak biltzeko eta az-
tertzeko berezkoak dituen hainbat teknika erabiliz operatibizatu da.
Teknika horiei buruzko zehaztasunak azalduko dira tesi honen hurren-
go atalean esperientziaren sistematizazioan prozesuaren ziklo ezberdi-
nak azaltzerakoan. Ondorengo irudian agertzen dira burututako iker-
ketaren prozesu metodologikoaren aipatu elementu nagusiak.

3. IRUDIA: Tkerketaren prozesu metodologikoaren elementuak

Faseak Analisi Prozesuak Metodologiak Teknikak
_ — —— oF sialk
+ Galdesortak * Talde-clkarrizhetak
s // Esku-hartzearen H\ Ekinza | * E:In::;o-on'-k - Newrletazko
iniza q Landa-lana ) | kerkuniza |- Fosssgrowp - Autosbauazioak
D \/ . 'Il'aldg-mpujdllk N . Dyllun )
/ + Bistematizazioaren
Sistemalizazioa )| Esperientzien | e " dokumental

Sistematizazioa

+ Denbora lerrca
* Bistematizaziorako

* Kontakizun

Ekintzaren __/—.U-—\_‘ / prozesuaren mapa kenstrukiiboa
Berreraikuntza e « Kodifikazio rekia oo
[ Kontzeptualizazioa Datuetan | - Mategorizazion o ygipgq
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4.1. Lehen fasea

Ikerketaren landa-lana oinarritu duen ekintzaren fasea izan zen.
Ekintza hori Sindikatu jakin batean euskararen normalizaziorako egika-
ritutako esku-hartzea izan zen eta 1998tik 2008ra bitartean burutu
zen. Esku-hartzearen prozesua ekintza-ikerkuntza parte-hartzailearen
metodologia aplikatuz garatu zen, elkarren segidako ekintza-analisia-
ekintza zikloak kateatuz.

Lehen fase honetan burututako prozesuaren xedea erakunde baten
baitan eraldaketak eragitea (kasu honetan, hizkuntz normalizaziorako
eraldaketa erdiestea) zen. Zentzu horretan, lehen fasea praxiarekin zu-
zenean lotutako fasea izan zen, ekintza praktikoaren unea eta espazioa.
Espazio horretan, ekintza eraikitzeko ekite prozesuak berarekin zeka-
rren analisiak egitea ere; analisi horien esanahia eta funtzioa, bestalde,
ekintza eraikitzeko ekite prozesuak birmoldatzea eta ekintza are era-
ginkorragoak erdiestea zen, aipatu ekintza-analisia-ekintza zikloak ka-
teatuz.

Prozesu horretan ikerlaria inplikatutako parte hartzaile aktiboa
izan da, interbentzioaren diseinurako teknikari eta lan-taldeen erraz-
taile gisa; prozesuan inplikatutako sindikatuko pertsonak, bestalde, ak-
tore aktiboak izan dira ekintzaren antolaketan eta datuen analisietan.

Datuak biltzeko eta aztertzeko fase honetan erabilitako teknikak
eta tresnak anitzak izan ziren, hits, batzuk datu kuantitatiboak lantzeko
eta beste batzuk datu kualitatiboak lantzeko:

* Neurketarako behaketa zuzenak, erregistroak, galdetegiak, ba-
lorazio-orriak edota puntuazio eskalak erabili ziren datu eta
adierazle kuantitatiboak eskuratzeko. Datu horien analisirako
estatistika deskribatzailearen oinarrizko teknikak aplikatu zi-
ren, excel aplikazio informatikoa erabiliz: batez bestekoak,
portzentajeak, indizeak, barra-diagramak, lerro-diagramak eta
denborazko serieak.

Elkarrizketak, talde fokalak, taldekako elkarrizketak, galdete-
giak, balorazio-orriak, autoebaluazioak, AMIA® analisiak, ideia-
jasak edota afinitate diagramak erabili ziren datu kualitatiboak
eskuratzeko. Datu horien analisian oinarrizko teknika kuali-
tatiboak erabili ziren: sailkapenak, kategorizazioak, erlazioen
interpretazioak eta balorazio kualitatiboak. Edukien testuen
bilketa eskuz koadernoetan eta word aplikazio informatikoare-
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kin egin zen, diagramen lanketa, berriz, power point eta mind-
manager aplikazio informatikoekin egin zen.

Datu horien interpretazioak eta triangulazioak esku-hartze proze-
suaren kudeaketarako sindikatuan sortutako lan-taldeetan burutzen zi-
ren, lan-talde bakoitzaren hedapenaren arabera, lan-taldeetako kideen
eta ikerlariaren artean ondoko sekuentzia jarraikiz:

* Datuen irakurketa. Egindako analisietatik ateratako grafika, la-
burpen edo txostenen irakurketa.

* Datuen triangulazioa. Hau da, datu kuantitatiboen, datu kuali-
tatiboen, eta datu kuantitatibo eta kualitatiboen arteko erkake-

tak.

* Talde-eztabaida. Datuen kontrasteak, datuei buruzko interpre-
tazioak, interpretazioen kontrasteak, iritzi trukaketak, ondo-
rioak nabarmentzea, proposamenak eztabaidatzea eta eraba-

kiak hartzea.

* Doikuntza proposamenak. Datuen analisiarekin egoeraren diag-
nostikoa egin, bideratutako prozesuaren nolakotasuna eta emai-
tzen bilakaera aztertu, eta, bereziki, esku-hartze egitasmoa ho-
betzeko doikuntza proposamenak egin aldaketak egikaritzeko.

Analisi horiei buruzko zehaztasunak azalduko dira tesi honen hu-
rrengo atalean, esperientziaren sistematizazioan prozesuaren ziklo ez-
berdinak azaltzerakoan.

4.2. Bigarren fasea

Landa-lanean sindikatuan burutu zen ekintza horretan izandako
esperientziaren berreraikitze narratibo eta analitikoaren fasea izan da.
Bi prozesu burutu dira fase honetan: bata, ekintzaren fasean izandako
esperientziaren sistematizazioa, €ta, bestea, sistematizazioan oinarritu-
tako kontzeptualizazio teorikoa.

2.a) Sistematizazioa. Sistematizazio prozesuaren bitartez, lehen
fasean garatutako esku-hartzearen esperientzia jaso, esperientzian izan-
dako uneak eta urratsak antolatu eta esperientzia horren azalpen edo
narrazio landua, egituratua eta sistematizatua prestatu da. Hau da, ger-
taera izandakoa diskurtso bihurtu da.
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Baina diskurtsoa ez da deskribapen hutsa izan; aitzitik, diskur-
tso horrek sistematizazioaren beraren ardatza artikulatu duen galde-
ra gakoari erantzun nahi izan dio, horrela, tesi honen helburu na-
gusitik eratorritako ikerketa-galdera argitzeko elementuak eskainiz.
Diskurtsoaren egiturak, bestalde, praktikan izandako mugarriak jaso
eta esku-hartze prozesuan aplikatutako ekintza-ikerkuntza metodolo-
giatik eratorritako zikloen eskema zirkularra bereganatu du. Ondorioz,
lau ziklo edo denbora-fase bereizi dira esperientziaren ibilbidea zeda-
rritzeko.

Prozesu honetan analisirako erabilitako teknikak eta tresnak espe-
rientzien sistematizazioaren metodologiarekin erlazionatutakoak izan
dira, zehazki ondoko hauek:

o Sistematizazioaren ardatza. Sistematizazioaren diskurtsoa konfi-
guratzen eta zentratzen duen galdera gakoa.

* Denbora lerroa. Esperientzian zehar gertatutako mugarri eta
fase nagusiak identifikatzen eta irudikatzen dituen diagrama.

* Sistematizaziorako prozesuaren mapa. Sistematizazioaren diskur-
tsoa eta metodoa egituratzeko finkatzen den eskema edo mapa.

* Antolamendu dokumentala. Esperientzian zehar sortutako do-
kumentuak biltzea eta denbora lerroaren faseak eta prozesuaren
maparen egitura jarraituz sailkatzea.

o Kontakizun konstruktiboa. Dokumentuen analisian oinarrituta
eta sistematizazioa ardazten duen galdera gakoaren ardatzari eta
prozesuaren maparen egiturari jarraituz, prozesuaren historia
berreraikitzea eta interpretatzea.

Sistematizaziorako planteatutako prozesuaren eskema metodolo-
giko honetan, berreraikitako esperientziaren interpretazioa oso lotua
egon da galdera gakoak planteatutako esku-hartze eredu formal batean
kontuan hartu beharreko elementuei buruzko interrogantearekin, hau
da, eredu teoriko bat sortzearen xedearekin. Zentzu horretan, interpre-
tazioa sistematizazioaren gaineko kontzeptualizazio teoriko gisa plan-
teatu da eta ondoren azalduko dugun prozesuaren bitartez bideratu da.

2.b) Kontzeptualizazio teorikoa. Ekintzaren berreraikuntzaren fasean
burutu den bigarren prozesua esperientziaren kontzeptualizazioarena
izan da. Kontzeptualizazioaren xedea, sistematizazio prozesuan berresku-
ratu den esperientziaren datuetan oinarrituz tesi honen helburuetatik
eratorritako galdera gakoari erantzuna emango dion eskema teoriko erai-
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kitzen joatea izan da. Horretarako, Grounded Theory edo Funtsatutako
Teoriaren eredu metodologikoa aplikatu da.

Kontzeptualizazioaren analisia esperientziaren sistematizazioaren
prozesuan definitu den zikloen eskema bera jarraituz burutu da. Elka-
rren segidan txertatuz joan dira esperientziaren sistematizazioa eta kon-
tzeptualizazioa: lehen zikloaren edo fasearen sistematizazioaren azal-
pena eta jarraian kontzeptualizazioa, ondoren bigarren zikloaren edo
fasearen sistematizazioaren azalpena eta jarraian kontzeptualizazioa, eta
horrela lau zikloak amaitu arte.

Kontzeptualizaziorako analisia bideratzeko esperientziaren des-
kribapen sistematizatua egiterakoan ziklo edo fase bakoitzean jasotako
datuak erabili dira. Datu horietan oinarrituta analisia Grounded Theory
eredu metodologikoa jarraikiz burutu da ondoko teknikak eta sekuen-
tzia aplikatuz:

* Kodifikazio irekia. Hasierako galdetegi eta elkarrizketetan jaso-
tako datu gordinen lehen multzokatze eta sailkatze lanak egi-
teko.

* Kategorizazioa. Kodifikazioarekin sortutako datuen multzoekin
kategoria kontzeptualak osatzeko.

* Kodifikazio selektiboa. lkerketa-galderak ezarritako ardatzari
jarraikiz, kategorietan jasotako kontzeptuen arteko erkaketen,
konbinaketen eta murrizketen bidez maila kontzeptual jasoa-

1Y )
goko kategorizazioa berriak osatzeko.

* Kodifikazioaren diagrama. Kodifikazio selektiboan sortarazitako
kategoria kontzeptualak agertu eta irudikatzeko.

* Kodifikazio-paradigma. Bigarren ziklotik aurrera, eta lehen zikloa-
ren kodifikazio eta kategorizazio kontzeptualetatik azaleratu-
tako eskematik abiatuta, hurrengo zikloetako analisia egitura-
tzen duen kategorizazio-ardatzen eta prozesuen eskema anali-
tikoa.

o Eskema teorikoa. lkerketa-galderari erantzunez eta kodifikazio-
paradigmaren eskema analitikoa jarraikiz, kodifikazio selekti-
boan agertutako kategoria kontzeptualen erkaketa eta interpre-
tazioetatik sortutako eta, azken eskema teoriko substantibora
iritsi arte, ziklo bakoitzean progresiboki berrosatutako eskema
teorikoa.
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* Etengabeko erkakera. Datuen, kategorien eta eskema teorikoen
arteko erkaketa jarraituaren prozedura analitikoa, kategoria
kontzeptualen eta eskema teorikoen garapena ahalbideratzeko.
Etengabeko erkaketa espiral moduan egin da zikloka datuen,
kategorien eta teoriaren artean etengabe atze elikatuz eta alde-
raketa jarraituak eginez.

Etengabeko erkaketaren emaitza, landa-lanaren esperientzian ja-
sotakoaren arabera organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako erre-
ferentziazko esku-hartze eredu bai begira landu beharreko aspektuei
buruz kontzeptualizazioaren azken zikloaren amaieran integratutako
eskema teoriko berrosatua izan da.

4.3. Hirugarren fasea

Azkenik, kontzeptualizazio teorikoan oinarrituta, erakundeetan
euskararen normalizaziorako eraldaketa prozesuak egikaritzeko erreferen-
tziazko eredu formal bat diseinatzearen eta formulatzearen fasea izan da.

Modelizazio horretarako sistemen enfokea jarraitu da, ondoko se-
kuentzia metodologikoa aplikatuz:

 Eskema teorikoen erkaketa. Esperientziaren kontzeptualizazio
teorikorako prozesuan zehar normalizaziorako esku-hartze bati
begira kontuan hartu beharreko elementuei buruz eraikitako
eskema teoriko substantiboa, organizazioen kudeaketaren alo-
rrean bikaintasunaren funtsezko kontzeptu edo printzipioei
buruz garatu ohi den eskema teoriko orokorrarekin erkatu da.
Erkaketa horren xedea erakundeetan hizkuntz normalizazio
prozesuen kudeaketarako proposatu nahi den erreferentziazko
eredu formala oinarrituko duten printzipio edo indar-ideien
mapa egituratzea izan da.

* Ereduaren funtsezko indar-ideien konkrezioa. Burututako espe-
rientzia partikularretik eratorritako eskema teoriko substan-
tiboaren eta kudeaketaren bikaintasunerako printzipioei bu-
ruzko eskema teoriko orokorraren arteko erkaketaren erreferen-
tzia hartuta, eredu formala oinarrituko duten printzipio edo
indar-ideien mapa osatu da. Mapa hori, proposatu nahi den
eredu formala sostengatzen duen oinarrizko kontzeptualizazio-
eskema da.
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* Diseinuaren garapen teknikoa. Indar-ideien mapan normaliza-

ziorako eraldaketa prozesuen kudeaketa optimizatzeko zehaz-
tutako funtsezko printzipioetan oinarrituta, erakundeetan eus-
kararen normalizazioa kudeatzeko eredu formala diseinatu da.
Eredu horri ENEKuS (Euskararen Normalizazioa Erakundeetan
Kudeatzeko Sistema) izena eman zaio eta bi ardatzetan banatu-
tako bederatzi kaxa edo akzio-gunez osatu da.
Akzio-gune horietako bakoitzak, indar-ideien mapan oinarri-
tuta, organizazioetan hizkuntz normalizaziorako prozesu bat
moldatu, egikaritu, kudeatu eta eraberritzeko kontuan hartu
beharreko ekintza eta ikerkuntzarako erreferentziazko jardun-
arlo garrantzitsu bat jaso nahi izan du. Diseinuaren garapen
teknikoan akzio-gune bakoitzaren esanahia, kontzeptualiza-
ziorako erreferente teorikoak eta ekinbiderako erreferente
praktikoak formulatu dira.

Horrela, hiru fasetan burututako prozesu —ekintza, ekintzaren be-
rreraikuntza, eta ekintzarako ereduaren formulazioa— horien guztien
azken emaitza, beraz, organizazioak diren sistema konplexuetan hiz-
kuntz eraldaketarako planteamenduei erantzuna eman nahi dien ere-
du formal eta sistemikoaren proposamena izan da; ENEKuS ereduaren
proposamena. Eredu globala eta honako ezaugarriak dituena: sistemikoa
da (errealitatea konplexua bere osotasunean jaso nahi du), ez-/ineala
(akzio-gune guztiak elkarrekin erlazionatuak daude ikuspegi zirkula-
rrean), dinamikoa (errealitate konplexu eta aldakorrari erantzun nahi
dio), ez normatiboa (ez ditu derrigor bete beharreko arau edo egiteko
moduak markatzen) eta integratzailea (praktika ezberdinetatik jasotako
metodologia eta enfoke ezberdinak integratzeko modua egiten du).

5. Ikerketaren ebaluaketarako irizpideak

Lincoln eta Guba-ren (1985) planteamenduei jarraituz, izaera
naturalista duten eta metodologia kualitatiboen perspektibatik gara-
tzen diren ikerketen baliagarritasuna eta fidagarritasuna ebaluatzeko
eta beren zientifikotasuna balidatzeko egun aplikatzen diren irizpide
nagusiak (Cdmara, 2006; Dorio et al., 2004; Erlandson et al., 1993;
Pérez Serrano, 1990; Ruiz Olabuenaga, 2007; Vallés, 1997) ikerlana-

ren sinesgarritasunarekin, transferigarritasunarekin eta dependentziarekin
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zerikusia dutenak dira. Irizpide horiek ikerketa kuantitatiboen ebalua-
ziorako ohiko irizpideen (barne baliozkotasuna, kanpo baliozkotasuna
eta frdagarritasuna) parekide dirateke, beti ere ikerketa kualitatiboaren
berezko ezaugarriekin.

Tesi honetan burututako ikerketaren oinarri paradigmatikoa eta
enfoke metodologikoa azaltzerakoan zehatu dugun moduan, ikerketa
ardaztu duten bi ikuspegiak, ikuspegi praxiologikoa (kritikoa) eta ikus-
pegi konstruktibista izan dira. Zentzu horretan, enfoke eta izaera erabat
kualitatiboa izan dituen ikerketa izan da eta, jasotako datu kuantitati-
boak, berriz, ekintzarako eta interpretazio kualitatiborako erabilitako
bitartekoak izan dira. Horregatik, ikerketa kualitatiboen ebaluazio-
rako goiko eskeman aipatu irizpideak eta irizpide horien aplikaziorako
baliatzen diren teknikak edo prozedurak (Bartolomé, 1986; Latorre,
2003; Dorio et al., 2004) erabili dira tesi honetan ikerketa-lanaren ka-
litatea ebaluatzeko adierazle gisa.

Sinesgarritasuna irizpideari jarraikiz, hau da, emaitzak errealita-
teari lotzen zaizkiola bermatzeko, esan dezakegu:

* Tkertzailearen landa-egonaldia eta behaketa parte-hartzailearen
iraupena oso luzea izan da, guztira hamar urte.

* Halaber, behaketa parte-hartzailea oso sendoa izan da, iker-
tzaileak ardurak bereganatu eta parte-hartze zuzena izan baitu
proiektuaren zuzendaritza teknikoan eta gestio-taldeen errazte-
lanetan. Horrek bide eman du ikergaia sakonean esperimen-
tatzeko.

* Metodoen, iturrien eta datuen triangulaziorako estrategiak lan-
du dira. Datu kuantitatiboak eta kualitatiboak jaso dira, datuak
biltzeko metodologia ezberdin ugari erabili da (galdetegiak, be-
haketak, neurketak, erregistroak, balorazio-eskalak, elkarrizke-
tak, talde fokalak...), datu kuantitatiboen arteko erkaketak egin
dira, datu kuantitatiboak eta kualitatiboak gurutzatu dira.

* Erreferentziazko dokumentazio idatzi ugaria bildu da: akrak,
erregistroak, txostenak, landa-oharrak...

* Esku-hartze prozesuan zehar analisiak, ebaluazioak edota era-
bakiak parte-hartzaileekin batera burutu dira gestio-taldeetan
etengabeko kontrastea eginez.

Transferigarritasuna irizpideari jarraikiz, hau da, jasotako informa-
zioak beste antzeko testuinguru batzuetarako erreferentziazko ezagutza
eskain dezakeela frogatzeko, esan dezakegu:
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* Burutu den esku-hartzearen analisirako sistematizazioaren bi-
tartez, esperientziaren deskribapen exhaustiboa eta sistema-
tikoa egin da: datu ugari jaso, informazioa kontestualizatu eta
prozesuaren nolakotasuna sistematizatu da.

* Sistematizaziorako sistematika metodologiko horrek, bestalde,
beste testuinguru batzuetan gertatutakoekin erkatzeko aukera
zabaltzen du.

Dependentzia irizpideari jarraikiz, hau da, datuen kontsistentzia
frogatzeko, aipa ditzakegu:

* Triangulaziorako estrategiak garatu dira: metodoen, iturrien eta
datuen artekoak.

* Sistematizazioaren bidez datuen jasoketa eta deskribapen zeha-
tzak egin dira.

* Eredu formala datuetan oinarritutako kontzeptualizazio teo-
rikoan oinarritu da. Kontzeptualizazioan aplikatu den groun-
ded theory metodologiaren urratsen deskribapen zehatza egin

da.

Uste dugu, beraz, aipatu ditugun elementu horiekin guztiekin
ikerketa-lan honen sendotasuna eta baliagarritasun bermatuta ageri di-
rela.
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ESPERIENTZIAREN BERRERAIKUNTZA

Atal honetan landa-lanean burututako kasu-esperientziaren berre-
raikuntza azaltzen da. Lehenik eta behin, kasua ongi kokatzeko argibi-
de batzuk eskaintzen dira eta esperientziaren berreraikuntzarako jarrai-
tuko den prozedura metodologikoa zehazten da.

Ondoren, eta esperientziaren berreraikuntzaren analisirako finka-
tutako prozeduraren urratsei jarraituz, esperientziaren gertaerak, espe-
rientziaren zenbait datu eta esperientzian aritutakoen interpretazioak
jaso dira, sistematizatu eta, ikerketa honen helburuetatik eratorritako
abiapuntuzko galdera gakoari erantzuna emateko, aztertu eta kontzep-
tualizatu dira.

1. Esperientziaren kokapena eta berreraikuntzarako proze-
dura

Tesi honen proposamena sostengatzen duen kasu-esperientziaren
landa-lana, aurrez esan bezala, LAB sindikatuan burutu zen 1998ko
urritik 2008ko ekainera bitartean, sindikatu horretan euskararen nor-
malizazioa erdiesteko bideratutako EusLab Euskararen Normalizaziorako
Plangintza Estrategikoan oinarrituta.

LAB (Langile Abertzaleen Batzordeak) sindikatua ohiko langile
sindikatu bat da. Proiektu hau abiatu zen unean hogeita bi urte betetzen
zituen, hogeita bost mila afiliatu eta staffean ia berrehun pertsona la-
nean zituen, eta hazkunde prozesuan zegoen. Sindikatuak Euskal Herri
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osoan du ordezkaritza eta bere bulegoak bost hiriburutan, bailara-buru
guztietan eta zenbait herritan ditu. Bere egitura sindikatuek izaten du-
ten ohiko egitura da: zuzendaritza organoak, idazkaritza funtzionalak
eta teknikoak, sektoreak eta eskualdeetako idazkaritzak. LAB sindika-
tuak bere burua sindikatu abertzale eta euskaltzale gisa definitzen du.
Beraz, eta laburtuz, esperientzia hau abiatu zenean LAB sindikatua
erakunde handia zen, ez sortu berria, hazkunde prozesuan zegoena,
egitura fisikoa oso sakabanatua zuena eta euskararekiko atxikimendu
handia zuena.

1998an sindikatuko arduradunak tesi honen egilearekin harrema-
netan jarri ziren eta sindikatuan euskararen normalizaziorako proiektu
bat prestatzearen eta proiektu horren aplikazioaren ardura har zezan
eskatu zioten. Horrela abiatu zen EusLab LAB sindikatuan Euskararen
Normalizaziorako Plangintza Estrategikoa, hamar urtez iraun duen
eta ikerketa-lan honen oinarria izan den esperientzia, alegia. Ekintza-
ikerkuntza parte-hartzailearen enfokearekin garatutako esperientzia
izan da, eta esperientzia horretan ikertzailearen rola proiektuaren gara-
penean inplikazio zuzena izan duen ikertzaile parte-hartzailearena izan
da, Vio-k azaltzen duen ildotik esaten duenean «E/ aporte del ‘investiga-
dor’ en este proceso se ubica tanto en el plano de la promocion de una dind-
mica que lo genere como en la entrega de instrumental técnico que permita
avanzar en una comprension mds precisa de la situacion social e histdrica,
que dé cuenta de la estructura causal de los fendmenos que se estudian y de
la forma de contribuir a su transformacién» (Vio, 1983: 17).

Berreraikuntzaren atal honetan, egindako ibilbidea berreraiki eta
esperientziaren landa-lanean izandako prozesu osoaren ikuskapena,
azalpena eta narrazio sistematikoa egin nahi izan da, kasu-analisi xe-
hatu gisa. Esperientziaren gertaerak, esperientziaren datuak eta espe-
rientzian aritutakoen interpretazioak jaso nahi izan dira, sistematizatu,
eta, ikerketa honen helburuetatik eratorritako abiapuntuzko galdera
gakoari erantzuna emateko, aztertu eta kontzeptualizatu.

Berreraikuntzarako analisia burutzeko gauzatu den prozesua, be-
raz, bi analisi-ardatzen inguruan egituratu da: sistematizazioaren arda-
tza eta kontzeptualizazioaren ardatza. Analisi-ardatz horiek lau denbo-
ra-fase edo etapatan zehar garatu dira, etapa bakoitzean sistematizazio
eta kontzeptualizazio ziklo oso bat burutuz.
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4. IruDIA: Esperientziaren berreraikuntzaren analisirako urratsak
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Irudian ikus daitekeenez, esperientziaren berreraikuntzaren ana-
lisirako eskema metodologikoa bi ardatzetan garatutako lau etapa edo
ziklorekin osatu da.

Eskemaren azpialdeko denbora lerroak etapa horien mugarriak
adierazten ditu. Mugarri horiek, berriz, denboran zehar esku-hartzea-
ren zikloak markatu dituzten gertaera esanguratsu jakin batzuk ezarri
dituzte. Hala, berreraikuntzaren:

1. etapa, proicktua konfiguratzen deitu duguna, esku-hartzearen
lehen zikloari dagokio. Ikerlariaren kontratazioarekin 1998an has-
ten da eta interbentziorako diseinatu zen lehen egitasmoaren onar-
penarekin 1999an amaitu.
2. etapa, oinarriak finkatzen deitu duguna, bigarren zikloari da-
gokio. Egitasmoaren onarpenarekin abiatu eta denboran sindika-
tuaren V. Kongresuarekin bat egiten duen Euskara Batzordearen
izendapenarekin 2001ean bukatzen da.
3. etapa, metodologia gorpuzten deitu duguna, esku-hartzearen hi-
rugarren zikloari dagokio. Euskara Batzordearen izendapenarekin
hasi eta denboran sindikatuaren VI. Kongresuarekin bat egiten
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duen interbentziorako bigarren egitasmo estrategikoaren onarpe-
narekin 2004an amaitzen da.

4. etapa, sistema integratzen deitu duguna, esku-hartzearen lauga-
rren zikloari dagokio. Interbentziorako bigarren egitasmo estrate-
gikoaren onarpenarekin hasi eta denboran sindikatuaren VII. Kon-
gresuarekin bat egiten duen hirugarren egitasmo estrategikoaren
onarpenarekin 2008an amaitzen da.

Ikerketaren enfoke metodologikoarekin bat eginez, etapa bakoi-
tzean lehenik sistematizazioaren zikloa aplikatu da eta, ondoren, kon-
tzeptualizazioaren zikloa.

Sistematizazioaren zikloan, sistematizazioaren metodologiak bat
egiten du ekintza-ikerkuntzaren enfokearekin eta ziklo bakoitza lau
urratsez osatzen da:

* Zikloaren lehenengo urratsak, etapa bakoitzaren hasieran esku-
hartzea bideratzeko abiapuntuzko zein enfoke edo plantea-
mendu erabili ziren azaltzen du.

 Zikloaren bigarren urratsak, diseinatutakoaren arabera etapa
bakoitzean zein ekimen burutu ziren azaltzen du.

* Zikloaren hirugarren urratsak, ekimenak baloratzeko zer nolako
datuak jaso eta ebaluaziorako analisiak egin ziren azaltzen du.

* Zikloaren laugarren urratsak, egindako balorazioetan oinarritu-
ta esku-hartzearen hurrengo etaparako zer-nolako egokitzape-
nak planteatu ziren azaltzen du.

Kontzeptualizazioaren zikloan, berriz, Grounded Theory metodolo-
giaren enfokea aplikatu da eta, hemen ere, ziklo bakoitza (lehena izan
ezik) lau urratsez osatzen da:

* Interbentzioaren aplikazioan bideratutako interakzioek bide
emandako gertaera nagusien kodifikazioa.

* Gertaeren gain protagonistek egindako interpretazioen kodi-
fikazioa.

* Interpretazioetatik eratorrita, egitekoei buruz egindako proiek-
zioen kodifikazioa.

* Eta, kodifikazioen etengabeko erkaketa eta integrazioa teoria
formalaren eraikuntzarako.
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Elementu horiek guztiak integratuta, kasu-esperientziaren berre-
raikuntza gidatu duen eskema edo prozedura metodologikoa osatu da.

2. Esperientziaren lehen etapa: Proiektua konfiguratzen

Esperientziaren lehen etapa proiektua konfiguratzen hasteko eta
egitasmoa diseinatzeko hasierako etapa izan zen. Etapa hau 1998ko
udazkenean hasi zen, sindikatuko arduradunek teknikari-ikerlaria
kontratatu zutenean, eta 1999ko udaberrian amaitu zen, aurkeztutako
egitasmoa sindikatuaren zuzendaritza-organoetan onartua izan zenean.
Etapa honetan nagusiki bi lan egin ziren: 1) egoeraren analisia egin
eta sindikatuan euskararen egoerari buruzko balantze txostena presta-
tzea, eta, 2) sindikatuan euskararen normalizazioa bideratzeko EusLab
I. Egitasmo Estrategikoa diseinatzea.

2.1. Esperientziaren sistematizazioa

2.1.1. Esku-hartzearen planteamendua etapa honetan

Gerora EusLab izenarekin izendatua izan zen egitasmoaren lehen
urratsa, sindikatuan euskararen egoerari buruz eta normalizazioarekiko
ikuspegiei buruz analisia egitea izan zen. Analisi hori, interbentzioaren
hasiera izateaz gain, interbentzioaren diseinua ezaugarritzeko eta erai-
kitzeko oinarri dokumentala ere izan zen.

2.1.2. Burututako ekimenak

Etapa honetan burututako ekimenak, adierazi bezala, bi izan ziren:
sindikatuan euskararen normalizazioaz eta euskararen egoeraz lehen
analisia egitea eta diagnostikoa prestatzea, bata eta bestea, sindikatuan
euskararen normalizazioa bideratzeko esku-hartze egitasmoa diseina-
tzea. Egitasmo horrek EusLab I. Egitasmo Estrategikoa izena hartu zuen.

Proiektuaren hasierako lehen analisiaren prestaketan kontuan har-
tu ziren une horretan eskura zeuden baliabide eta muga ekonomiko eta
denborakoak eta ekonomia eta eraginkortasun irizpideak aplikatu ziren
analisiaren diseinua moldatu eta informazio bilketarako metodologia
eta tresnak erabakitzerakoan.
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Horrela, informazioaren bilketa normalizazioaren gaiarekiko eta
erakundearen egituran posizio nuklearra zuten informatzaile-gakoei
egindako galdeketa eta elkarrizketetan oinarritu zen. Zentzu horretan,
bi izan ziren datu bilketan erabilitako tresnak:

* Galdeketa, gehienbat galdera irekiekin osatutakoa, zuzendari-
tzako (sindikatuaren Idazkaritza Nazionaleko) hogeita bost ki-
deei banatu zitzaiena. Jasotako erantzunak 16 izan ziren.

e Elkarrizketa pertsonal ez-egituratuak. Laginketa teorikoaren
erako hurbilketa eginez, lehen informatzaile-gako” batekin (zu-
zendaritzaren baitan normalizazio prozesuaren aldeko eragile
aktibo gisa identifikatua) abiatuta eta bata bestearekin katea-
tuz, guztira 26 elkarrizketa.

Analisia egin ostean, galdetegietatik eta, bereziki, elkarrizketetatik
jasotako datu eta iritziak kontuan hartuz, sindikatuan hizkuntz norma-
lizaziorako interbentzioaren nolakotasuna markatuko zuten irizpideak
formulatu ziren eta, irizpide horietan oinarrituta, EusLab 1. Egitasmo
Estrategikoa egituratu zen, egitasmoaren helburu estrategikoak eta lan-
programak zehaztuz, aurrerago azaltzen dugun moduan.

2.1.3. Egindako analisiak eta balorazioak

Lehen analisi honetan jasotako datu kuantitatiboak euskararen
ezagutza eta erabilerari buruzkoak izan ziren. Horrela, galderan jarri-
tako eskala baten bidez elkarrizketatuek beren ardurapeko arloetan ze-
goen egoerari buruz zuten pertzepzioa jaso zen.

Ezagutzari dagokionez, galdekatuen erantzunetan jasotako pun-
tuazioen arabera, baloratutako kideen %37,4k ez zuen euskaraz jar-
duteko aski gaitasuna (5etik azpiko puntuazioa hamarreko eskalan)
eta baloratutako kideen beste %62,6k, berriz, dezente edo erabateko
gaitasuna zuen euskaraz jarduteko (6tik gorako puntuazioa hamarreko
eskalan). Datu hori bat zetorren neurri handi batean urtebete geroa-
go sindikatuan egindako beste azterketa batekin. Azterketa horretan
sindikatuaren formazio arloak bideratuta Ados Consulting enpresak
Formakuntzaren inguruko diagnostikoa egin zuen, horretarako sindika-
tuko liberatu guztien lagin estatistikoki adierazgarri bati galdeketa bat
bideratuz. Galde-sortaren galderen artean bazen euskarari buruzko
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item bat. Jasotakoaren emaitzaren arabera, sindikatuko liberatuen ar-
tean %65,2k euskaraz bazekiela esaten zuen.

Erabilerari dagokionez, hasierako analisiaren galdeketan jasotako
balorazioen arabera, galdekatutakoen ardurapeko organoetan euskara-
ren idatzizko erabileraren batez besteko puntuazioa hamarreko eskalan
3,9 izan zen eta euskararen ahozko erabileraren batez besteko puntua-
zioa, berriz, 3,7 puntutakoa.

Normalizaziorako egindakoei dagokienez, galdera irekietan eta
elkarrizketetan jasotako iritzi eta datu kualitatiboagoen aspektu azpi-
marragarrien sintesia eginez, normalizaziorako sindikatuan ordura arte
egindakoari buruz sindikatuko kideek zuten inpresioa, oro har, ez zen
batere positiboa agertzen. Balorazio txar hori sustengatzen zuten zioen
artean honakoak aipatzen ziren: Guixi egin izana, egindakoak gehienbat
iniziatiba pertsonalak izan izanak., gaiak lehentasunezko presentziarik
eduki ez izana, hartutako erabaki asko oso boluntarista izatea, plangin-
tzarik gabe eta bitarteko ekonomikorik gabe, frustrazio eta erruduntasun
sentimenduak sortu izana, euskaltegian denbora eman eta gero euskaraz
aritzeko gai izateko modua aurkitu ez izana, normalizazioaren arloan
sindikatuan saltoka aritu izana, estrategia orokor eta integralik gabe, bo-
luntarismo hutsean aritu izana, neurriko erabaki eta aginduen faltan.

Jarrerei dagokienez, bestalde, adostasun osoa zegoen sindikatuko
kideen artean euskararekiko jarrera oso positiboa zela esaterakoan eta
LABeko afiliatuak eta liberatuak militanteak eta euskaltzaleak zire-
la baieztatzerakoan. Hala ere, euskararen erabilerarekiko halako etsi-
penezko giroa eta utzikeria jarrera hedatuak zireneko pertzepzioa ere
agertzen zen. Interesa eta gogoa bazegoen, norabidea erakutsiko zuen
normalizazio prozesu bati ekiteko nahia bazegoen; baina, horrelako
prozesu batek ekar zezakeen eraldaketa eta suposa zezakeen konpro-
miso berrien aurrean, bai eta sor zitzakeen gatazken aurrean, beldurra
zegoen.

Indarren eta ahulezien balorazioa. Horiek guztiak kontuan hartu-
ta, une horretan normalizazio prozesu bati ekiteko sindikatuan antze-
maten ziren indarrak eta ahuleziak identifikatu ziren. Horrela, ikusten
zen sindikatuak bazuela euskararen erabileraren normalizazio prozesu
bati ekiteko aski indar-gune edo aldeko faktore; horietako hiru azpi-
marratu ziren: sindikatuaren oinarri ideologikoa, afiliatu eta liberatuen
artean zegoen euskaldun kopuru handia eta militantziaren potentzialta-
suna. Ikusten ziren, baita ere, euskararen erabileraren normalizazio pro-
zesua burutzea oztopa zezaketen aunitz ahulezia edota aurkako faktore;
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bereziki: sindikatua erdaraz eraiki izanaren ondorioz erdarak zuen indar
eta kokapen estrukturala, horrek zekarren erdararen aldeko ohituraren in-
darra, gaiarekiko tentsionamendu falta eta militantziaren utzikeria.

Analisiaren ondorioak. Azkenik, bildutako datu, iritzi eta balo-
razioetan oinarrituta ondorio batzuk jasoz amaitzen zuen analisiak.
Ondorio horietan esaten zenez, sindikatuak bazuen bere jarduera sin-
dikalean euskararen erabilera normalizatzeko helburua eta horretarako
hainbat ebazpen onartu, erabaki hartu eta zenbait ekinbide ere bide-
ratuak zituen. Hori horrela bazen ere, eta sindikatuak hizkuntz egoera
hobera egina bazuen ere, gaiarekiko distentsionamendua eta euskararen
erabileraren galera antzematen zuten sindikatuaren eguneroko funtzio-
namenduan.

Bazirudien ordura arte egindako euskalduntze interbentzioen
emaitzak ez zirela nahi bezain onak izan eta ondorioak ere ez zirela era-
bat positiboak izan; ziur aski interbentzio horien izaera puntualagatik
eta globaltasun ezagatik, interbentzioen osteko jarraipen faltagatik eta
LABen hizkuntz normalizazio prozesu integrala sustatu eta bermatuko
zuen azpiegitura tekniko-politiko baten gabeziagatik. Finean, baziru-
dien normalizazioarekiko etsipen eta utzikeri giroa zabaldua zegoela
sindikatuan eta eguneroko funtzionamenduan eta ekintza sindikalean
ez zitzaiola gaiari benetako lehentasuna ematen. Baina, horrekin bate-
ra, LABen oinarri ideologiko sendoak antzematen ziren eta sindikatu
euskalduna izateko erabaki formala ere hartua zuen. Horrekin batera,
militanteen jarrera positiboa azaltzen zen eta, gainera, egituretan zihar-
dutenen artean euskaldun kopuru altua zegoen. Horrek guztiak aukera
polita eta potentzialtasun handia eskaintzen zion sindikatuari normali-
zazio prozesuan aurrera egiteko.

2.1.4. Egitasmoaren egokitzapena hurrengo etaparako

Egindako analisian eta bertan jasotako datuetan, bildutako balo-
razioetan eta ateratako ondorioetan oinarrituta, LAB sindikatuan eus-
kararen normalizaziorako I. Egitasmo Estrategikoa diseinatu zen, iden-
tifikatutako premiei eta egoerari erantzuna emateko eta sindikatuaren
jardun organizatibo eta sindikalean euskararen erabilera hobetuko zuen
prozesua bideratuz, euskararen erabateko normalizazioa erdiestearen
helburuari erantzuteko. EusLab Egitasmoa izendatua izan zen egitas-
mo hori erakundearen ezaugarriak eta analisiaren ondorioak kontuan
hartuz egituratu zen eta horren arabera ezaugarritu, ondoko aspektu
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hauek definituz gorpuztu zelarik: interbentzioaren eredua, irizpideak
eta arrakastarako baldintzak, egitasmoaren helburu estrategikoak, eta
egitasmoaren garapen-atalak eta lan-programak.

Interbentzioaren eredua

EusLab lehen egitasmo estrategikoak interbentziorako bi eredu
mota ezberdinen —eredu hierarkikoa eta eredu parte-hartzailea— auke-
ra azaltzen du eta bi horien artean eredu parte-hartzailea proposatzen
du, sindikatuan normalizaziorako prozesua eraikitzeko erreferentziaz-
ko eredu gisa. Eredu horren arabera, interbentzioaren abiapuntua el-
karrekin hartutako erabaki kolektiboa izango da. Erabaki horretan,
interbentzioan inplikaturiko guztien ekinbidea gidatuko duen norabi-
de estrategikoa zehaztuko da. Gero, organizazioaren organo eta gune
bakoitzak, dagokion neurrian eta aparatu teknikoaren laguntzaz, be-
rak bere esparruari dagozkion interbentzioaren zehaztapenak (Iehenta-
sunak, helburuak, aplikazio erritmoak...) erabaki eta aplikatuko ditu.
Aparatu teknikoaren funtzioa gidaritza eta dinamizazioa izango da eta
zuzendaritza politikoarena sostengua eta erreferentzialtasuna.

Interbentzioaren irizpideak

EusLab lehen egitasmo estrategikoak sindikatuan normalizazio
prozesua bideratzeko oinarri gisa kontsideratzen dituen sei irizpide de-
finitzen ditu. Hona hemen:

o Euskararen normalizazioa = euskaltegia. Antzematen da joera
bat, baita sindikatuan ere, normalizazioa euskara ikastearekin
lotzen duena. Tkuspegi hori murriztailea eta inoperantea da,
euskaltegia normalizazioaren elementu bat besterik ez da.

* Globaltasuna. Euskararen normalizaziorako egitasmoak globala
behar du izan eta aspektu desberdinak kontuan hartu behar
ditu: erabilera, ezagutza, ohiturak, kanpo- eta barne-ekintza...

* Progresibotasuna. Sindikatua erakunde handia da, ezin denera
berehala iritsi; horregatik, normalizaziorako interbentzioa pro-
gresiboki aplikatuz joango da, erdiguneko aparatuetatik hasita.

* [Integrazioa eta protagonismoa. Interbentzioak bultzatuko du
inplikatutako guztien (euskaldun zein erdaldun) integrazioa
egitasmoan eta beraien erabateko protagonismoa prozesuaren
aplikazioan.
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* Eraikuntza. Normalizazio prozesua berreraikuntza prozesua
izango da. Aukeratutako guneetatik hasita, sindikatu euskaldu-
na eraikitzeko urratsak emanez.

* Informazioa. Informazioa eta marketina. Ematen diren urratsen
eta lortzen diren emaitzen berri zabaltzea sindikatu osoan mo-
du operatiboan, eraldaketaren giroa indartzeko.

Aipatu interbentzio eredua eta irizpideak jarraikiz, nagusiki erda-

raz funtzionatzen duten gune horietako hainbat, gero eta gehiago, eus-
karaz funtzionatzen hasiko dira eta beren eragina hedatuko dute, uhin
gisa, sindikatu osora eta sindikatutik kanpora.

Interbentzioaren arrakastarako baldintzak

EusLab egitasmo estrategikoak normalizazio prozesu batek dituen

zailtasunei buruz eta aurrera egiteko behar diren baldintzei buruz haus-
narketa egiten du eta arrakasta edukitzeko kontuan hartu beharko di-
ren sei baldintza identifikatzen ditu. Hona hemen:
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* Inplikazioa. Sindikatuan lanean ari diren pertsonen inplikazioa,
bakoitza bere arloan euskararen erabileran hobetzeko.

* Lidergoa. Arduradunena eta gai honekin bereziki konprometi-
tzen direnena. Euskararen normalizaziorako garapen teknikoa
ez da aski. Dinamika bibentziala ere behar da, hau da: gogoz,
sinesmenez eta ilusioz prozesua bultzatuko duten pertsona (di-
namizatzaile, eragile, lider, tentsionatzaile...) batzuen indarra
ere behar da.

* Erreferentzialtasuna. Sindikatuan erreferente diren pertsonak
gai honetan eredu bihurtu behar dute. Eta bereziki ardura han-
diko norbait prozesuaren Promotorea izendatu.

* [lusioa. Beldur handia dago, normala denez, eta erresistentziak
ere agertuko dira. Horregatik ilusioa pizten ahalegindu behar
da. Euskara bizitza da, ilusioa, eta ez zama edo gainkarga.

* Erakundearen sostengua. Sindikatuak sostengua eskaini behar
die prozesu honetan inplikatzen diren pertsona eta egiturei:
bileretarako orduak, trebatzeko orduak, azpiegitura, baliabi-

deak...

* Erabakiaren konpromisoa. LAB sindikatua euskalduna izatea eta
horretarako eraldaketa prozesuari ekitea erabaki estrategikoa



baldin bada, sindikatuko arduradun eta egiturek erabaki mai-
la horri dagokion lehentasuna eman beharko diote prozesuari,
eguneroko ekintza sindikala egokituz eta aferarekiko tentsiona-
mendu positiboa areagotuz (norberari begira zein inguruneari

begira).

Ezitasmoaren helburu estrategikoak

Esku-hartzearen izaera moldatzen dituzten interbentzio-eredua,
irizpideak eta baldintzak ezaugarritu ondoren, EusLab egitasmo estra-
tegikoak normalizazio prozesuaren xede izango diren helburu estra-
tegikoak zehazten ditu egitasmoaren hiru mailatan: batetik, EusLab
egitasmo osoaren maila orokorrean, eta, bestetik, sindikatuaren baitara
bideratutako SinEus azpi-egitasmoaren mailan eta sindikatutik gizar-
tera bideratutako LanEus azpi-egitasmoaren mailan®. Honako hauek,
beraz, sindikatuaren baitan normalizazioaren esparruan erdietsi nahi
ziren helburu estrategikoak EusLab 1. Egitasmo Estrategikoaren arabera:

1. Euskara LAB sindikatuaren ekintzan: Euskara LAB sindikatua-
ren ekintza sindikalaren ardatz eta tresna izatea lortzea, bai bar-
ne funtzionamenduan, bai kanpo ekintzan ere.

2. LABen, euskara berariazko hizkuntza izatea eta, ondorioz, or-
ganizazioaren kulturan eta funtzionamenduan euskara errealki
eguneroko lan-, harreman- eta bizitza-hizkuntza izatea lortzea.

(Marko, 1999b).

Egitasmoaren garapenerako lan-programak

EusLab lehen egitasmoaren hasierako diseinu honetan, egitas-
moaren garapena lan-programa batzuen bidez gauzatzea eta aplikatzea
planteatzen zen. Lan-programa horiek egitasmoaren interbentzio es-
parru eta eduki zehatzak adierazten zituzten eta, horrekin batera, hel-
buru estrategikoak erdiesteko aplikazio guneak eta garapen norabideak
eskaintzen zituzten. Zehazki, sindikatuaren baitan normalizazio pro-
zesua bideratzeko (SinEus azpi-egitasmo nagusiari zegokiona) lau lan-
programa finkatu ziren EusLab lehen egitasmo estrategikoan: Hobelan,
Trebalan, Infolan eta Dokulan.

HOBELAN lan-programa. Programa hori EusLab lehen egitas-
moaren programa nuklearra zen. Programaren definizioak horrela zio-
en: «LABen euskararen normalizazio prozesua bideratzeko ardatz na-
gusienetako da Hobelan Programa. Bere xedea, sindikatuan, gunean
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guncko liberatu eta kideek gidatuko dituzten euskararen erabilera
hobetzeko prozesuak abiaraztea izango da» (Marko, 1999b: 8).

Programak honako hau planteatzen zuen: sindikatuko egituraren
organo edo gune ezberdinetan, guneko partaideei proposamena egin
ostean eta kide horiek egokitzat jotzen bazuten, gune horretan euskara-
ren erabilera hobetzea eginkizun izango zuen prozesua martxan jartzea
eta horretarako Hobemahaia’ deitutakoa eratzea. Hobemahai horren
egitekoa, berriz, etengabeko hobekuntzaren dinamika aplikatuz gunea-
ren hizkuntza-normalizazio prozesua modu autonomoan gestionatzea
izango zen.

Hobelan programak kontuan hartzen zituen interbentzioaren
izaera ezaugarritzerakoan aukeratutako eredu parte-hartzailearen filo-
sofia eta zehaztutako integrazioa, protagonismoa, eraikuntza edota in-
plikazioa bezalako irizpideak, esku-hartzearen enfokea horien arabera
egokitzeko eta, horrela, sindikatuaren normalizazio prozesua pertsona
inplikatuekin osatutako lan-taldeen (Hobemahaien) bidez ehundutako
egituran oinarritzeko. Hobemahai horiek, teknikariaren laguntzarekin,
dagokien sindikatuko organoaren normalizazioa kudeatzeaz ardura-
tuko dira prozesuaren nondik norakoak (lehentasunak, helburuak...)
finkatuz eta behar diren antolaketa, programazioa, ekintzak, jarraipe-
nak eta egokitzapenak prestatuz eta bideratuz.

TREBALAN lan-programa. Programa honen xedeak sindikatuan
euskaraz funtzionatu ahal izateko LABeko kideen hizkuntz gaitasuna
areagotzeko modua egitea (euskalduntzea, alfabetatzea, trebatzea, era-
biltzea) planteatzen zuen. Gaitasunaren lanketa, sindikatuan lehendik
kideen artean zegoen kontzientziarekin eta euskara erabiltzeko behar
zen koherentziarekin lotzen zen, ikuspegi kontzeptual global batean bi
programak erlazionatuz.

EusLab egitasmoan, beraz, euskararen gaitasunak lantzeko 7rebalan
programaren jarduerak erabat lotuta eta sintonian agertzen ziren hobe-
mahaien lanarekin. Horrek esan nahi du ikasi eta trebatze-funtzioa eta
praktika erabilerarrekin lotuta eta erabilerari zuzenduta planteatzen zi-
rela, erabilera areagotzeko bitarteko tresna gisa. Helburu horiek lortze-
ko zenbait jarduera eta tresna aurreikusten ziren, hala nola: Euskara kla-
seak (euskalduntze edo alfabetatzea, bakarka edo taldeka, sindikatuan
edo euskaltegian), Trebatze lanak (trebatzen ari denari erabileran, batez
ere idatzizkoan, laguntza), Mintzaguneak. (gutxieneko gaitasun komu-
nikatiboa duten pertsonez osatutako taldeak, trebatzeko eta hizkuntz
ohiturak sortzeko), MintzaTratua (trebatzen ari denaren inguruan era-
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tutako komunikazio sarea, konpromiso sinatua), NorbereTratua (tre-
batzen ari dena bere buruarekin sinatutako tratua).

INFOLAN lan-programa. Programa honen xedeak sindikatuko
kide guztiak, bereziki programaren batean inplikaturik ez daudenak,
abiatutako hizkuntz normalizazio prozesuan girotzea, bere neurrian
inplikatzera animatzea eta jarrera aktiboak hartzera motibatzea plan-
teatzen zuen.

Infolan komunikazioaren hedapenerako lan-programa zen: batetik,
normalizazio prozesuan ematen ziren urratsen eta lortzen ziren emai-
tzen informazioa zabaltzeko sindikatuko kide guztien artean, eta, beste-
tik, kideen kezkak eta proposamenak egitasmoan zuzenean inplikaturik
zeudenei eta arduradunei helarazteko. Eta, adierazi bezala, bere fun-
tzioa informatzea, motibatzea eta giroa sortzea zen. Komunikazio sis-
tema horretan, beraz, bi norabide planteatzen ziren: beheranzkoa bata,
goranzkoa bestea. Eta horretarako zenbait tresna espezifiko sortzea ere
planteatzen zen, hala nola: euskararen hobetaulak (egoitzetan eta al-
dizkarian jartzeko informazio taula edo espazioak, euskararen arloan
egindakoen berri emateko), euskararen hobenotak (euskararen arloan
egindakoen berri emateko nota edo oharrak, hoberauletan jartzeko),
web orria (informazioa eman eta ekarpenak jasotzeko), edota euskararen
telefonoa (afiliatuen iritziak jasotzeko).

DOKULAN lan-programa. Egitasmoaren azken programa honen
xedeak normalizazio prozesua sostengatzeko eta bere bilakaera ezagu-
tzeko behar den dokumentazio biltzea eta azterketa sistemak sortzea
planteatzen zuen. Interbentzioaren oinarri eta erregistro dokumentala,
sindikatuan lehendik egon ez zena.

Egitasmohoriizanzen, beraz, EusLab—Euskararen Normalizaziorako
I Egitasmo Estrategikoa izenarekin taxutu zena. Egitasmoaren onarpe-
nak proiektua konfiguratzearen lehen etapari amaiera eman eta inple-
mentaziorako oinarriak finkatzearen bigarren etapari hasiera eman zion
1999. urtearen hasieran.

2.2. Esperientziaren kontzeptualizazioa

Ikerketaren diseinuari jarraikiz, hasierako etapa honetan burutu-
tako esperientziaren deskribapen sistematizatua egin ondoren, bertan
agertzen diren analisietako elkarrizketetan eta galdeketetan jasotako iri-
tzi eta datuetan oinarrituz, esperientziaren kontzeptualizazioa bideratu
da. Kontzeptualizazio honen xedea, aurkeztutako esperientzian garatu
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eta interpretatu diren errealitateetan oinarrituz tesi honen helburueta-
tik eratorritako galdera gakoari erantzuna emango dion eskema teoriko
emerjentea eraikitzen joatea izango da. Aipatu galdera gakoak horrela
dio: Zeintzuk dira organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
eraldaketara aplikatutako interbentzioaren ingeniaritza batean,
eta erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira, kontuan hartu
beharreko aspektu edo elementuak?

Eskema teoriko emerjentea eraikitzen joateak zera esan nahi du
(Strauss eta Corbin, 1998): teoria, jasotako edukietatik eratorritako
kategorien lanketa kontzeptualaren ondorioz osatzen joango dela.
Horrela, kontzeptualizaziorako analisiaren lehen urrats batean, espe-
rientziaren etapa honetan erabili ziren galdeketa eta elkarrizketetan
bildutako iritzi, datu edo fenomeno nagusiak identifikatu egin dira
kodifikazio irekiaren sistema erabiliaz eta horrela lehen kategorizazio
kontzeptuala osatu da. Guztira 32 kategoria eta 117 azpikategoria be-
reizi dira lehen urrats honetan.

Jarraian, eta kategorietan jasotako kontzeptuen arteko erkaketak,
konbinaketak eta murrizketak eginez bideratutako kodifikazio selekti-
bo berri baten ondorioz, maila kontzeptual jasoagoko kategorizazio be-
rri bat osatu da. Kategorizazio horretan garbi azaleratu dira bi ardatz
nagusiren inguruan (aurrekarien interpretazioa eta egitekoaren proiek-
zioa) egituratutako familia kontzeptualak eta horien baitako katego-
riak eta azpikategoriak. Horrek guztiak, bestalde, lehen eskema teo-
riko substantibo baten diskurtsorako zantzuak azaleratu ditu eta lehen
kodifikazioaren diagrama marrazteko bide eman du. Bi ardatz nagusi,
hamabi kontzeptu-familia, hogeita hamazortzi kategoria eta berrogeita
hamahiru azpikategoriarekin osatzen den kodifikazio selektibo horrek,
adierazi bezala, lehen eskema teoriko substantiboa formulatzen hasteko
bidea zabaltzen du. Horrela irakur daiteke:

Izandako aurrekarien interpretazioa egiterakoan garbi azaltzen da
EusLab proiektuarekin hasi aurretik sindikatuan izan zela normaliza-
ziorako jarduna. Ekinbide hori zenbait faktore bultzagilek eraginda
sortu zen, hala nola erakundearen balio ideologikoak, normalizaziorako
kontzientzia edota militanteen borondatea. Normalizaziorako ekinbide
horiek gauzatzerakoan bideratutako interbentzioaren izaeraren ezau-
garriak izan ziren sistematizazio eza, esku-hartzea ezagutzan fokaliza-
tua eta boluntarismoa. Bideratutako ekinbide horiek aurrera egin ahal
izan zuten tartean izan zirelako prozesuaren motor gisa eragin zuten
erakundearen jarrera positiboa, hainbat kideren eragintza eta tentsiona-
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mendu lana eta, oro har, kideen artean nahikundea eta interes positibo
orokorra. Baina tartean izan ziren prozesuaren galga gisa frenoa jarri
zutenak ere, egituraketa mailan (interbentziorako gaitasun eza, plani-
fikazio falta, antolaketa eskasa edota baliabideen urritasuna), lehenta-
sunen arloan (euskara gaia periferikoa eta denbora banaketan lehenta-
sunik ez), portaeretan (ohitura sozialen indarra edota tentsionamendu
falta), gaitasuneran (ikasteko zailtasunak, burua erdaraz amueblatua
edota erdaraz erraztasun gehiago) eta jarreretan (jarrera negatiboak eta
beldurrak). Bizi izandako prozesu horretan hainbat normalizaziorako
ekinbide burutu zen, izan zirenak gehienbat planifikatu gabeko ekin-
tza puntualak, iniziatiba pertsonalak eta ezagutza lantzekoak, ikasteko
sisteman hutsune dezenterekin. Eta hori guztiaren emaitza kontsidera
zitekeen, analisia egindakoan, sindikatuan zegoen egoera, bere adie-
razle negatiboekin (erabileran eta produkzioan erdara nagusi, zerbitzua
euskaraz eskaintzeko zailtasunak, utzikeria eta tentsionamenduaren
beherakada edota hizkuntz irizpide ahulak) eta adierazle positiboekin
(gaitasun maila handia, arlo formalenetan aurrerapauso nabariak, ba-
tzarretan itzulpenekin euskararen erabilera bermatua edota kalerako
argitalpenak elebidunak).

Bestalde, aurrekarien esperientzia horretatik abiatuta galdekatuek
etorkizunerako interbentzioari begira egiten zuten proiekzioen kodi-
fikazio selektiboaren eskeman oinarrituta, galdera gakoari lehen eran-
tzun bat eman dakioke organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
esku-hartze eredu bati begira kontuan hartu beharreko elementuak
proposatuz eta, horrekin, lehen eskema teorikoa osatuz.

Horrela, ulertzekoa da planteatuko den esku-hartze ereduaren
interbentzio- izaerak behar duela izan sistematizatua, hizkuntzaren
erabileran fokalizatua, pertsonen inplikazioan eta parte-hartzean oinarri-
tuko dena eta jarraikortasunez epe luzeko perspektiban jokatuko duena,
eta, sindikatuan dauden erakundearen jarrera, pertsonen nahia, demogra-
fraren aldaketa eta antzeko ahalmen sustatzaileen energia aprobetxa-
tuz, tkuspegi estrategikoa, planifikatua eta egituratua izango duen proze-
su estrukturatua bideratuko duena. Halaber, esku-hartzeak arduradu-
nen konpromisoa, pertsonen parte-hartzea eta hizkuntz irizpide arautuak
bezalako aldeko baldintzatzaile objektiboak landu eta bereganatu
beharko ditu pertsonen beldurrak edota jarrera ezkorrak bezalako fakto-
re eragozleei aurre egiteko eta normalizazioaren bidean gaitasunaren,
eragintzaren edota komunikazioaren alorretan jorratu beharreko nor-
malizaziorako ekinbideak garatzeko.
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5. IrRuDIA: Hasierako etaparen kontzeptualizaziotik eratorritako
Eskema Teorikoa

Sistematizatua
Interbentzio-moldearen Erablleran fokalizaiua |
izaera Pertsonen inplikazioa

Epe luzeko perspekiiba -

Esperientzi ptualizazioan 1. Erakundearen jarrera
etapan azaleratu den eskema teorikoaren
arabera, normalizazicrako erreferentziazk | Ahal sustatzaileak ——| Pertsonen nahia
esku-hartze eredu bati begira landu
beharreko aspektuen diagrama. | Demografiaren aldaketa
] " BTG 1 Ikuspegi estrategikoa
ERE Ta?r.fkoa. {— Prozesu estrukturatua —
Erreferentziazko | Pianifikatua eta egituratua -
eredu baterako
. aspektuak / Arduradunen konpromisoa |
' [ ~ | Aldeko baldintzatzaile
g 1 Pertsonen parte-hartzea |
objektiboak ’
Hizkuntz irizpide arautuak -

Bebdurrak
| Faktore eragozleak —{
Jarrera ezkorrak |

Hizkuntz gaitasunean
Normalizaziorako

| ekinbideak [.Ereginizan |

| Komunikazioan |

Aurreko irudiaren diagraman ikus daiteke lehen etapa honetan
azaleratu den eskema teorikoaren arabera, organizazioetan hizkuntza-
normalizaziorako erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira landu
beharreko aspektu nagusiak diratekeenak, hala nola: sistematizazioa,
pertsonen inplikazioa, erakundearen jarrera, planifikazioa, arduradu-
nen konpromisoa, hizkuntz irizpideak edota komunikazio ekinbideak.

3. Esperientziaren bigarren etapa: Oinarriak finkatzen

EusLab egitasmoaren diseinua prestatu eta sindikatuaren zuzenda-
ritza organoek onartua izan ondoren, berau egikaritzeko lehen urratsak
ematea eta oinarriak finkatzea izan zen ondorengo etaparen ardatz na-
gusia. Horrela, 1999 eta 2000 urteak hartu zituen bigarren etapa ho-
rretan, egitasmoa aplikatzen hasi eta erabaki estruktural batzuk hartu
ziren, bereziki 2000. urtean sindikatuak burututako V. Kongresuan.
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Bigarren etapa hau 2001. urterako amaitutzat eman zitekeen. Bi
izan ziren amaiera hori zedarritu zuten mugarri nagusiak: batetik, sin-
dikatuaren aipatu V. Kongresua eta, bestetik, egitasmoaren kudeake-
tarako eratutako lehen eta behin-behineko Euskara Batzorde haren
amaiera, egituratik eratorritako beste Euskara Batzorde batek ordezkatu
zuena. 2001erako Kudeaketa Planean bertan etaparen amaiera adieraz-
ten zen horrela zioenean: «Gure ustez, une honetan etapa bar amaitu da
eta etapa berria hasi bebar dugu, urrats kualitatiboa emanez. Aurreko
etapa (lehen bi urteak) egitasmo-ereduaren diseinatzea, inplementazioaren
abiatzea eta lehen oinarri estrukturalak finkatzea izan bada, hurrengoa
liderazgoa eta binkulazioa lantzearena izango da; bai eta planaren heda-
tzearena (organoen obiko funtzionamenduan txertatuz eta komunikazioa
plana burutuz) eta planaren kudeaketarako eta jarraipenerako sistema in-
tegral eta globala eraikitzearena (indikadore sistema osatuz)» (LAB, 2000:
3).

3.1. Esperientziaren sistematizazioa

3.1.1. Esku-hartzearen planteamendua etapa honetan

Bigarren etapa honen planteamenduaren xede nagusia aurreko
etapan diseinatu eta onartutako egitasmoa gauzatzen hasteko egiturak
sortzea eta egitasmoaren aplikazioan lehen ekimenak antolatzea izan
zen. Bide horretan, bi ardatz nagusi jorratu ziren: bata, sindikatuaren
Euskara Batzordea eratzea; bestea, sindikatuaren zenbait arlotan lehen
hobemahaiak' osatzea eta lanean jartzea.

Euskara Batzordea, EusLab-1 Egitasmoaren dokumentuan defini-
tutakoaren arabera, egitasmoaren koordinazio eta jarraipenerako orga-
no nagusia izango zen. Hori eratzeko, eta une horretan sindikatuan
euskararen arloan oraindik egitura finkorik ez zegoenez, behin-behine-
ko osaketa ematea planteatu zen. Eta horrela eratu zen, zuzendaritzako
kide batekin, teknikariarekin eta sindikatuan herrialde eta sektore ez-
berdinetan euskararen aldeko jarrerengatik nabarmendutako pertsona
ezagun batzuekin.

Hobemahaiak normalizazio prozesua bideratzeko oinarrizko ele-
mentu gisa asmatu eta planteatu ziren. Prozesu guztia eraikitzeko zi-
mentarriak izango ziren, tresna garrantzitsuenak. Bere xedea, sindika-
tuaren gune ezberdinetan bertako liberatu eta kideek gidatuko zituzten
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erabileraren normalkuntzarako hobekuntza prozesuak martxan jartzea
eta kudeatzea izango zen. Ulertu behar da, beraz, tokian tokiko norma-
lizazio prozesuak kudeatzeaz arduratuko ziren lan-talde gisa planteatu
zirela hobemahaiak, bertako kideekin osatutako lan-talde autonomoak.
Hobemahaiak eratzeko prozedura modukoa eta lanerako metodologia
finkatu ziren, horrela:

* Hasteko, arlo edo guneko kide guztiei, egitasmoari buruzko in-
formazioa eman ostean, bertan hobemahaia eratzeko proposa-
menarekin ados ote zeuden eta dinamikan parte hartzeko prest
ote zeuden ala ez galdetuko zitzaien, horretarako prestatutako
adostasuna adierazteko dokumentua erabiliz.

* Adostu ondoren, eta gune horretan kide kopurua oso handia
baldin bazen, hobemahiaren lan-taldea osatuko zuten, lan-talde
horretarako kideak aukeratuz eta hobemahaiaren koordinazioaz
arduratuko zen hobeburua'' izendatuz. Aldiz, gunean kide gu-
txi baziren, hobemahaia guztien partaidetzarekin osatuko zuten
eta, ondoren, guztien artean hobeburua izendatuko zuten.

o Hobemahaia adostu eta izendatu ostean, lan-taldeko kideak
elkartuko ziren eta lehen hausnarketa burutuko zuten hobema-
haiaren funtzioari buruz, elkarren artean lan-taldearen eginki-
zuna zehazteko eta adosteko.

* Bere zeregina argitu eta gero, hobemahaiak bere gunearen jar-
dueretan euskararen erabilerari buruzko lehen analisia egingo
zuen, lan eginkizunetan erabiltzen zen hizkuntz proportzioak
baloratuz, hobekuntzarako arloak identifikatuz eta lehenta-
sunak finkatuz.

e Azkenik, eta analisi horietan oinarrituta, hobemabaiek lehen
ekintza plana prestatuko zuten, Hobemahaien Jardunbide-koa-
droa dokumentuaren bidez zehaztutakoa.

Lehen hobemahaiek garrantzia berezia izan zuten egitasmoaren
aplikazioaren hasierako etapa honetan. Ulertu behar baita tokian to-
kiko ekintzak gestionatzeko lan-taldeak izateaz gain, planteatutako
prozedurari esker eta tokiko gunearen kide guztiei hobemahaia sortzeari
buruzko adostasuna galdetzearen ondorioz, kideen erantzun positiboak
normalizazio prozesuari eta hobemahaiari berari onarpena eta halako
estatus instituzionala eskaintzen ziela. Hau da, onarpen horren ostean,
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hobemahaia (eta berarekin batera esku-hartzea) legitimatua egongo zen
eta nolabaiteko ahalmena izango zuen behar ziren normalizazio ekinbi-
deak planteatzeko eta burutzeko.

3.1.2. Burututako ekimenak

Egitasmoaren inplementazioa abiatzeko eta esku-hartzearen oina-
rriak finkatzeko etapa honetan egindako lan nagusiak, euskara batzor-
detik eta hobemahaietatik bideratutakoak, nagusiki honako hauek izan
ziren:

Informazio ekimenak. Egitasmoaren jasotako Infolan'* ildoari jarrai-
kiz,sindikatuaren egituretan EusLab egitasmoa aurkezteko, ezagutaraz-
teko eta zabaltzen hasteko bilkurak egin ziren Araba, Bizakaia, Gipuzkoa
eta Nafarroa herrialdeetako idazkaritzetan eta hainbat sektoretan.

Hobemahaiak. Egitasmoan jasotako Hobelan" ildoari jarraikiz,
eta egitasmoan aurreikusi moduan, sindikatuaren hainbat organotan
bertan euskararen erabileraren hobekuntza gestionatzeko lehen hobe-
mahaiak sortu ziren. Batzuk, adierazi bezala, egitasmoan aurretik pro-
gramatuak zeuden, eta beste batzuk, berriz, organoko kideen iniziati-
baz bultzatutakoak izan ziren.

e Idazkaritza Nazionalean: INA-Hobemahaia

e Idazkaritza Tekniko Ekonomikoan: ITE-Hobemahaia

* Gasteizko egoitzan: Gasteiz-Hobemahaia

* Jruneko egoitzan Iruniea-Hobemahia

* Bizkaiko idazkaritza juridikoan: Juribizkaia-Hobemahaia

Hobemahai horiek lanean hasi ziren goian azaldutako metodolo-
giaren urratsak jarraituz: bere gunean euskararen erabilerari buruzko
lehen analisia egin, hobekuntzarako arloak identifikatu, lehentasunak
finkatu, ekintza plana prestatu, ekimenak burutu eta ondorioak aztertu.

Trebakuntza-ikastaroak. Egitasmoan jasotako Trebalan' ildoari
jarraikiz, euskararen gaitasunak eskuratzeko edota hobetzeko ikasta-
roak antolatzen hasi ziren. Pertsonen beharrei eta zirkunstantziei egoki-
tutako formazioa eskaini asmoz, mota eta formatu ezberdineko ikasta-
roak planteatu ziren: batzuk bakarka, beste batzuk taldeka, hainbatetan
sindikatuan bertan eta, beste batzuetan, euskaltegietan, ahozko jardu-
naren trebakuntza lantzera zuzendutakoak edota idatzizkoa lantzera
zuzendutakoak, trinkoak edota luzeak.
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Mintzatratuak eta Mintzaguneak. Trebatzen ari ziren pertsonei
ikasitakoak praktikara eramateko hurbileko laguntza eman asmoz eta,
aldi berean, euskaraz aritzeko ohiturak indartzeko, Mintzatratu eta
Mintzagune interbentzio-tresnak sortu eta bideratzen hasi ziren egitas-
moaren etapa honetan. Hona argibideak:

Mintzatratuak. Mintzatratuak pertsona batzuen artean sinatutako
hitzarmen gisa planteatu ziren, pertsona horien artean zehaztutako
egoera eta neurri jakin batzuetan euskaraz jardungo zutenaren konpro-
misoa jasotzen zuten hitzarmen gisa. Hasiera batean, mintzatratuak tre-
batzen ari ziren pertsonekin lantzeko planteatu ziren bereziki, pertsona
horiei lantokiaren egunerokotasunean inguruko beste euskaldun gaitu
batzuen mintzamen adostuaren errefortzuarekin laguntzeko. Baina ge-
rora mintzatratuen izaera zabaldu egin zen, euskarazko komunikazio sa-
reak sustatzearen bidetik. Etapa honetako lehen hitzarmenak izan ziren,
batetik, trebatzen ari ziren zuzendaritza nazionaleko kideekin osatu eta
sinatutakoak, guztira hamaika mintzatratu, eta, bestetik, egoitza bateko
hamasei kideren artean osatu eta sinatutako mintzatratu kolektiboa.

Mintzaguneak. Mintzaguneak trebakuntzan sakontzeko eta ko-
munikaziorako hizkuntz ohituretan normalizazioaren aldeko erabile-
ra-joerak sendotzeko ad hoc sortutako lan-talde gisa planteatu ziren.
Bertan parte hartuko zuten pertsonek euskaraz aritzeko gutxieneko gai-
tasun komunikatiboa behar zuten eduki. Lehen mintzagunea, Sanblas
Mintzagunea, zuzendaritzako kide baten inguruan osatu zen, pertsona
horren trebatze prozesua sendotzeko, pertsona horrek beste hainbat ki-
derekin sinatutako mintzatratuekin batera komunikazio sarea osatuz.
Horretarako bi hilabetez sei pertsona astero elkartu ziren trebatzaile
baten gidaritzapean nagusiki bi lan burutzeko: 1) sindikatuko gaiak/
lanak mahai gainean jarri eta bat aukeratu ostean, gai hori teknikoki
lantzeko, eta 2) Mintzatratuen eta mintzagunearen beraren prozesua,
emaitzak, baliagarritasuna eta arazoak aztertu eta baloratzeko.

Ildo beretik, baina pertsona baten inguruan zentratu gabe, plan-
teatu ziren aurrekoaren ondoren beste bi mintzagune, Berbarium Min-
tzagunea eta Bladibi Mintzagunea, lehena Gasteizeko egoitzako kidee-
kin osatua eta bigarrena Donostiako egoitzan zeuden sindikatuko
zuzendaritza nazionaleko kideekin osatua. Bi mintzagune horiek era-
tzeko idatzi ziren dokumentuetan azaltzen zenez, mintzaguneak EusLab
egitasmoan erabilera sendotzeko sortutako tresnak dira, euskaldunekin
osatutako lan-taldeen bidez gauzatzen direnak eta funtzio hauek du-
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tenak: euskaraz aritzeko ohitura indartu, sindikatuko gaiak teknikoki
euskaraz landu eta, gaitasun komunikatiboak areagotu.

Hor azaltzen zen, era berean, mintzagune bakoitzak bere ezauga-
rri propioak izango zituela, lekua eta pertsonen arabera. Eta horrela,
Bladibi Mintzagunearen kasuan, bere ezaugarri nagusia kide guztiak
zuzendaritza nazionaleko partaideak izanik, funtzio berezi bat berega-
natu zuen euskararekiko lidergoa lantzearen eta erakustearen bidetik.
Mintzagune horri hasieratik planteatu zitzaion, batetik, konpromiso
bat hartzea eta mintzaguneko kideen arteko Mintzatratu kolektibo bate-
kin gauzatzea, eta, bestetik, iniziatiba hartzea eta bakoitzak egoitzako
beste kide batzuk gonbidatzea eta guztien artean Mintzatratu sare bat
osatzea.

Etapa honetan planteatu eta burutu zen beste laugarren mintzagu-
ne bat, Bilb@INa Pentsaritegia izena hartu zuena. Mintzagune honek ere
berezitasuna izan zuen, pertsona batzuen trebatze prozesua indartzera
edota ohituretan eragitera baino areago, galdera baten inguruan pert-
sona batzuen hausnarketak bideratzera zuzendu baitzen. Horregatik
eman zitzaion beste izen bat: Pentsaritegia. Hau da, pentsatzeko-ari-
tzeko lekua edo pentsamendu kolektiboan sakontzeko eta ondorioz
ekintza kolektiboa sortarazteko aukera emango duen tokia. Zentzu ho-
rretan, pentsaritegi honek talde fokalizatua edota focus-group erako talde
baten ezaugarriak izan zituela esan daiteke; bai, behintzat, Merton-en
(1956), Krueger-en (1994) eta Greebaum-en (1998) ekarpenetan oina-
rrituz Gordok eta Serranok (2008) planteatzen duten zentzuan, hau
da: ikerketa kualitatiborako erabilitako zalde fokalizatua metodoaren
bitartez, jarritako gai baten inguruan eta ondorioren batera iristeko xe-
dearekin, pertsona talde batek dinamizatzaile baten koordinaziopean
hausnarketa eta eztabaida fokalizatua burutzen duena.

Bilb@INa Pentsaritegia Bilboko egoitzan gauzatu zen, bertan jar-
duten zuten sindikatuko Idazkaritza Nazionaleko kide guztiekin. Esan
nahi baita, pentsaritegi horren partaide guztiak sindikatuko buru edo
arduradun nagusiak zirela; beste hitzetan: liderrak. Hori horrela, tal-
deari enkargu bat eman zitzaion: euskararekiko lidergoaz hausnartzea
eta lidergo hori lantzea. Eta abiapuntu gisa honako galdera hau jarri
zen mahai gainean: «Sindikatuan, barrura zein kanpora begira, bakoi-
tza bere ardura-gunean, euskararekiko liderra izateko, ZER? (LAB,
2000: 1). Hausnarketaren helburua, gutxienez idatzizko emaitzaren
bat lortzea izan behar zuela planteatu zen; hortik gora, nolabaiteko
konpromiso edota iniziatibaren bat zehaztuz gero, hobe. Lau saiotan
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burututako hausnarketaren ondorio nagusia Bilboko egoitzan hobema-
hai bat sortzeko luzatutako proposamena eta hartutako iniziatiba izan
ziren. Ondoko deklarazioarekin eta egoitzari egindako proposamena-
rekin amaitu zuten Bilb@INako partaideck pentsaritegian burututako
hausnarketa:

«Azkenik, eta Bilb@INa-n egindako hausnarketa-lanaren ondorioz, ber-

tan aritu garenok honako hau aditzera eman nahi dugu:

* LAB sindikatuan euskararen erabilera normalizatzeko ahaleginean egi-
ten ari den lanaren barruan gure ekarpena eskaini nahi izan dugu eus-
kararekiko lidergoaz egin dugun hausnarketarekin.

* Hausnarketa horretan jaso diren puntuak gure gain hartzen ditugu eta
horietatik ondorioztatzen diren konpromisoak berresten ditugu.

* Gonbidapena luzatzen diegu egoitzako kide guztiei batzarrean bildu gai-
tezen eta egoitzan euskararen normalizazioa bideratzeko erabakia har
dezagun, horretarako Egariako Hobemahaia sortuz». (LAB, 2000: 5)

Jarraipen sistemak. Egitasmoan jasotako Dokulan' ildoari ja-
rraikiz, egoeren analisirako, datuen bilketarako eta egitasmoaren ja-
rraipenerako lehen adierazle eta tresna egokituak sortzen eta aplikatzen
hasi ziren egitasmoaren etapa honetan. Adierazle horiek pertsonalizatu
eta identifikatzeko asmoz, bestalde, bakoitzari izen bat eman zitzaion.
Hona hemen etapa honetan sortutako adierazleak:

* EGala] indizea: Norberaren euskara gaitasunari buruzko auto-
balorazioa.

BAKE[p] indizea: Bileretan ahoz komunikatzeko euskararen
erabileraren proportzioari buruzko pertzepzioa.

BAKEroso indizea: Bileretan ahoz komunikatzerakoan eroso,
auto-balorazioa.

* EPI matrizea eta indizea: Euskara pertsonen interkomunika-
zioan, erabileraren auto-balorazioa.

o [FE eta AFE neurketa: 1datzizko eta ahozko funtzionamenduan
euskararen erabileraren neurketa.

EGILEHEN agzterketa: Laneko eginkizunen eta lehentasunen
azterketa.

Laburbilduz, beraz, egitasmoan jasotakoari jarraikiz esku-hartzea-
ren oinarriak finkatzeko bigarren etapa honetan bideratutako ekimen
nagusiak informazioa zabaldu, hobemahaiak sortu, trebakuntza ikas-
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taroak antolatu, mintzatratuak eta mintzaguneak abiatu, eta jarraipen
sistemak bideratzen hasi izan ziren.

3.1.3. Egindako analisiak eta balorazioak

Egitasmoaren lehen etapan egindako analisia ikerlari-teknikariak
berak burututakoa izan zen: sindikatua bere osotasunean hartu zuen eta
egitasmo orokorra funtsatuko zuen diagnostikoa eta egoeraren analisia
egitea izan zuen xede. Bigarren etapa honetan, berriz, tokian tokiko
datuen bilketarako eta egitasmoaren jarraipenerako lehen adierazle eta
tresna egokituak sortzen eta aplikatzen hasi ziren, eta analisien egileak,
ikerlari-teknikaria ez ezik, egitasmoaren ekimenetan eta lan-taldeetan
parte hartzen zuten lankideak ere izan ziren.

Beheko laburpen taulan azaldu moduan, analisi eta baloraziorako
hiru jarduera mota bideratu ziren etapa honetan: batetik, adierazleekin
lotutako datu kuantitatiboen bilketa, bestetik, gaiarekiko bere rolari
buruzko protagonisten hausnarketarekin lotutako datu kualitatiboen
bilketa eta, azkenik, aurreko bietan jasotako datuetan oinarrituta gestio-

taldeek (Hobemahaick eta Euskara Batzordeak) egindako analisi grupala.

1. Tauvra: Egitasmoaren bigarren etapan burututako analisiak eta ezaugarriak

A.na.hsuako Prozedurak Datu jasotzaileak Xedea
o darduerak
i Auto-balorazio orriak i Hobemahaietako
Puntaketa orriak kideak funtsatutako
Erregistro orriak egoeraren
‘ ¢ analisi
deskriptiboa
ahalbidetzea
bilketa Bileren balorazio orriak ; Bileretako Datuetan
 Mintzatratuen i partaideak i funtsatutako

balorazio orriak Teknikari-ikerlaria

i eraginkorta-
i sunaren
alorazioa

halbidetzea
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 Daru kualitatiboen  Focusgroup ~ Teknikari-ikerlaria
bilketa (Pentsaritegia) :

Analisi grupala

i Datuen analisia i Hobemahaiak

i gestio-taldeetan i Datuen triangulazioa E { garapenera

: : . i Euskara Batzordea

: i Talde eztabaida : i ko eta hobe-
i Doikuntza
. proposamenak

Daty kuantitatiboen bilketa

Datu kuantitatiboak bi planotan biltzen hasi ziren: batetik, era-
tutako hobemahaiei zegozkien organoetan euskararen ezagutza eta
erabileraren egoeraren analisi deskriptiboa egiten lagunduko zuten
datuak eta, bestetik, hobemahaiek burututako bileren eta ekinbideen
eraginkortasuna neurtzen lagunduko zuten datuak.

Datu horiek, bestalde, hasieratik adierazle gisa erreferentziatu nahi
izan ziren, ulertuz, Garcia eta Ramirez-ek azaltzen duten moduan, adie-
razleak direla «referencias claves para la evaluacion en su dimension cuan-
titativa, por cuanto que hacen inteligible o significativa la informacion
registrada, al expresar: resultados estadisticos de cada variable y relaciones
simples entre variables». (Garcia eta Ramirez, 1996: 299). Adierazle ho-
riek, gainera, pertsonalizatu eta identifikatu nahi izan ziren, bakoitzari
izen bat emanez. Horrela, egitasmoaren adierazle sistema osoa eraiki-
tzeko asmoarekin lehen urratsak eman ziren etapa honetan gorago
aipatu adierazleak zehaztuz.

Egoeraren analisi deskriptiboari zegokion lehen planoan bildutako
datuen artean eta datu horiek eskuratzeko tresnen artean, behean sail-
katuta agertzen direnak zeuden:

Zer neurtu: Erreferentziazko Datuak biltzeko tresna:
Adierazlea:

Kideen euskara gaitasun Ega[a] indizea Autoebaluazio fitxa. Fitxan 0-10

maila. bitarteko eskalan nork bere

gaitasuna puntuatzen du.

‘0’: ez dakit ezer, eta

‘10’: gai teknikoetan aritzeko
trebatua nago.
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Organoaren bileretan
euskaraz bideratutako
ahozko komunikazioen
neurria.

Bileretan komunikazio
hizkuntza euskara denean
norberaren erosotasun
sentimenduaren neurria.

Kideen arteko
harremanetan euskaraz
bideratutako ahozko
komunikazioen neurria.

Laneko eginkizunetan
ahoz eta idatziz euskaraz
burututako lanen
kopurua.

BAKE[p] indizea.

BAKEroso
indizea.

EPI matrizea eta
indizea.

IFE eta AFE

neurketak.

Balorazio fitxa. Fitxaren itemari
erantzunez, kide bakoitzak
bere estimazioa azaltzen du
portzentajetan.

Autoebaluazio fitxa. Fitxaren
itemari erantzunez, kide bakoitzak
bere erosotasun sentimendua
puntuatzen du portzentajetan.

Autoebaluazio fitxa. Fitxaren
taulari erantzunez, norberak
besteekin euskara erabiltzen

duen neurria puntuatzen du
portzentajetan.

Erregistro orriak. Orrietan
bakoitzak bere lanen erregistroa
eta horietatik euskaraz egindakoen
kontaketa egiten du.

Bileren eta ekinbideen eraginkortasuna neurtzeari zegokion biga-
rren planoan bildutako datuen artean eta datu horiek eskuratzeko tres-
nen artean, berriz, behean sailkatuta agertzen direnak zeuden:

Zer neurtu:

Mintzaguneen eta
Hobemahaien bileretan
partaideen asebetetze
maila.

Mintzatratuan adostutako
helburuen betetze maila
eta sinatzaileen artean
euskararen erabileraren
bilakaera.

Erreferentziazko Datuak biltzeko tresna:

adierazlea:

Izenik gabekoa

MintzaBa indizea.

Datu kualitatiboen bilketa

Balorazio fitxa. Fitxan 0-7
bitarteko eskalan bileran izandako
partaide bakoitzak bere asebetetzea
puntuatzen du.

Balorazio fitxa. Fitxaren itemei
erantzunez, kide bakoitzak bere
estimazioa azaltzen du likert erako
eskalan.

Esku-hartzearen izaerak eraginda prozesuan zehar egitasmoaren
kudeaketa maila ezberdinetan prozesuari eta egoerari buruz hausnar-
keta ezberdinak gauzatu baziren ere, izan zen etapa honetan analisi-
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jarduera bat espezifikoki analisi kualitatibo gisa planteatu eta burutu
zena, eta hori Bilb@INa Pentsaritegia izan zen.

Pentsaritegi hori, aurretik jarritako gai baten inguruan pentsamen-
du kolektiboan sakontzeko focus-group gisa eratutako hausnarketa tal-
de bat izan zen. Zortzi pertsona aritu ziren pentsaritegi edo focus-group
horretan, guztiak Bilboko egoitzan lan egiten zuten eta sindikatuaren
zuzendaritza nazionaleko kideak ziren. Bi hilabetez jardun zuten, haus-
narketa lau saiotan burutuz. Taldeak jasotako enkargua euskararekiko
lidergoaz hausnartzea eta lidergo hori lantzen izan zen, eta, horreta-
rako, abiapuntuzko honako galdera hau jaso zuen: «Sindikatuan, ba-
rrura zein kanpora begira, bakoitza bere arduragunean, euskararekiko
liderra izateko ZER?»

Kide guztien artean eginkizunak eta parte hartzea adostu ondo-
ren, partaideek jarritako galderari erantzuteko hausnarketa bideratu
zuten eta aztergaiaren kategoriak bereizten zituen lehen eskema zehaz-
tera iritsi ziren. Eskema horretan lau atal edo kategoria bereizi zituzten
—estereotipoak, erdaldunen lidergoa, planoak eta euskararen lidergoa— eta
bakoitzean hainbat kontsiderazio ezberdin eta horiekin lotutako beste
hainbat galdera zehaztu zituzten. Eskema hori ondorengo eztabaida eta
hausnarketaren oinarria izan zen. Hona hemen eskeman jaso ziren ka-
tegoria eta galderen adibidea (EuLab, 2001: 2):

Aztergai kategoriak: Galderak:

Estereotipoak

«Batzuk euskaldun irudia (estereotipoa) — Estereotipo horiek positiboak al dira?
erantsia dute eta besteek beraiekin beti — Estereotipo horiek nork finkatzen
cuskaraz egiten dute. Eta honek ez du ditu?

euskara mailarekin lotura zuzena. Ba- — Euskararekiko liderra izateko ego-
tzuekin, nahiz eta ikasten ari, euskaraz kia izango al litzateke horrelako
abiatzen zara eta euskaraz jarduten duzu; estereotipoa izatea?

beste batzuekin, berriz, nahiz eta euskara ~ — Liderrak landu/bereganatu al dezake
maila jasoa eduki, erdaraz abiatu eta horrelako estereotipo bat?

erdaraz jarduten duzu».

Bilb@INa Pentsaritegian egindako hausnarketaren emaitza, haus-
narketaren beraren edukiaz gain, amaieran taldeak normalizazio proze-
sua indartzeari begira botatako zenbait ideia eta egindako proposame-
nak izan ziren, hala nola: «Konpromiso kolektiboak finkatu. Harreman
estiloa markatu. Hizkuntza kodea zehaztu. Hizkuntza irizpideak finkatu
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Sfuntzionamenduan eta erabakietan. Planifikazioa egin eta bitartekoak ja-
rri. Iniziatiba eta kriterio pertsonalak (ikasteko, erabiltzeko) ezarri. Per-
tsonen arteko adostasunak eta kontratuak sinatu. Harreman zirkuituetan
erabilera-iniziatibak eta kriterioak hartu. Egoitzan euskararen erabileraz
erabaki kolektiboak hartu. Egoitzan batzarra egin eta ekimen kolektiboak
planteatu». (EusLab,2001: 4).

Pentsaritegiaren taldeak, azkenik, hausnarketaren prozesua eta pro-
posamen horiek guztiak biltzen zituen dokumentua osatu, deklarazio
bat prestatu eta egoitzan Hobemahaia eratzeko proposamena luzatu
zien egoitzako gainontzeko lankideei.

Analisi grupala gestio-taldeetan

Analisi grupala egitasmoa egikaritzearen eta gestionatzearen ardura
duten taldeek —hobemahaiek eta Euskara Batzordeak— burutzen duten
analisia da. Analisi grupal hori, gorago aipatu datu kuantitatiboen bil-
ketan eta analisi kualitatiboetan oinarritu zen, eta, bere xedea, egitas-
moaren garapenerako eta hobekuntzarako erabakiak hartzea izan zen.
Analisi grupala bi mailatan burutu zen: lehen plano batean, hobema-
hai bakoitzak burutzen zuena egon zen eta hobemahai horri zegokion
organoaren esparruan aplikatzen ari zen egitasmoari begira fokalizatu
zen; beste bigarren plano batean, berriz, datuetatik eta hobemahaietatik
jasotakoarekin Euskara Batzordeak burutzen zuena egon zen eta osota-
sunean egitasmoaren ikuspegi globalari begira fokalizatu zen.

Egitasmoaren etapa honetan, aurreko irudian agertzen den analisi
grupalerako oinarrizko diseinua taxutu zen. Diseinu horrek ekintza-
ikerkuntza perspektibari erantzuten zion, hobemahaien eta Euskara
Batzordearen  ziklokako lan-metodologia argitzen duen ekintza-
ikerkuntza ereduari egokitzen baitzitzaion. Horrela, egitasmoaren
bigarren etapan taxutu eta ondoren egitasmoaren hurrengo etapetan
garatzen joan zen diseinu horrek lotzen zituen: 1) bildutako datuen
analisian eta erkaketan oinarritutako balorazioa, esku-hartzearen ziklo
baten amaiera gisa; eta, 2) balorazioan oinarritutako talde-eztabaida eta
egitasmoaren doikuntzarako ekimen berrien edota hobetuen propo-
satzea, esku-hartzearen hurrengo zikloaren garapenerako hasiera gisa.
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6. IrUDIA: Analisi Grupalaren eskema: datu-iturriak eta analisi mailak

Datu Datu

.__Mkuant‘il;li@y . ___Lkuali‘t:@ﬁly

; '?l::':;:‘;;::::::k * Ekintzen balorazio-orriak

“““ + Ekintzen balorazic-orrisk o, Takvslianizieiek Tt

-
-
r: ™
Hobemahia - 1 Hobemahia - 2 Hobemahia - 3 Hobemahia - n
+ Datuen analisia * Datuen analisia + Datuen analisia * Datuen analisia
+ Datuen triangulazica * Datuen triangulazioa * Datuen triangulazioa * Datuen triangulazioa
+ Talde-eztabaida + Talde-eztabaida * Talde-eztabaida * Talde-cztabaida
* Doikuntza-prop 'r : prop ', +D prop nak " prop Y/

R ST
Euskara Batzordea

* Datuenanalisia

* Datuen frangulazioa

* Talde-eztabaida

* Doikuniza-proposamenak

Datuen analisia

Diseinuaren eskema jarraituz, egitasmoaren gestio taldeek neur-
ketetan eskuratutako datu kuantitatiboak eta hausnarketetan jasotako
datu kualitatiboak biltzen eta datu horien analisia egiten hasi ziren,
honako hauek erabiliz: 1) estatistika deskribatzailearen oinarrizko tek-
nikak, hala nola, batez bestekoak, ratioak, portzentajeak eta indizeak,
eta 2) analisi kualitatiboaren oinarrizko teknikak, hala nola, sailkape-
nak, kategorizazioak edota erlazioen interpretazioak.

Analisi estatistiko deskribatzaile horien emaitzak izan ziren, esate
aterako, honako hauek:

* EGa/a] (euskararen gaitasuna, autoebaluazioa). Kideen euskara-
ren gaitasuna neurtzeko adierazlea. Autoebaluazio fitxaren es-
kalari erantzunez kideek beren buruari emandako puntuazioe-
tatik eratorritakoa. Bi modutara azaldu izan zen, batetik indize
bakarrera ekarritako guztien arteko batez bestekoa ehuneko-
tan, eta, bestetik, gaitasun mailen kategoriak egin eta, zegokien
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mailaren arabera, kategoria bakoitzean sailkatutako kideen
portzentajeak azalduz.

e BAKE]e] (bileretan ahoz komunikatzeko euskara, estimazioa).
Bileretan ahozko komunikazioan euskararen erabilera neur-
tzeko adierazlea. Neurketa fitxaren itemari erantzunez kideek
jarritako datuetatik eratorritakoa eta guztien arteko batez bes-
teko indizea portzentajetan emandakoa.

¢ BAKFroso (bileretan ahoz euskaraz komunikatzerakoan eroso).
Bileretan komunikazio hizkuntza zenean norberaren erosota-
sun sentimendua neurtzeko adierazlea. Neurketa fitxaren ite-
mari erantzunez kideek jarritako datuetatik eratorritakoa eta
guztien arteko batez besteko indizea portzentajetan emanda-
koa.

e EPI (Euskara Pertsonen arteko ahozko komunikazioan). Ki-
deen arteko harremanetan euskaraz bideratutako ahozko ko-
munikazioa neurtzeko adierazlea. Neurketa fitxaren taulari
erantzunez, norberak besteekin euskara erabiltzen duen neurria
puntuatzen du ehunekotan. Neurketa horretatik hiru eratako
datuak atera zitezkeen: 1) indize bakarrera ekarritako guztien
arteko batez bestekoa ehunekotan, 2) kide bakoitzak besteekin
erabiltzen zuen neurriaren portzentajea (bakoitzarekin edota
guztien batez bestekoa) eta 3) bakoitzarekin besteek erabiltzen
zuten neurriaren portzentajea (bakoitzak aitortzen duena edota
guztien batez bestekoa). Beste trataera mota bat ere egin zen
datu horiekin, erabilera mailen kategoriak egin eta kategoria
bakoitzean sailkatutako kideen portzentajeak azalduz.

Datu kualitatiboen tratamendurako, adierazi bezala, analisi kuali-
tatiboan erabiltzen diren oinarrizko teknikak aplikatu ziren, hala nola
sailkapenak, kategorizazioak eta erlazioen interpretazioak. Datuak bil-
tzeko, Pentsaritegiaz gain, beste zenbait metodo kualitatibo ere bideratu
zen, bereziki antolatutako ekinbideen -hala nola mintzaguneak edota
mintzatratuak- burutze prozesuak eta ondorioak eta gestio organoen
funtzionamenduak baloratzeko. Horretarako erabilitako tresnak hauek
izan ziren: balorazio-orriak galdera irekiekin, kasuren batean (Sanblas
Mintzagunearen amaieran) parte-hartzaileekin izandako balorazio elka-
rrizketak eta, bereziki, taldean egindako eztabaidak.

Jasotako datuekin egindako analisien emaitza izan ziren, esate bate-
rako, gorago azaldutako Pentsaritegiaren hausnarketan aztergai-katego-
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riekin eta galderekin osatutako eskema, edota, Sanblas Mintzagunearen
amaieran egindako balorazioaren eskema.

Sanblas Mintzagunearen balorazioa burutzeko lehenik eta behin
teknikaria mintzagunean partaide izandako kideekin elkarrizketatu zen.
Elkarrizketak irekiak izan ziren, egindakoari buruzko partaidearen iritzi
orokorra jasotzeko, eta laburrak (15 minutu baino gutxiago) eta ez zi-
ren grabatu, esandakoak idatziz jaso ziren. Ondoren, balorazio horiekin
dokumentu-zirriborroa prestatu eta mintzaguneko partaide guztien ar-
tean aztertu eta eztabaidatu zen balorazio bilera batean. Analisi horren
ondorioa, lau kategoriatan -funtzionamendua, baliagarritasuna, emai-
tzak, jarraipena- sailkatutako balorazioen sintesia izan zen.

Ondorioak

Konklusio gisa eta 2001. urterako Euskara Batzordeak prestatu-
tako kudeaketa planaren dokumentuan agertzen zen balantzean jaso-
tzen zenaren arabera, egitasmoaren bigarren etapa horretan egindako
lanaren ondorio nagusien artean honako hauek azpimarratzen ziren:

* Lehen etapa egitasmoaren eredua diseinatzearena izan bazen,
bigarren etapa hau esku-hartzea abiatzearen eta egitasmoa gau-
zatzeko oinarri estrukturalak jartzearen etapa izan zen. Bide
horretan egindakoak izan ziren: 1) hobemahiak sortu, 2) pro-
gramazioak eta ekinbideak burutu, eta 3) datuak jaso eta balo-
razioak egin.

* Egitasmoaren bitartez egindako lanak eragina izan zuen sindi-
katuak 2000. urtean burutu zuen V. Kongresuan. Horrela,
Kongresuan hizkuntza-normalizazioari eta kudeaketari buruz
honako hauek jaso ziren:

— Biltzarreko arautegian, eta mahaiaren hautaketa eta funtzio-
namenduari buruzkoa atalean, Kongresuaren Mahaiak bere
eginkizunetan euskaraz soilik arituko zela finkatu zen.

— Ponentzia politikoan, sindikatuak nazio subiranotasunaz
egiten zuen definizioan hizkuntz subiranotasunarekin lotzen
zuen, eta bere proiektu politikoan euskara hizkuntza nazio-
nala izango zela aldarrikatzen zuen.

— Antolaketa ponentzian, barne funtzionamendurako hiz-
kuntz irizpideak zehaztu ziren organo nagusietan. Zehazki,
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Komite Exekutiboak eta Nazionalak euskaraz funtzionatuko
zutela erabaki zen.

— Estatutuen berrikuntzarako proposamenean jasotakoaren
arabera, berriz, euskara sindikatuaren hizkuntza propiotzat
hartzen da, funtzionamendurako hizkuntza gisa definitzen
da eta kontratazioetarako baldintza izango dela adierazten

da.

Sindikatuaren V. Kongresuan hartutako erabakien ondorioz,
erakunde horren funtzionamenduan hizkuntz irizpideak ezar-
tzen hasi ziren, nahiz eta irizpide horien aplikazioan kontraesa-
nak agertu. Kontraesanak gorabehera, balorazioan azpimarra-
tu egiten zen hizkuntz irizpideak ezartzeak normalizaziorako
duen erabateko garrantzia.

Egitasmoa garatzearekin batera, prozesuaren jarraipenerako
neurketa eta balorazio tresnak ere sortzen eta aplikatzen hasi zi-
ren. Hala ere, egindako balantzean baloratzen zen arlo horretan
egitasmoak oraindik hutsune nabarmenak zituela eta adierazle-
sistema oso bat falta zela.

Sortutako hobemahaien funtzionamenduaz, bestalde, balan-
tzean azpimarratzen zen hobemahai horiek ez zutela indar
autonomoa izan. Eta hori arazoa zela kontsideratzen zen, jar-
duera autonomorik ezean lan-taldearen funtzionamendu osoa
pertsona bakar batek (teknikariak) baldintzatzen zuelako eta
horrela ez zelako lan-taldearen etorkizuneko garapena berma-
tzen. Horregatik, egoera hori aldatu eta hobemahai bakoitza
proiektu autonomo eta osotzat ulertu eta lanean jarri behar
zela esaten zen. Bestalde, hobemahaieck ordura arte izandako
funtzionamendua aski motela eta irregularra izan zela eta fun-
tzionamendu hori azkartu eta erregularizatu egin behar zela ere
azpimarratu zen.

Balantzeak, azkenik, kontsideratzen zuen etapa bat amaitu zela eta
etapa berria abiatu behar zela, «urrats kualitatiboa emanez». Etapa be-
rria lidergoa eta binkulazioa lantzearen etapa izan beharko zuen; «Bai
eta planaren hedatzearena (organoen ohiko funtzionamenduan txertatuz
eta komunikazio plana burutuz) eta planaren kudeaketarako eta jarrai-

penerako sistema integral eta globala eraikitzearena (indikadore sistema
osatuz)». (EusLab, 2000: 3).
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3.1.4. Egitasmoaren egokitzapena hurren etaparako

Bigarren etapa horretan jasotako datuekin egindako analisietan,
bildutako balorazioetan eta ateratako ondorioetan oinarrituta, eta-
pa berrira begira sindikatuan euskararen normalizaziorako EusLab 1.
Egitasmo Estrategikoa berrikusi eta egokitu egin zen 2001. urterako
kudeaketa planean agertzen den moduan.

Berrikuspen horretan, egitasmo berriaren formulazioan eta egitu-
ran aldaketa esanguratsuak ezarri ziren. EusLab 1. Egitasmoaren formu-
lazio originalean egitasmoa azpi—programekin egituratua agertzen zen;
hau da, egitasmo orokorraren hedapenerako azpi-programa espezifikoa
batzuk (Hobelan, Trebalan, Infolan eta Dokulan) definitu ziren, eta,
programa horiek jarritako eskemari jarraikiz gauzatu ziren bigarren
etapan burututako ekimen eta esku-hartzeak, baita hobemahaiek pres-
tatutako lehen planak. Berrikuspenaren ondoren etapa berrirako plan-
teatu zen egitasmoaren diseinu egokituan, berriz, egitasmoaren egitura
azpi-programetan zentratu beharrean, aurreikusitako ildo eta helburue-
tan fokalizatzen zen. Hau da, urrats kualitatiboa eman eta FusLab 1.
Egitasmoan jarritako helburu estrategikoak erdiesteko bidean ildo es-
trategiko batzuk definitu, ildo horietako bakoitzean ildoaren helburu
nagusiak zehaztu eta helburuen jardun-lerro izango ziren ekimenak
finkatu ziren.

EusLab egitasmoaren 2001 urterako kudeaketa planean bost ildo
estrategiko finkatu ziren (lau, sindikatura barrura zuzendurikoak eta
bosgarrena, kanpora begira lan-munduan eragitera zuzendutakoa),
bakoitza bere helburu eta ekimenekin.

Ildo horietako batekin lotuta, etapa berrirako egitasmoaren be-
rrikuspenean normalizazio prozesuaren bilakaera gestionatzeko indika-
dore-sistema oso bat sortzea planteatzen zen. Horretarako, lehenik eta
behin Euskara Batzordean erabilera normalizatuan eragin zezaketen
faktoreei buruzko azterketa lan bat egin zen; horrela, euskararen erabi-
lera normalizatuan eragingo luketen hainbat faktore identifikatu ziren
eta faktore horiek elkarren artean erlazionatuz diagrama bat osatu zen,
ondoren faktore horien bilakaera azaltzeko adierazgarri izango zirate-
keen adierazle batzuk definitu ahal izateko eta adierazle bakoitzeko da-
tuak biltzeko neurgailuak sortzen joateko.

Faktore-diagrama horretan hizkuntzaren garapen normalizatua
baldintzatzen duten faktoreak identifikatu eta elkarren artean erlazio-
natu ziren. Abiapuntuan erabilera naturaleko faktoreak (automatismoak,
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ohiturak edo kultur patroiak) eta motibaziozkoak jarri ziren (baliaga-
rri sentitzea, balore gisa bizitzea, kontzientzia). Oinarrizko horiek no-
lakoak izan, horren arabera izango zen hizkuntzarekiko proaktibota-
sun pertsonala (jarrera aktiboa, borondatea..), handiagoa ala txikiagoa.
Pertsonaren proaktibotasunak bultzatuko zuen, behar izanez gero, hiz-
kuntzan gaitzera, edota beharrezko hizkuntza baliabideak (termino-
logia...) erabiltzera edota erabaki kolektiboetan hizkuntza irizpideak
bultzatzera. Faktore horiek guztiak garatuak leudeken neurrian, be-
rriz, erabilera esplizitua (ahozkoa, idatzizkoa) ere hala garatuko zen.
Erabilera sendotu ahala, zerbitzu eskaintza egokia egin ahal izango zen
hizkuntza horretan eta, horrela, kanpoko demandari erantzun ahal
izango zitzaion. Halaber, kanpoko demanda horrek erabilera indartuko
zuen, eta, erabilera gero eta sendoagoak hizkuntza modu naturalean
txertatzea eta baliagarri sentitzea bultzatuko zuen.

Faktoreen diagrama abiapuntu, berrikusitako EusLab egitasmoa-
ren 2001.erako kudeaketa planean, faktore horien egoeraren edota ga-
rapenaren nolakotasuna neurtzeko adierazle sorta identifikatu eta sail-
katu zen “Gidatzeko Adierazle-Koadroa” deitutako eskemaren bitartez.

Bi adierazle mota bereiztu ziren: ekimen-adierazleak eta emaitza-
adierazleak. Ekimen-adierazleetan, prozesuan zehar egindako ekintzak
neurtzeko indikadoreak zehazten ziren. Emaitza-adierazleetan, berriz,
prozesuan zehar egindako ekintzekin lortutako emaitzak neurtzeko in-
dikadoreak biltzen ziren.

3.2. Esperientziaren kontzeptualizazioa

Lehen etaparen kontzeptualizazioaren atalean azaldu den mo-
duan, kontzeptualizazioaren xedea aurkeztutako esperientzian garatu
eta interpretatu diren errealitateetan oinarrituz tesi honen helburueta-
tik eratorritako galdera gakoari erantzuna emango dion eskema teoriko
emerjentea eraikitzen joatea da. Eta, aipatu galdera gakoa honako hau
da: Zeintzuk dira organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
eraldaketara aplikatutako interbentzioaren ingeniaritza batean,
eta erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira, kontuan hartu
beharreko aspektu edo elementuak?

Bestalde, esperientziaren lehen etaparen kontzeptualizazioa abia-
tzerakoan, lehenik eta behin etapa hartan egindako galdeketa eta elka-
rrizketetan jasotako datuen kodifikazio irekia egin da, lehen kategori-
zazio kontzeptuala osatzeko eta, ondoren, kategorien arteko erkaketan
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oinarritutako kodifikazio selektibo berri baten ondorioz maila kon-
tzeptual jasoagoko kategorizazio berria osatu da. Kodifikazio lan horren
emaitza izan da, batetik, kategorizazio kontzeptuala egituratu duten bi
ardatz nagusiren azalaraztea eta, bestetik, kategorizazio kontzeptual ho-
rretan oinarritutako lehen eskema teorikoaren formulazioa.

Lehen etapan kodifikazioaren bitartez abiatutako datuen prozesua-
ren analisiak aurrera egingo du bigarren etapa honetan eta hurrengoe-
tan ondorengo irudian azaltzen den kodifikazio-paradigmaren'® eske-
mari jarraituz. Kodifikazio-paradigma hau 1. zikloan burutu kontzep-
tualizaziorako analisian agertutako interpretazioaren eta proiekzioaren
ardatzen eskeman oinarrituta egituratu da, bigarren etapatik aurrera
kontzeptualizaziorako zikloak osatuz.

7. IruD1A: Kontzeptualizaziorako kodifikazio-paradigmaren eskema

‘ 1. Etapa ‘ 2. Etapa | 3. Etapa | 4 Etapa |
......... ) e O L Sy
:> —D{ Interakzioa ‘ —D{ Interakzioa ‘ —D{ Interakzioa ‘
I I l
Kw**:} ‘ Interpretazioa ‘ l Interpretazioa ‘ ‘ Interpretazioa ‘ l Interpretazioa ‘
;, I | I
:> ‘ Proiekzioa ‘ ‘ Proiekzioa ‘ ‘ Proiekzioa ‘ ‘ Proiekzioa ‘
v A h 4 ¥
Integrazio| . | Lehen Eskema Eskema Teoriko _| Eskema Teoriko Eskema Teoriko
Teorikoa :> Teorikoa Birformulatua "| Birformulatua Birformul atua
‘ GALDERA-GILTZA I
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Kontzeptualizaziorako kodifikazio-paradigmaren eskemak, buru-
tutako esperientziak bezalaxe, lau etapa jasotzen ditu. Lehen etapan,
galdera gakoari erantzunez egindako kodifikazio lanak kategorizazio
kontzeptuala egituratu duten bi ardatz azalarazi ditu: interpretazioaren
ardatza eta proiekzioaren ardatza. Kodifikazio selektibotik eratorritako
kategorizazio kontzeptualaren integrazio teorikorako lanak, bestalde,
lehen eskema teorikoa formulatzeko bidea eman du.

Hurrengo etapek, berriz, lehenengoan sortutako egiturari jarrai-
pena emango diote, baina interbentzioaren egitateekin (interakzioe-
kin) zerikusia duen kategorizazioen ardatz berria gehituta. Horrela,
hurrengo etapak hasten dira esku-hartzearen praktikan gauzatutako
interakzioen kodifikazioarekin, eta, jarraitzen dute protagonistek in-
terakzio horiei buruz egiten dituzten interpretazioen eta formulatzen
dituzten proiekzioen kodifikazioekin. Kodifikazio selektibo horietan
agertutako kategoriak beraien artean eta kategori horiek aurreko eske-
ma teorikoarekin erlazionatzeak eta integratzeak eskema teoriko berria
birformulatzeko bide emango du.

Kodifikazio-paradigmaren eskema, beraz, pertsonen interakzioen,
gertaeren interpretazioen eta egitekoen proiekzioen ardatzek egitura-
tutako kodifikazio selektiborako prozesu batekin eta integrazio teo-
rikorako beste prozesu batekin osatzen da. Prozesu horiek lau etapatan
zehar luzatzen dira eta galdera gakoari erantzun nahi diote datuetan
oinarritutako azken teoria formala eraikitzeko bidea eginez. Horrela,
esperientziaren bigarren etapa honetan bideratutako ekinbideei buruz
eta egindako balorazio eta berrikuspenei buruz jasotako datuak kodi-
fikatu dira kodifikazio-paradigmaren eskema osatzen duten hiru ardatz
kontzeptualen inguruan (interakzioak, interpretazioak eta proiekzioak).

Interakzioen ardatzean, aurreko etapan finkatutako planteamen-
duaren arabera etapa honetan egitasmoaren protagonistek garatutako
ekinbideen kategoriak eta horiei dagozkien kategoria kontzeptualak
agertzen dira. Guztira hamabost kategoria kontzeptual, horietako lau
(gestiorako egitura guneka, lidergoa, jarraipenerako adierazleak eta jarrai-
penerako tresnak) aurreko eskema teorikoan agertzen ez ziren kategoria
berriak.

Interpretazioen ardatzean, etapa honetan egitasmoaren protago-
nistek esku-hartzearen aspektu ezberdinei buruz egindako analisi eta
balorazioetatik jasotakoei dagozkien kategoria kontzeptualak agertzen
dira. Azpimarratzekoa da diagramaren ardatz honetan agertzen diren
bost kategorietatik lauk aurreko eskema teorikoan agertzen ez ziren
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kategoria berriei egiten dietela erreferentzia, eta halaber, bostetatik
lauk gutxiegitasun erreferentzia egiten dutela. Aipatzekoa ere, lidergoaz
hausnarketa kategoriak jasotzen dituen azpikategoriak eta zuzendari-
tzako kideen hizkuntz lidergoari buruz eskema teorikoa lantzeko ema-
ten duen aukera, eta horrela formula daitekeena:

* Zuzendaritzako kideen hizkuntza-lidergoaren oinarria aspektu
mota ezberdinek osatzen dute, batzuk kontzienteak eta beste batzuk
inkontzienteak kontsidera daitezkeenak. Normalizazioarekiko
norberaren jarreren eta portaeren arteko koberentzia litzateke
hizkuntz lidergoaren aspektu kontzientea. Besteekiko estereoti-
poak edota erlazionatzerakoan finkatutako hizkuntz ohiturak,
berriz, aspektu inkontzienteak lirateke. Aspektu horiek guztiak
landu eta eraldatu egin daitezke hizkuntz lidergoa garatzeko
plano ezberdinetan, pertsonalean eta kolektiboan. Zentzu ho-
rretan, hizkuntz lidergorako aktuazioak bidera daitezke norba-
nakoen planotik hasita (eragin txikiagoa) erakundearen plano-
ra iritsi arte (eragin handiagoa).

Proiekzioen ardatzean, azkenik, etapa honetan egitasmoaren pro-
tagonistek bideratutako ekinbideetan eta ekinbide horiei buruz egin-
dako balorazioetan oinarrituta hurrengo etapa bati begira proicktatzen
dituzten planteamendu nagusiei dagozkien kategoria kontzeptualak
agertzen dira.

Egindako analisian, esku-hartze eredu bati begira kontuan hartu
beharreko aspektuei buruzko galdera gakoaren erantzuna osatuko luke-
ten kategoria berriak agertu dira. Kategoria horiek, bestalde, aukera
ematen dute lehen etapan egindako kodifikazio selektiboaren eta in-
tegrazio teorikoaren prozesuetatik eratorritako eskema teorikoarekin
erkatuz, integrazio teoriko berria osatzeko eta, ondorioz, eskema teo-
rikoa birformulatzeko.

Horrela, eta kodifikazioa-erkaketa-integrazioa prozesu horretatik
analisiaren maila honetan azaleratzen ari den eskema teorikoaren arabe-
ra, organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako erreferentziazko esku-

hartze eredu bati begira landu beharreko aspektuak ondokoak dira:

¢ Prozesua bideratzeko erabakia eta xedea sustatzeko ahalmena
duten erakundearen jarrera edota pertsonen nabia bezalako ele-
mentu bulkatzaileak kontuan hartu eta landu beharko ditu.
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* Bere interbentzio-moldearen izaera sistematizatua izango da,
hizkuntzaren erabileran fokalizatua, pertsonen inplikazioan eta
parte-hartzean oinarrituko dena eta epe luzeko perspektiban
progresiboki erakundearen baitan zentralitate estrategikoa ira-
baztea bilatuko duena.

o Jkuspegi estrategikoa izango duen prozesu estrukturatua izango
da, planifikatua, autonomia operatiboa izango duten gestio-gu-
netan (hobemahaitan) antolatua eta jarraipenerako adierazle eta
tresnekin jarraipen sistema egituratua osatuko duena.

* Arduradunen konpromisoa eta plano ezberdinetan —pertsona-
lean edota kolektiboan— euskararekiko lidergo jarrerak indartze-
ko aktuazioak landu eta hizkuniza irizpide arautuak finkatzen
joateko erabakiak hartzea sustatu beharko du.

* DProzesuan pertsonen parte-hartzea bultzatzearekin batera,
ekinbideetan eta gestio-guneetan inplikatuko diren pertsona
horien formazioa ere landu beharko du, pertsona horiek buru-
jabe eta eraginkorrak izan daitezen.

* Azkenik, erakundearen testuinguru konplexuan agertuko diren
beldurrak edota jarrera ezkorrak bezalako faktore eragozleak
kontuan hartuz, hizkuntzen gaitasunaren, hizkuntzen erabilera-
ren edota komunikazioaren alorretan normalizaziorako aldake-
tak eragingo dituzten ekinbideak jorratu beharko ditu.
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8. IRUDIA: Bigarren etaparen kontzeptualizaziotik eratorritako Eskema ITeorikoa

Esperientziaren k ptualizazioan 2.
etapan azaleratu den eskema teorikoaren
arabera, lizaziorak fi lazh
esku-hartze eredu bati begira landu
beharreko aspektuen diagrama.

[ " Eskema Teorikoa:
~— . Erreferentziazko
eredu baterako

. aspektuak

| Interbentzio-moldearen

| ekinbideak

1 Erakundearen jarrera -

| Elementu bulkatzaileak |

Partsonen nahia

| Sistematizatua |
1| Erabileran fokalizatua |
2 — Pertsonen inplikazioa |
Izaera
4 Epe luzeko perspektiba -

1 Zentralitate estrategikoa |

| lkuspegi estrategikoa |

1 Planifikatua eta egiuratua
Prozesu estrukturatua —
| Gestio-gunetan an

tolatua |

| Jarraipen sistema |

: 1 Arduradunen koenpromisoa |
Lidergoa |
| Euskararekiko Ndergo Jarrerak |

| Pertsonen pate-hartzea

| Pertsonak

| Pertsonen formazioa

< Beldurrak |

| Faktore eragozleak —

+ Jamera azkomak |

| Hizkuntz gaitasunean |

uielapticle |~ Hizkuntz erabileran

| Komunikazioan |

Diagraman ikus daiteke bigarren etapa honetan azaleratu den es-
kema teorikoaren arabera, organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira landu beharreko aspektu
nagusiak diratekeenak. Etapa honetan aspektu berriak agertu dira, hala
nola: zentralitate estrategikoa, antolakuntza gestio-gunetan, jarraipen
sistema, arduradunen konpromisoa, euskararekiko lidergo jarrerak,
pertsonen parte-hartzea eta pertsonen formazioa.

4. Esperientziaren hirugarren etapa: Metodologia gorpuzten

2001. urtean EusLab egitasmoak sustatutako normalizazio esku-
hartzearen hirugarren etapa kontsidera daitekeena abiatu zen. 2000.
urtean burututako sindikatuaren V. Kongresutik eta 2001. urterako
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prestatutako kudeaketa planetik eratorritako hausnarketek eta eraba-
kiek markatu zuten neurri handi batean bigarren etaparen amaiera eta
hirugarrenaren hasiera.

Hirugarren etapa horren ardatz nagusia abiatutako egitasmoa za-
baltzea, sindikatuaren baitan zentralitatea irabaztea eta kudeaketa siste-
man hobetzea izan zen, bereziki. Etapa horrek 2004. urte arte iraun zue-
la esan daiteke. Urte horretan, batetik, sindikatuak bere VI. Kongresua
burutu zuen eta, bestetik, EusLab [2000-2004] egitasmoari buruzko
hausnarketa estrategikoa egin eta EusLab-2 [2004-2008] egitasmo es-
trategiko berria diseinatu zen. Bi gertaera horiek esku-hartzearen hiru-
garren etaparen amaiera eta laugarrenaren hasiera zedarritu zuten.

4.1. Esperientziaren sistematizazioa

4.1.1. Esku-hartzearen planteamendua etapa honetan

Hirugarren etapa honen planteamenduaren xede nagusia, aurreko
etapan egitasmoaren aplikazioan emandako lehen urratsak abiapuntu
izanik, esku-hartzearen posizionamendua sindikatuaren baitan sendo-
tzea eta metodologikoki gorpuztea izan zen. Bide horretan, hiru ildo
nagusi markatu ziren:

* Bata, sindikatuan EusLab sozializatzea eta egitasmoarentzat
zentralitatea irabaztea izan zen. Horretarako, burutzen ari zen
normalizazio prozesuarekiko eta egitasmoarekiko kontaktua
eta binkulazioak indartu nahi ziren eta, horrekin batera, sin-
dikatuaren eguneroko lan-jardun errealean egitasmoaren posi-
zioa periferiatik arduradunen agenden eta erabakien erdigune-
tara lekualdatzen hasi nahi zen.

* Bigarrena, hobemahaiak proiektu gisa kontsolidatzea izan zen.
Horretarako, alde batetik, hobemahai bakoitzak bere burua
proiektu burujabe moduan ulertzea eta funtzionamenduan
autonomia operatiboa erdiestea lortu nahi zen eta, bestetik,
sindikatuaren gune gehiagotan hobemahai berriak sortu nahi
ziren.

* Hirugarrena, egitasmoaren kudeaketa eta jarraipen sistema ho-
betzea izan zen. Horretarako, esku-hartzerako metodologia fin-
katu zen eta hobemahaietako kideentzat formazioa antolatu zen
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eta adierazle-sistema bati buruzko hausnarketa egin eta sistema
garatzen hasi nahi izan zen.

Bestalde, eta hori guztiarekin batera, egoera berriari erantzuteko
koordinazio- eta antolakuntza-egituraren alorrean ere egokitzapenak
planteatu ziren, zehazki Euskara Batzordeari zegokionez. Horrela, aurre-
ko etapan Euskara Batzordea behin-behineko osaketarekin sindikatuan
euskararen aldeko jarrerengatik nabarmendutako pertsona ezagun zen-
baitekin eratu bazen, etapa honetan jada Euskara Batzordeari osaketa
organikoa eman zitzaion eta hobemahaietako ordezkariekin (gehi zu-
zendaritako kide bat eta teknikaria) eratu zen izaera egonkorra izango
zuen batzordea.

4.1.2.Burututako ekimenak

Normalizaziorako egitasmoaren sozializazioa areagotzearen, pro-
zesuak sindikatuaren baitan zentralitatea irabaztearen eta esku-hartzea
metodologikoki gorpuztearen ildotik etapa honetan egindako lan na-
gusiak, euskara batzordetik eta hobemahaietatik bideratutakoak, nagu-
siki honako hauek izan ziren:

Egitasmoaren sozializaziorako ekimenak. Prozesuari buruzko
informazioa zabaltzeko eta egitasmoaren sozializazioan laguntzeko xe-
dearekin bi ekimen bideratu ziren:

¢ Bata, sindikatuaren aldizkarian sekzio finkoa. 2001eko maiatze-
tik aurrera sindikatuko afiliatu guztiei banatzen zaien lraultzen
izeneko aldizkarian normalizazio egitasmoari buruzko orri bat
sortu eta argitaratzen hasi zen, sekzio finko gisa. Data horretako
zenbakian azaltzen zenaren arabera «...komunikazioak aparteko
garrantzia hartzen du eta, horregatik, Iraultzen aldizkariak gai
honi sekzio finko bat eskaintzea erabaki du. Orri honen bitar-
tez, sindikatuaren normalizazio prozesuan eta euskararen ekin-
tza sindikalean egiten diren ahaleginak, ematen diren urratsak,
lortzen diren emaitzak eta sortzen diren arazo zein gorabeheren
informazioa zabaldu nahi dugu afiliatu eta kide guztien artean.
Horrekin batera, LABeko kideon kezkak eta proposamenak egitas-
moan zuzenean inplikaturik daudenei eta arduratzen ari direnei
helarazteko bidea erraztu nabi dugu, horrela elkar trukaketarako
plataforma sortuz. Azken finean, orri honen funtzioa informa-
tzea, trukatzea, formatzea, motibatzea, giroa sortzea eta, horrekin
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guztiarekin batera, euskararen aldeko iniziatiba berriak sortaraz-
ten laguntzea eta animatzea izango da» (Iraultzen, 2001: 26).

¢ Bestea, sindikatuaren web-orrian EusLab atala. 2002ko urta-
rrilean sindikatuaren web-orriaren baitan EusLab egitasmoari
buruzko atala ireki zen. Atal horretan egitasmoari buruzko in-
formazioa emateaz gain, Estilo Liburua izeneko azpiatala ere
azaltzen zen. Azpiatal horretan, euskaraz idazteko argibideak,
euskaraz jarduteko dokumentuak edota hiztegia bezalako ba-
liabideak eskaintzen ziren.

Hobemahaiak kontsolidatzeko ekimenak. Aurreko etapan hasi-
tako ildoari segida emanez, sindikatuaren gune eta organo ezberdine-
tan euskararen erabileraren normalizazioa gestionatzeko hobemahaiak
hedatuz joan ziren etapa honetan. Lehendik zeuden hobemahaietatik
bat desagertu egin zen, zegokion organoa bera birmoldatu ostean, lauk
jarraitu egin zuten lanean eta beste bost berri sortu ziren.

Bestalde, hobemahaietako kideentzako formazio espezifikoa pres-
tatu eta eskaini zen bi une ezberdinetan: bata 2001eko maiatzean izan
zen, une horretan zeuden hobemahaietako kide guztiekin egindako
formazio mintegia berezia; bestea, hobemahai berriak sortu ahala eta
lanean hasi aurretik bertako kideei eskaintzen hasi zitzaien formazioa
izan zen. Formazio saio horietan egitasmoa ezagutarazteko eta taldean
eraginkortasunez jarduteko aspektu metodologikoak landu nahi izan
ziren batez ere; horrela, bertan jorratuko gaiak honako hauek izan zi-
ren: EusLab normalizazio eredua, euskararen normalizazioa eraldaketa
prozesu gisa, esku-hartzearen metodologia, PDCA zikloak eta eten-
gabeko hobekuntza, talde-lanean jarduteko kontuan eduki beharreko
kontzeptu eta aspektu nagusiak, eta, Hobemahaien funtzionamendu-
rako metodologia eta tresnak.

Hizkuntz gaitasuna lantzeko ekimenak. Aurrcko etapan hasi-
tako lanari segida emanez, Trebalan programaren bitartez euskararen
gaitasuna eskuratzeko, areagotzeko edota trebatzeko hainbat ikastaro
eta formazio saio antolatu ziren etapa honetan ere, eta, aurrekoan be-
zala, sindikatuaren beharrei eta pertsonen zirkunstantziei egokitutako
mota eta formatu ezberdineko ikastaroak burutu ziren: irakaslea egoi-
tzan bakarka, euskalduntze taldea egoitzan, trebaketa taldea egoitzan,
talde arrunta euskaltegian, ikastaro trinkoak euskaltegian, barnetegiak,
auto-ikaskuntza edota talde bereziak. Talde berezien artean aipatzekoak
dira, esate baterako: Lehen Hitzak ikastaroa (ordutegi eta metodologia
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egokituarekin, euskaraz aritzeko ia gaitasunik ez zuten egoitzako kideek
komunikazio-ekintza oinarrizkoenak euskaraz gauzatzeko gaitasuna es-
kuratzeko), Idazkuntza ikastaroa (euskaraz idazteko ohitura handiegi-
rik ez zuten egoitzetako kideek euskaraz idazteko oinarrizko gaitasuna
eskuratzeko), Hizkuntza Juridikoa ikastaroa (sindikatuko abokatuei
beren jardun profesionalean ohikoenak izan zitezkeen idatzizko proze-
durak euskaraz bideratzen laguntzeko).

Horrekin batera, sindikatuko kideekin euskalduntze eta trebatze
lanetan ziharduten irakasleekin lantalde berezi bat sortu zen, batetik,
irakasle horiek sindikatuan burutzen ari zen EusLab egitasmoari buruz
eta sindikatuaren berezitasunei buruz ezagutza eskuratzeko eta, beste-
tik, eta kontuan hartuz irakasle horiek herrialde eta euskaltegi ezber-
dinetakoak zirela, jarduteko moduak elkarrekin aztertzeko eta forma-
zioaren jarraipenerako eredu bateratua sortzeko.

Bestalde, urte horietan AEK-k Elgoibarreko Makina eta Erreminta
Institutuarekin batera sortutako EGALIK (Euskara Gaitasun Linguisti-
koaren Kudeaketarako tresna) aplikatzen hasi zen EusLab egitasmoaren
baitan hizkuntz trebatze prozesuetan. Tresna hori, berez, software apli-
kazio bat zen, lanpostuaren ezaugarriak eta langilearen gaitasuna alde-
ratu eta beharrak eta formazioaren emaitzak islatzen eta identifikatzen
laguntzen zuen tresna.

Hizkuntzaren erabilera dinamizatzeko ekimenak. Aurreko eta-
pan arlo honetan abiatu eta burututako lanak bi izan ziren nagusiki:
mintzatratuak eta mintzaguneak (tartean pentsaritegia gisa izendatutako
hausnarketa taldea). Etapa honetan, berriz, horietaz gain beste hainbat
ekimen bideratu zen konpromiso pertsonalak jasotzeko, erabilera ohi-
turetan eragiteko, hausnarketak bideratzeko edota lan prozesuetan era-
giteko.

Konpromiso pertsonalak jasotzeko landutako ekimenen artean egon
ziren, esate baterako, Gasteiz hobemahbaian bideratutako Norbere Tratua
edota Xoxak hobemahbaian sinatutako SEETAY kontratua.

NorbereIratua. Normalizazio prozesuari laguntzeko norbanakoek
bere eguneroko funtzionamenduaren baitan hizkuntza kudeatzeko har-
tutako konpromisoak zehazten zituen tratu partikular gisa planteatu
ziren. Konpromiso horiek mota ezberdinekoak izan zitezkeen: treba-
tzeko konpromisoak (ikasten ari zirenen kasuan, irakaslearekin bate-
ra finkatzeko helburuak, adibidez), erabiltzeko konpromisoak (halako
dokumentuak euskaraz egitea, adibidez), sustatzeko konpromisoak
(halako gai-ordenan euskararen gaia txertatzea, adibidez) edota norbe-
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raren praktika ebaluatzeko konpromisoak (inguruko zenbait pertsonak
bere hizkuntz praktika ebaluatzeko izendatuz, adibidez).

Norbere Tratuaen ekimena ez zen asko zabaldu, baina zenbait toki-
tan bideratu zen, Gasteizen esate baterako. Bertan, 2001eko otsailean,
trebatze prozesuan ari ziren kideek gaia landu zuten eta zenbait konpro-
miso ere finkatu zituzten, trebakuntza helburuetan eta erabilera ekint-
zetan bereziki; praktika ebaluatzeari dagokionez, berriz, bere «praktika
ebaluatzeko inguruko pertsonak izendatu bebar» (EusLab, 2001) zituz-
tela adierazi zuten. Ekimen horren eraginez, bestalde, egoitza horretan
gerora pasa ziren jarraipen inkestetako galderetan jaso ziren aurrekoare-
kin zerikusia zuten hiru galdera:

* «Egoitzako kideckin dituzun harremanetan euskararen erabilera areago-
tzeko prest zeundeke?
* Orain erabiltzen ez dudan ondorengo pertsonekin erabiltzen hasiko
naiz (gero finkatuko dugun neurrian).
* Orain erabiltzen dudan hauekin erabilera areagotuko dut (gero finka-
tuko dugun neurrian).
o Lanean erabiltzen dituzun idazkietan euskararen erabilera areagotzeko
prest zeundeke?
* Orain erdaraz idazten ditudan dokumentu hauek euskaraz egingo di-
tut (zein proportziotan zehaziun).
o Zure higkuntza praktika ebaluatua izan dadin prest zeundeke?
* Nire inguruko pertsona hauek izendatzen ditut nire hizkuntz praktika-
ren ebaluaketa egin dezaten». (EusLab, 2001b).

SEETA kontratua. SEETA kontratua, hizkuntza gaitasunak areago-
tzeko Trebalan formazio programaren baitan sindikatuaren eta euskaraz
trebatzen ari zen sindikatuko kidearen arteko kontratu gisa planteatu
zen. Kontratu horretan, sindikatuak adierazten zuen euskararen nor-
malizazioa erdiesteko erabakia hartua zuela eta horretarako behar ziren
bitartekoak (ekonomikoak eta dedikaziozkoak) bere gain hartzen zitue-
la eta trebagaiak, bere aldetik, egitasmoarekin bat egin eta bere euskara
gaitasuna hobetzeko gogoa adierazten zuen eta horretarako bere lana-
ren zereginekin zerikusia zuten helburu batzuk finkatzen eta konpro-
miso batzuk zehazten zituen.

Ekimenekin jarraituz, hizkuntzaren erabilera ohituretan eragite-
ko ekimenen artean egon ziren, esate baterako, Mintzatratuak edota
Traktoreak izena hartu zuen ekintzaren moduko ekimenak.
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Mintzatratuak. Aurreko etapan sortu eta aplikatzen hasitako min-
tzatratuen tresnari jarraipena eman zitzaion hirugarren etapa hone-
tan, hainbat lankideren artean sinatutako hitzarmenetan zehaztutako
egoera eta neurri jakin batzuetan euskaraz jarduteko konpromisoa
jasoz. Ezaugarri ezberdineko mintzatratuak sinatu ziren, gehienak eus-
karaz aritzeko ohiturak indartze aldera bi pertsonen arteko tratu zuze-
nak izan ziren. Baina beste kasuren batean gune moduan ere planteatu
zen. Esate baterako, pasatako jarraipen inkestan jasotako erantzunetan
oinarrituz eta egoitzako kide batzuen trebatze prozesua indartzeko,
2002an [runea Hobemahaian hiru pertsonengan zentratutako mintza-
tratu sareak sinatzea planteatu zen.

Traktoreak. Hirugarren etapa honetan sortutako ekimen berria
izan zen traktoreena. Traktoreak egoitzako kide euskaldunak (berri ala
zahar, euskara gaitasuna zutenak) eta hizkuntzarekiko aski atxikimen-
dua adierazten zutenak ziren, ekimen horretan parte hartzeko proposa-
mena onartu eta traktore izendatutakoak. 7raktoreen lana sindikatuko
jardueran eta harremanetan naturaltasunez euskaraz hasi eta ahalik eta
gehien jarraitzea zen, bere praktikarekin ondokoengan euskaraz aritze-
ko ohitura indartu asmoz. Alegia, hizkuntz trakzioa egitea zen #rakto-
rearen funtzioa. Eginkizun hori propio horretarako idatzitako izenda-
pen-dokumentu baten bidez jasotzen zen.

Bestalde, eta hausnarketak bideratzeko xedearekin abiatutako eki-
men moduan azpimarra daiteke, esate baterako, Irufiean bideratutako
Trunea-Pentsaritegia. Ekimen hau hurrengo etapan burutu zen, baina
planeatu, diseinatu, prestatu eta adostu hirugarren etapa honen amaie-
ran egin zen.

Pentsaritegia. Pentsaritegia galdera baten inguruan pertsona ba-
tzuen hausnarketak landu asmoz ad hoc sortutako iraupen mugatu-
ko talde gisa planteatzen da. Pentsatzeko eta aritzeko lekua, hau da,
pentsamendu kolektiboan sakontzeko eta ondorioz ekintza kolektiboa
sorrarazteko aukera eskaini nahi duen lekua.

Aurreko etapan Bilboko egoitzan Bilb@INa izeneko beste pentsa-
ritegi bat burutu zen. Pentsaritegi haren ezaugarri nagusia egoitza horre-
tan jarduten zuten sindikatuko Idazkaritza Nazionaleko kideekin osatu
izana zen. [runea-Pentsaritegian, berriz, Iruficko egoitzan lan egiten
zuten eta euskara maila apala zuten kide guztiak bildu nahi izan ziren.
Taldeari enkargu bat eman zitzaion, bere perspektibatik euskararekiko
lidergoaz hausnartzea eta lidergo hori lantzea, eta abiapuntu gisa galde-
ra bat jarri zen mahai gainean: «Sindikatuan, barrura zein kanpora begi-
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ra, bakoitza bere egoeratik abiatuta eta bere ardura-gunean, euskararekiko
lidergoa hobetzeko, ZER?» (EusLab, 2004)

Bi bilera egin ziren. Lehenengoan, egoerari buruzko datu batzuk
banatu ziren eta arazoa azaldu zen (estankamendu egoera eta egoitzan
bi talde sortzearen arriskua, euskaldunak eta erdaldunak). Ondoren
hiru galdera planteatu eta horien hausnarketak jaso ziren, galderak ho-
nako hauek izan ziren: Zeintzuk dira nire sentimenduak?, Sentimendu
hauek zer sortarazten dute?, Sindikatuan, nire egoeratik eta arduratik,
euskararekiko nire lidergoa hobetzeko, ZER?

Bigarren bileran, aurrekoan jasotakoa banatu eta, ondoren, egin-
dako hausnarketatik ateratako proposamen zerrenda bat aurkeztu zen,
horietatik aukeraketa eginez bakoitzaren konpromisoak zehazteko.

Azkenik, lan prozesuetan eragiteko ekimenak landu ziren ere egi-
tasmoaren hirugarren etapa honetan, Lan prozesuen Diagramak tresnak
erabiliz. Lan prozesuen diagramen bitartez, sindikatuaren jardunaren
zenbait lan prozesutan prozesuaren urratsak identifikatzen ziren, gero
urrats horiek fluxu-diagrama baten bidez irudikatzen ziren, eta urrats
bakoitzean zein dokumentu erabiltzen ziren identifikatu, eta horiek
zein hizkuntzetan burutzen ziren zehazten zen. Horrela, diagrama ho-
rrek bide emango zukeen lan prozesuaren hizkuntz egoera azaltzeko
eta ondoren urrats ezberdinetan normalizazio helburuak eta aldaketak
ezartzeko.

Jarraipenak bideratzeko ekimenak. Aurrcko etapan egoeraren
analisirako, datuen bilketarako eta egitasmoaren jarraipenerako lehen
adierazle eta tresna egokituak sortu eta aplikatzen hasi ziren. Etapa
honetan, berriz, aurrekoan erabilitakoaz gain jarraipenerako tresna be-
rriak egokitu eta inplementatu ziren; bereziki honako hauek:

Jarraipen Inkestak. Inkesta horiek hobemahaien eragin guneetan
bertako egoerari buruz eta bertan bideratzen ari zen prozesuari buruz
datuak jasotzeko planteatu ziren, hau da, hobemahai ezberdinei zegoz-
kien gune edo arloetako datuak biltzeko. Inkestak hobemahaien errea-
litateetatik sortu eta hobemahaietan aztertu eta moldatuak izan ziren,
horregatik etapa honetan pasatako inkesta guztiek ez zituzten item
berberak izan; hala ere, denboran zehar eta inkestak aplikatu ahala ba-
teratze prozesu bat gertatu zen eta azkenerako inkesta guztiak egitura
berdintsua izatera iritsi ziren. Inkesta horietan jasotako datuek ondoko
aspektu hauei buruzko informazioa jaso nahi zuten: hobemahairen erre-
ferentzialtasun maila, normalizazioaren bilakaerari buruzko pertzep-
zioa, lidergo jarrerei buruzko balorazioak, hizkuntz irizpideei buruzko
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ezagutza maila, kideen hizkuntz gaitasun maila, lanerako euskarazko
baliabideen neurria, ahoz eta idatzizko hizkuntzen erabilerei buruzko
pertzepzio-indizeak, edota, normalizazio ekinbide zenbaitetan inplika-
tzeko kideen asmoak. Etapa honetan guztira hamabi inkesta pasatu zi-
ren zazpi hobemabaitan.

Neurketak. Etapa honetan, lankideen arteko ahozko komunika-
zioak zein hizkuntzatan eta hizkuntza bakoitzean zein proportziotan
gauzatzen ziren neurtzeko behaketa zuzenak egiten hasi ziren. Bi egoera
neurtu ziren: egoitzetako kideen arteko eguneroko lan harremanetako
ahozko komunikazioa, batetik, eta bileretako ahozko komunikazioa,
bestetik. Behaketa horien bidez, galdera batzuei erantzunez adierazi-
tako pertzepzio subjektiboez haratago, neurtzaile batzuk zuzenean
egindako neurketetatik ateratako datuak jaso ahal izan ziren.

Normalizaziorako esku-hartzearen eta prozesuaren jarraipenerako
datu bilketen sisteman bilakaera nabarmena izan zen aurreko biga-
rren etapatik hirugarren etapa honetara, hiru aspektutan bereziki: 1)
inkesten bidez hobemahaiek eragina zuten sindikatuko guneetako kide
guztien pertzepzioak jasotzeko bidea zabaldu zen; 2) modu sistemati-
zatuagoan datu eta adierazle gehiago jasotzeko bidea zabaldu zen; eta,
3) zenbait adierazletan pertzepzioak ez ezik neurketa zuzenen bidez da-
tuak ere jasotzeko bidea zabaldu zen.

Esku-hartzearen metodologian sakontzeko ekimenak. Aurrcko
etaparen berrikuspenean jasotakoari jarraikiz, egitasmoaren planifika-
zioan eta esku-hartzearen sistematizazioan sakontzeko eta hobetzeko
urratsak eman eta metodologia egokituak sortu eta aplikatzen hasi ziren
etapa honetan. Hobemahaietako kideei zuzendutako formazio saioetan
erabilitako materialetan azaldu zitzaien moduan:

«EusLab-en eraldaketarako sistematizazioari forma ematen ari zaio ho-
nako erreferente nagusi bi hauck erabiliz:

1. Etengabeko Hobekuntzaren filosofia bereganatzen duen lanerako
metodologia, lan-ckipoetan (Hobemahaiak) oinarrituko dena.

2. Gida-panel Integralaren sistema bereganatzen duen gestio sistema,
hizkuntza eraldaketarako interbentzioen planifikazio eta jarraipena an-
tolatuko duena .

Eta hori guztiari izen bat eman zaio: Sineu(S)istem Metodologia»
(Marko, 2002: 10).

PDCA ziklpa. EusLab egitasmoan hizkuntza-normalizazioa alda-
keta prozesu baten modura definitu zen: aldaketa prozesu jarraikor eta
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luzea. Zentzu horretan, normalizaziorako esku-hartzearen prozesua
management-aren alorrean erabiltzen zen etengabeko hobekuntzaren
kontzeptuarekin eta filosofiarekin parekatu zen. Etengabeko hobekunt-
zaren oinarrizko eredu metodologikoa PDCA (Plan, Do, Check, Act)
zikloa deitzen dena da. PDCA ziklo metodologikoak zehazten duenez,
esku-hartze prozesuak aldez aurretik planifikatzen dira (P), ondoren
aurrera eraman (D), errebisatu planifikazioan markatutako helburuen
arabera (C) eta helburuen lortze mailaren arabera, prozesuan doiketak
egiten dira (A), planifikazio berria baimenduz eta zikloa itxiaz.

Horrela, EusLab egitasmoaren etapa honetan hobemahaiek gara-
tu beharreko esku-hartzearen metodologia kontzeptualizatu egin zen
etengabeko hobekuntzaren filosofiaren eta bere baitako PDCA eredua-
ren erreferentziari jarraikiz eta, era berean, metodologia hori aplikatuz.
Azpimarratzekoa izan zen eredu horrek ekarritako ideia garrantzitsu
bat: zikloaren ideia. Hau da, esku-hartze prozesuak denboran eta me-
todologikoki zikloka antolatzeak duen garrantziaz jabetzea: 1) eredu
ziklikoak esku-hartzearen sistematizazioan laguntzen du, 2) denboran
oso luzea, urteetakoa, izan daitekeen prozesua eta, horregatik, perspek-
tiban galdu daitekeena, ziklo laburragoetan egituratuz dimentsiona-
tu eta maneiagarri bihur daiteke, 3) zikloaren urrats metodologikoak
prozesuaren bilakaeraren nondik norakoak ikusten laguntzen du, eta
4) lan-taldearen funtzionamenduan laguntzen du eta lan-taldean ger-
ta daitezkeen aldaketen ondorioz ekipo berriak prozesuaren uneko
egoeran kokatzen laguntzen du.

Gida Panel Integrala. Gida Panel Integrala (GPI) Kaplan eta
Norton-ek (1992, 1996, 1997, 2001, 2004) garatutako Balanced
Scorecard (BSC) kudeaketa sistemaren egokitzapena da. 1992an sortu
zuten Kaplan eta Norton-ek Balanced Scorecard (BSC) deitutako ere-
dua, erakundearen helburuak eta estrategia eguneroko jardunarekin
eta horien neurketarako adierazleekin lotzen zituen kudeaketa-sistema
gisa. Zentzu horretan, BSC-ak erakundeen kudeaketarako nabigazio-
tresneria gisa planteatu zen, egileen hitzetan:

«Think of the balanced scorecard as the dials and indicators in
an airplane cockpit. For the complex task of navigating and flying
a plane, pilots need detailed information about many aspects of the
flight. They need information on fuel, airspeed, altitude, bearing,
destination, and other indicators that summarize the current and
predicted environment. Reliance on one instrument can be fatal.
Similarly, the complexity of managing an organization today requires
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that managers be able to view performance in several areas at once.

(Kaplan eta Norton, 1992: 2)

Ikuspegi eta eredu horretan oinarrituta, EusLab egitasmoaren
baitan GPI (Gida Panel Integrala) deitutako sistemari forma ematen
hasi zitzaion prozesuaren etapa honetan, ulertuz, GPI-ak estrategiak
eta indikadoreak lotuko zituen gestio-tresna osatu nahi zuela. GPI-ren
abiapuntua Mapa Estrategikoa izango zen; mapa horretan, erakundean
hizkuntza-normalizazioa kudeatzeko arlo eta faktore ezberdinak elkar-
lotzen dira, faktoreen arteko “zergatia-ondorioa” erlazio logikoak azal-
duz esku-hartzearen estrategia litzatekeena osatuz. Indikadore bakoitza
“zergatia-ondorioa” erlazioen kate horretan txertatuko lirateke, horrela
GPI-a egituratuz.

2002ko apirilean EusLab egitasmoaren Euskara Batzordeak aurre-
ko etapan egindako berrikuspenari jarraipena emanez eta ordura arte
sortutako materialetan oinarrituz, GPI-ri buruzko hausnarketa burutu
zuen. Hausnarketa horretan, erreferentziako mapa estrategiko baten ar-
loak zehaztu eta faktore nagusiak identifikatu ziren, faktore horien ar-
teko kausa-ondorio erlazioak kokatuz. Ondoren, prozesu osoa nolakoa
izango litzatekeen zirriborratu zen modu honetara:

«Normalizaziorako faktore nagusien mapa osatu >>> faktore
bakoitza neurtzeko indikadoreak zehaztu >>> egoera neurtu >>>
faktore bakoitzean lortu nahi diren helburuak zehaztu >>> hel-
buruak lortzeko ekintzak programatu >>> bilakaera neurtu» (EusLab,
Euskara Batzordean akta, 02/04/12).

Hori egin ostean, Euskara Batzordeak abiapuntuzko Arloen era
Faktoreen Mapa onartu eta mapa hori hobemahaietako planifikazioak
prestatzeko txantiloi gisa erabiltzen hastea erabaki zuen.

Egindako lan honen ondorioz, 2003 urtean zenbait hobemahai
hasi zen bere urteko kudeaketa plana GPl-aren eskeman oinarrituta
egituratzen eta, horrela, hainbat urtetara begira definitutako xedea iru-
dikatu ondoren, arlo ezberdinetan helburuak definitu, helburu horiek
erdiesteko ekintzak finkatu eta bilakaeraren berri jasotzeko neurketak
zehaztu zituzten orri bateko programazio-eskeman.

Sinew(S)istem Merodologia. Gorago aipatu elementu horiek guztie-
kin, EusLab egitasmoan hobemahaien esku-hartzea bere osotasunean
gidatuko zuen erreferentziazko eredu metodologikoa diseinatu zen eta-
pa honetan. Eredu horri Sineu(S)istem Metodologia izena eman zitzaion.
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Sineu(S)istem Metodologiak hiru etapa nagusi bereizten zituen. Lehena,
hobemahaiaren eraketa etapa, zeinean hobemahaia osatzeko, definitzeko
eta lanean jartzeko eman beharreko urratsak azaltzen ziren. Bigarrena,
analisi eta programazio etapa, zeinean programaziorako GPI-a osatzeko
urratsak azaltzen ziren. Eta hirugarrena, hobekuntza etapa, zeinean hel-
buruak erdiesteko ekinbideak gauzatzeko urratsak eta tresnak zehaztu
eta jarraipenak eta ebaluazioak egiteko urratsak azaltzen ziren. Azkenik,
zikloa isten zen ebaluazioaren azken urratsak berriro hobemahiaren ha-
sierako posizioaren analisiarekin lotuz.

4.1.3. Egindako analisiak eta balorazioak

Gorago adierazi bezala, egitasmoaren lehen etapan egindako ana-
lisia ikerlari-teknikariak berak burututakoa izan zen, sindikatua bere
osotasunean hartu zuen eta, bere xedea, egitasmo orokorra funtsatuko
zuen diagnostikoa eta egoeraren analisia egitea izan zen. Bigarren eta-
pan, aldiz, tokian tokiko datuen bilketarako eta egitasmoaren jarraipe-
nerako lehen adierazle eta tresna egokituak sortzen eta aplikatzen hasi
ziren eta analisien egileak, ikerlari-teknikaria ez ezik, egitasmoaren eki-
menetan eta lan-taldeetan parte hartzen zuten lankideak ere izan ziren.
Hirugarren etapa honetan, berriz, jauzi kualitatiboa egin eta, aurrekoan
erabilitakoaz gain, datuen bilketarako, egitasmoaren jarraipenerako eta
analisirako zein baloraziorako prozedura berriak egokitu eta inple-
mentatu ziren, esate baterako: jarraipen-inkestak, neurketa zuzenak,
ekintzen baloraziorako talde-elkarrizketak, hausnarketa estrategikorako
Sormen Taldea talde fokalizatua edota hobemahaien autoebaluazioa.

Aurreko etaparen azalpenean prestatutako eskema bera jarraituz,
beheko laburpen taulan ikus daiteke etapa honetan analisi eta balora-
ziorako bideratutako jarduera mota bakoitzean erabilitako prozedura
ezberdinak, horien arduradunak eta hauen xedeak.
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2. Taura: Egitasmoaren hirugarren etapan burututako analisiak eta beren
ezaugarriak

Analisirako

Datu

bilketa

Datu
i kualitatiboen

 bilketa

Analisi
‘ grupala gestio-
taldeetan
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. jarduerak

i kuantitatiboen :
: * (puntuazio-eskalak).
: Hobemahaien

i funtzionamenduaren
 balorazio-orriak.

i Datuen analisia.

: Datuen triangulazioa.
: Hobemahaien

- autoebaluazioa.

i Talde eztabaida.

i Doikuntza proposamenak.

Prozedurak

i Datu jasotzaileak :
.j‘z;rraipel'i-inkes“tak. Hobemahaietako
Neurketa zuzenak. kideak.
Nléi(intzer; balor;zio-or'l‘r'i‘;l.(. Hoben;ahaietak(; """

ideak.

 (galdera irekiak).
i Ekintzen baloraziorako

talde-elkarrizketak.

Hoberr;ahaietak(; )

ideak.

‘ Focus-group:
i ® Euskara Batzordearen

bilera bereziak, gai

i jakinetan fokalizatuak.
‘® Hausnarketa

Estrategikorako ad

hoc sortutako Sormen

Taldea.

Teknik;ri—

kerlaria.

Hoben;ahaiak.

i deskriptiboa

" ahalbidetzea.

i Datuetan

‘ funtsatutako

i ekinbideen

i eta bileren
 eraginkortasu-
i naren balorazioa
‘ ahalbidetzea .

i partaideen
- ikuspegiak eta
! iritziak jasotzea.

“aspektu
 partikularrei

i buruzko
 analisiak egitea
 eta prozesuaren
. plangintza
 estrategiko

i orokorraren
“alorrean

i hausnarketa
! estrategikoa
 bideratzea.

: Egitasmoaren
. garapenerako eta
¢ hobekuntzarako
 erabakiak hartzea

Xedea ‘
Datuetan
funtsatutako
egoeraren analisi

Ekintzetako

Metodologiaren



Datu kuantitatiboen bilketa

Etapa honetan ere datu kuantitatiboak bi planotan bildu ziren:
1) eratutako hobemahaiei zegozkien organoetan euskararen ezagutza
eta erabileraren egoeraren analisi deskriptiboa egiten lagunduko zuten
datuak -jarraipen-inkestak eta neurketa zuzenak- eta, 2) hobemahaiek
burututako bileren eta ekinbideen eraginkortasuna neurtzen lagun-
duko zuten datuak -ekintzen balorazio-orriak eta hobemahaien funtzio-
namenduaren balorazio-orriak-.

Baina etapa honetan aurrekoarekiko aldaketa nabarmena egon
zen bildutako datu-moten kopuruari eta datuak biltzeko sistematiza-
zioari dagokionez. Aurrekoan balorazio-orri solte batzuekin neurtutako
adierazleak zirenak, orain jarraipen-inkesta deitutako inkesta egitura-
tuetan integratu ziren eta, bertan, datu berriak ere jasotzen hasi ziren.
Gainera, eta inkestetan jasotako erabilerari buruzko zenbait daturen
osagarri, aspektu berberei buruzko informazio iturri berriak ireki ziren,
behatzaileen bidez erabilerari buruzko neurketa zuzenak egiten hasi
baitziren.

Jarraipen inkestak, hobemahai ezberdinei zegozkien gune eta ar-
loetako datuak biltzeko fokalizatutako neurketa-tresna gisa planteatu
ziren. Zentzu horretan, inkestak hobemabien errealitateetatik sortu
eta moldatuak izan ziren eta, ondorioz, hasiera batean inkesta guztien
item-ak ez ziren berdinak izan, nahiz eta bateratze prozesu bat bideratu
eta azkenerako inkesta guztiak egitura berdintsua izatera iritsi ziren.
Inkestak hobemahaiaren organo edo esparruko kide guztiei pasatzen
zitzaien, hau da, inkestaren lagina gune bakoitzeko populazio osoa zen.
Inkesta hobemahaiko kideek pasatzen zuten, ondoren datuen tratamen-
dua teknikari-ikerlariak egiten zuen (bideratutako lehen bi inkesten
kasuan izan ezin, bi horien datuen tratamendua hobemahaiako kideek
egin baitzuten), eta, azkenik, datuen analisiak eta balorazioak hobema-
haian bertan burutzen ziren. Etapa honetan guztira hamabi inkesta pa-
satu ziren zazpi hobemahaitan.

Esan behar da, bestalde, inkesta horiek ez zirela kontsideratzen
soilik analisirako informazioa biltzeko instrumentu gisa. Aitzitik, inkes-
tak pasatzea esku-hartzearen baitako ekinbide aktibotzat ere hartzen
zen, ekintza horrek —datuak jasotzeko ez ezik— ondoko hauetarako ere
balio baitzuen: 1) sindikatuko kideen artean normalizazio prozesuaren
sozializazioa areagotzeko, 2) galderak erantzuterakoan egin beharreko
hausnarketaren bidez prozesuarekiko motibazioak sustatzeko. Esate

103



baterako, 2002ko urtarrilean Gasteizen pasatako jarraipen inkestaren
ondoren egoitzan kide guztiekin egindako bilkuran bi kide berrik esan
zutenez «Hobemahaia zegoenik ere ez genekien, inkesta betetzerakoan en-
teratu gara» (EusLab, Gasteiz-Hobemahaiaren akta, 02/01/25)
Jarraipen inkestetan jasotako datu kuantitatiboekin zer neurtu nahi
zen, datu horiei zegozkien erreferentziazko adierazleak zeintzuk ziren
eta datuak biltzeko erabilitako item edo eskala motak nolakoak ziren,

behean sailkatuta agertzen direnak izan ziren:

Zer neurtu:

Kideek hobemaiaren
erreferentzialtasunari
buruz duten pertzepzioa.

Normalizazio prozesuak
egoitzan izan duen
bilakaeraz eta hobekuntzaz
kideek duten pertzepzioa.

Norberak izan duen
hobekuntzaz bakoitzak
duen pertzepzioa.

Norberak euskararekiko
duen lidergo-jarreraz
egiten duen auto-
balorazioa.

Egoitzako kideek
euskararekiko duten
lidergo-jarreraz bakoitzak
egiten duen balorazioa.

Hizkuntz irizpideei buruz
dagoen ezagutza maila

Kideen euskara gaitasun
maila.
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Erreferentziazko

adierazlea:

HobEza indizea
(hobemahairen
ezagutza)

HobEgo indizea
(hobekuntza

egoitzan)

HobePi indizea
(hobekuntza
pertsonala)

Eli[a] indizea
(euskararen
lidergoa, auto-
balorazioa)

Eli[k] indizea
(euskararen
lidergoa, auto- eta
ko-balorazioa)

PolKrE indizea
(politika eta

kriterioen ezagutza)

EGala] indizea
(euskararen
gaitasuna, auto-
balorazioa)

Datuak biltzeko eskalak:

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere pertzepzioa puntuatzen
du 0-10 bitarteko tarteko-eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ asko

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere pertzepzioa puntuatzen
du 0-10 bitarteko tarteko-eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ asko

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere pertzepzioa adierazten du
bost kategoriako tarteko-eskalan:

ezer ez / gutxi / zerbait / nahiko / asko

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere burua puntuatzen du 0-4
bitarteko tarteko-eskalan:

‘0" pasiboa erabat, eta ‘4’ oso aktiboa

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere burua eta beste kide
guztiak puntuatzen ditu 0-10 bitarteko
tarteko-eskalan:

‘0’ pasiboa erabat, eta ‘10" oso aktiboa

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak ezagutzen dituen BAI ala EZ
adierazten du.

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere burua puntuatzen du
0-10 bitarteko tarteko-eskalan, lau
atribututan:

ulertu / hitz egin / irakurri / idatzi
. o

0’ ezer ez, eta ‘10° ongi



Kideen euskara gaitasun
maila.

Lana euskara burutzeko
erabiltzen diren laguntza-
tresnen (hiztegi, hiztegi
elektroniko...) kopurua

Ordenagailuetan dagoen
euskarazko softwarearen
portzentajea

Organoaren bileretan
euskaraz bideratutako
ahozko komunikazioen
neurria.

Bakoitzak laneko
eguneroko martxan
mintzatzerakoan oro har
norberaren euskararen
erabileraren neurriaz
egiten duen balorazioa.

Bakoitzak bere laneko
kideekin dituen
harremanetan euskaraz
bideratutako ahozko
komunikazioen neurria.

Idatziz euskaraz
produzitutakoaren neurria

EGal[k] indizea
(euskararen
gaitasuna, auto-eta
ko-balorazioa)

Lanabes indizea
(euskaraz lan

egiteko lanabesak)

LanabeSoft indizea
(softwarea euskaraz)

BAKE indizea
(bileretan ahoz
komunikatzeko
euskara)

MintzaPe indizea
(ahozko erabilera
pertsonala, auto-
balorazioa)

MintzaKi matrizea
eta indizea
(ahozko erabilera
kideekin, auto-
balorazioa)

IdaPrE indizea
(idatzizko
produkzioa
euskaraz)

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere burua eta beste kide
guztiak puntuatzen ditu 0-10 bitarteko
tarteko-eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ teknikoki trebatua

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak laguntza tresnak dituen BAI
ala EZ adierazten du.

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak ordenagailuan dituen
programak eta horietatik euskaraz
dituena azaltzen du.

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak egiten duen estimazioa
puntuatzen du 0-10 bitarteko tarteko-
eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ asko.

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak bere burua puntuatzen du
0-10 bitarteko tarteko-eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ asko.

Galderaren taulari erantzunez, norberak
besteekin euskara erabiltzen duen
neurria puntuatzen du %tan.

Itemaren galderari erantzunez, kide
bakoitzak idatzi dituen azken 10
testuetatik euskaraz idatzitakoen
kopurua zenbatzen du.

Neurketa zuzenak. Normalizazio prozesu orotan gutxiagotutako
hizkuntzaren erabileraren bilakaera da prozesu horren garapenaren
adierazle behinenekoa. Hori horrela, eta sindikatuan euskararen era-
bilerari buruzko, eta bereziki ahozko komunikazioetan hizkuntzen era-
bilerari buruzko datu esanguratsuak eskuratu asmoz, galdetegien bidez
bildutako erabilera aitortuaren datuak jasotzeaz gain, etapa honetan,
lankideen arteko ahozko komunikazioak zein hizkuntzatan eta bakoi-
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tzean zein proportziotan gauzatzen ziren monitorizatzeko behaketa bi-
dezko neurketa zuzenak ere egiten hasi ziren. Bi egoera neurtu ziren: 1)
sindikatuko hainbat egoitzatako kideen arteko eguneroko lan harrema-
netako ahozko komunikazioan erabilitako hizkuntzak eta, 2) sindika-
tuaren zenbait organoren bileretan izandako ahozko komunikazioetan
erabilitako hizkuntzak.

Egoitzetako kideen arteko ahozko komunikazioaren neurke-
ta horiek, Siadeco Ikerketa Taldeak' sortutako metodologia erabiliz
EKBk'1989an abiatu eta segidan Soziolinguistika Klusterrak™ Euskal
Herri mailan bost urtez behin burutzen duen Euskararen Kale Era-
bileraren Neurketa deitutako neurketaren metodologia (EKB, 1990;
Siadeco, 1993; Inigo, 1994; Amunarriz, 1994; Alvarez eta Isasi, 1994;
Altuna, 1998, 2002, 2007; Altuna eta Esnaola, 2002; Marcos, 2002;
Isasi, 1998, 2004; Amonarriz eta Joly, 2007) egokituz prestatu ziren.

Neurketa horietan, adierazi bezala, behatzaile batzuk egindako be-
haketa zuzenen bidez, lan-orduetan egoitzetako kideen arteko elkarriz-
ketetan hizkuntzen erabilpen erreala neurtu nahi zen, «e ez jendearen
ustear (Siadeco, 1993: 94).

Neurketaren metodologiari dagokionez, neurketak egin aurretik
finkatutako egun eta orduetan egin ziren, beti ere neurraldi bat baino
gehiago asteko egun ezberdinetan, goiz eta arratsalde, bulegoaren in-
guru guztietatik paseaz eta aparteko egoerarik gabeko egun arruntetan,
egoitzako kideen arteko ohiko harreman-egoerak eta komunikazio-
moldeak ahalik eta osoen eta egokien biltzeko. Neurketaren lagina
egoitzako populazio guztiak osatzen zuen. Neurketa kopuruari dago-
kionez, Altunak eta Esnaolak (2002) Ulibarri Programaren®' baitan
ikastetxeetan erabileraren neurketak burutzeko egindako metodologia-
ren aplikazioan ezarritako irizpideari jarraikiz, gutxienez bertan zihar-
duten pertsonak adina neurketa jasotzea finkatu zen.

« ... neurtzen dugun elkarrizketa kopuruak errepresentatiboa
izen behar du. Horretarako gutxienez, aztergai dugun guneko ikasle
kopurua adina elkarrizketa neurtu behar dugu. Neurtzailea ikasleen
gehiengoa neurtzen saiatuko da. Hizkuntza-gertaerak neurtuko dira,
edo beste modu batera esanda, kide ezberdinez osatutako mintza
taldeen elkarrizketak neurtuko dira. Hala, ikasle bera behin baino
gehiagotan neurtua izan daiteke, beti ere, mintzakide desberdinekin
hitz egiten ari bada» (Altuna eta Esnaola, 2002: 233).
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Neurketarako behaketa lana hobemahaietako kideek burutu zuten.
Behatzaile gisa, bakoitzak, berari egokitutako egun eta ordu-tartean,
egoitzan zehar ibiliz, entzundako elkarrizketak erregistratu behar zituen
horretarako prestatutako neurketa fitxan. Kontuan hartutako alda-
gaiak, berriz, honako hauek izan ziren: elkarrizketa kopurua, elkarriz-
keta horietan inplikatutako pertsona kopurua, elkarrizketa horietan
erabilitako hizkuntza, elkarrizketetan zihardutenak egoitzako kideak
ala kanpokoak ziren, eta, kanpokoen kasuan, horien kopurua. Etapa
honetan guztira zazpi neurtze egin ziren, hiru hobemahaitan.

Egoitzako kideen arteko ahozko komunikazioarekin batera, sin-
dikatuaren organoen bileretako ahozko komunikazioetan erabilitako
hizkuntzak ere neurtzen hasi ziren etapa honetan, sindikatuaren Nazio
Komitea zuzendaritza organoaren bileretan, zehazki. Kasu honetan ere
behaketa zuzenaren bidez jasotako datuak izan ziren eta behaketa la-
nak bertako kide batek egin zituen. Neurtutakoa kideen interbentzioak
izan ziren, zenbat euskaraz eta zenbat erdaraz. Horrela, 2001 urteko
zazpi bileratan eta 2002 urteko hamaika bileratan pertsona bakoitzak
zenbat interbentzio egin zituen euskaraz eta zenbat erdaraz erregistratu
zuen behatzaileak.

Laburbilduz, neurketa zuzenetan jasotako datu kuantitatiboekin
neurtu nahi zena eta horri zegozkion erreferentziazko adierazleak on-
doko hauek ziren:

Zer neurtu: Erreferentziazko Datuak biltzeko tresna:
Adierazlea:

Egoitzetan kideen MintzaNE indizea Neurketa fitxa. Fitxan behatzaileak

arteko ahozko (ahozko erabilera entzundako elkarrizketa bakoitzeko

elkarrizketetan neurtua egoitzan) erregistratzen ditu: elkarrizketa

hizkuntzen horretan ari den pertsona

erabilera. kopurua, entzundako pertsona

zein hizkuntzatan ari den, eta
elkarrizketan horretan egoitzako
pertsonak baldin badaude, horien

kopura.
Bileretako ahozko BAKENe indizea Neurketa fitxa. Behatzaileak bertan
komunikazioetan (bileretan jasotzen du bileran partaide diren
hizkuntzen interbentzioak pertsonen interbentzioak zein
erabilera. euskaraz, neurketa) hizkuntzatan burutzen diren.
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Datu kuantitatiboekin amaitzeko, eta bigarren plano batean, ekin-
bideen eraginkortasuna eta hobemahbaien funtzionamendua neurtzen
lagunduko zuten datuak ere jaso ziren. Ondoko hauek izan ziren:

Zer neurtu:

Mintzatratuetan adostutako
helburuen betetze maila

eta sinatzaileen artean
euskararen erabileraren

bilakaera.

Traktore izendapenean
jarritako funtzioaren
betetze maila eta beste
kideengan euskararen
erabileraren antzemandako
bilakaera.

Hobemahaien
funtzionamenduaren
hainbat aspekturi
(egindako lana, kideen
inplikazioa, teknikoarekiko
autonomia, ekipo-izaera,
lanerako giroa) buruzko
kideen auto-balorazioa

Erreferentziazko

Adierazlea:

MintzaBa indizea
(mintzatratuen
emaitzen balorazioa)

TraBa indizea
(traktoreen emaitzen
balorazioa)

HobeFunBa indizea
(hobema-

haien funtzionamen-
duaren auto-
balorazioa)

Datuy kualitatiboen bilketa

Datuak biltzeko tresna:

Balorazio-orria. Balorazio-
orriaren galdesortako hiru
itemetan adierazitakoari
erantzunez, kide bakoitzak
bere burua puntuatzen du
0-100 bitarteko tarteko-
eskalan.

Balorazio-orria. Balorazio-
orriaren galdesortako hiru
itemetan adierazitakoari
erantzunez, kide bakoitzak
batetik bere burua
puntuatzen du eta, bestetik,
egiten duen estimazioa
puntuatzen du 0-100
bitarteko tarteko-eskalan.

Balorazio-orria. Balorazio-
orriaren galdesortako zazpi
itemen galderei erantzunez,
kide bakoitzak egiten duen
estimazioa puntuatzen du
0-10 bitarteko tarteko-
eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10’ asko.

Datu eta balorazio kualitatiboei dagokienez, etapa honetan horiek
ere bi planotan landu ziren: 1) ekintzekin lotuta, burututako ekin-
tzei buruz partaide izandako kideen ikuspegiak eta iritziak jasotzeko,
eta 2) esku-hartzearen metodologiarekin eta planifikazioarekin lotuta,
focus-group gisa eratutako hausnarketa taldeetan metodologiaren aspek-
tu partikularrei buruzko analisiak egiteko eta prozesuaren plangintza
estrategiko orokorraren alorrean hausnarketa estrategikoa bideratzeko.
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Burututako ekintzei buruz, partaide izandako kideek zituzten
ikuspegi eta iritziak jasotzeko bi prozedura erabili ziren. Batetik, min-
tzatratu eta traktore bezalako ekintzen jarraipena egiteko erabilitako
neurketa-fitxetan aritutakoen inpresioak eta proposamenak jasotze-
ko ipinitako galdera irekiak. Bestetik, ekintza horiek indarrean ziren
bitartean, inplikatuekin izandako talde-elkarrizketak eta balorazioak.
Esate baterako, 2003an Bilboko egoitzako hobemahaiak, bere urteko
programazioaren baitan, Zraktoreen Ekintza abian jarri zuen eta, ho-
rretarako, zazpi pertsona traktore izendatu eta ekintza martxotik aben-
dura luzatzea erabaki zuen. Tarte horretan, ekintzaren garapenari buruz
hiru ebaluazio egin zituen, bat maiatzean, beste bat ekainean eta azkena
abenduan. Ebaluazio horiek bideratzeko kideek neurketa fitxa bete zu-
ten bere puntuazio eta iritziekin eta, aldi berean, data horietan buru-
tutako jarraipen bileretan parte hartu zuten. Horrela, eta Traktoreen
Elkintzaren amaiera informeari jarraikiz, balorazio horietan jasotakoen
artean agertzen ziren, esate baterako, partaideek esandako ondoko

hauek:

* «Taldetxoak ditugu, batzuekin harremanak euskaraz izaten ditugu
eta beste batzuekin, erdaraz. Eta hainbatekin erdaraz aritzeko ohitu-
ra izan, orain euskaraz hasi eta erantzuna erdaraz jasotzen dugu; eta
egoera zaila izaten da».

* dnteresgarria izan daiteke bakoitzak duen harreman sarea izenez
identifikatzea, gero pertsona horiekin zein aurrerapena egiten duen
aztertu ahal izateko».

* «Askotan bada ere besteari buruz dugun irudia. Agian badugu nor-
baitekin euskaraz ez dakienaren irudia eta berarekin erdarara jotzen
dugu, eta agian bera ez da inkomodo sentitzen euskaraz eginez gero,

ulertzen duelako» (EusLab, 2003).

Datu kualitatiboen bilketaren bigarren planoan, berriz, hiru focus-
group antolatu ziren hausnarketa bideratzeko: 1) hobemahaien lana
oztopatzen zuten faktoreak aztertzeko, 2) interbentzioaren metodolo-
giari buruzko hausnarketa egiteko, eta, 3) EusLab egitasmo osoaren
berrikuspenerako hausnarketa estrategikoa gauzatzeko.

Lehenengo biak sindikatuaren Euskara Batzordeak berak bideratu
zituen focus-group eran antolatutako ez-ohiko bileretan egindako haus-
narketa fokalizatuetan. Hirugarrena bideratzeko, berriz, Sormen Taldea
izenarekin propio horretarako ‘ad hoc” hausnarketa talde berri bat osatu
zen. Focus-group hauen emaitzak aurrerago ikusiko ditugu.
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Analisi grupala gestio-taldeetan

Etapa honetan, gestio-taldeen analisi grupalerako eskemak fun-
tsean aurrekoaren berbera izaten jarraitzen zuen, baina sistematiza-
zioan sendoagotu egiten zuten hainbat elementu berri ere bazituen.
Elementu horiek izan ziren, batetik, erabilitako datuen iturri berriak
eta egituratuagoak (galdetegiak, neurketa zuzenak, talde-elkarrizketak,
hausnarketa-talde fokalizatuen dinamikak) eta, bestetik, datuetan oina-
rritutako analisia estrukturatzeko gestio-taldeetan aplikatzen hasi ziren
lehen autoebaluazioa sistemak.

Datu kuantitatiboen analisia gestio-taldeetan

Datu kuantitatiboen analisirako, etapa honetan estatistika deskri-
batzailearen oinarrizko teknikak erabiltzen jarraitu zen, hala nola batez
bestekoen, portzentajeen edota indizeen kalkuluak. Horiekin batera,
bestalde, eta gune berberetan adierazle berberen elkarren segidako neu-
rketa ezberdinak gauzatzen hasi ziren neurrian, hurrengo etapan gor-
puztuko ziren ‘denborazko serieen’ lehen analisiak ere egiten hasi ziren.

Horrela, bildutako datuen analisi estatistiko deskribatzaileen ar-
tean azpimarratzeko emaitza izan ziren, esate baterako, honako hauek:

* HobEgo (hobekuntza egoitzan) indizea. Jarraipen inkestak pasa-
tzen ziren egoitzetan hizkuntza-normalizazio prozesuak izan-
dako bilakaeraz eta hobekuntzaz kideek zuten pertzepzioa jaso-
tzeko etapa honetan sortutako adierazle berria. Etapa honetan
adierazlea ez zen inkesta guztietan txertatu, baina ondorengoan
bai, nahiko finko integratu zen.

* Eulila] eta EuLi[k] (euskararekiko lidergo jarrera) indizea. Ho-
bemahaiak lanean ari ziren egoitza edota organoetako kideek
euskararekiko zuten lidergo jarrera neurtzeko adierazle berria.
Lehen bi galdetegietan autoebaluazio gisa planteatu zen kide
bakoitzak bere burua puntuatuz auto-balorazioa egin zezan,
gerokoetan, berriz, itemaren galdera kide bakoitzak bere burua
eta beste kide guztiak puntuatuz auto- eta ko-ebaluazioa egi-
teko moduan planteatu zen. Horrela eginez, ziurtatzen zen,
batetik, bakoitzaren jarrerari buruzko ikuspegi zabalagoa eta
errealagoa eta, bestetik, kide guztiei buruzko datuak eskura-
tzea, baita inkesta betetzen ez zuten kideena ere (autoebalua-
zioaren bidez soilik inkesta erantzuten zuten kideen datuak
jasotzen zen).
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» PolKvE (politika eta kriterioen ezagutza) indizea. Sindikatuan
finkaturiko hizkuntz irizpideei buruz kideek zuten ezagutza
maila neurtzeko adierazle berria.

» EGalk] (euskararen gaitasuna, ko-ebaluazioa) indizea. Sindika-
tuko kideen euskara gaitasuna neurtzeko adierazle berritua.
2001eko abenduan Gasteiz Hobemahaiak pasatako jarraipen
inkestaz geroztik, adierazle hau autoebaluazio erakoa izatetik
auto- eta ko-ebaluazio erakoa izatera pasa zen. Horrela, kide
bakoitzaren gaitasun mailaren datua beste kide guztiek bere
pertzepziotik emandako puntuazioaren batez bestekoarekin
jasotzen hasi zen.

Lanabes (euskaraz lan egiteko lanabesak) eta LanabeSoft (sofi-

warea euskararaz) indizeak. Lana euskaraz burutzeko kideek es-

kura zituzten laguntza-tresnen (hiztegiak...) eta ordenagailue-
tako euskarazko softwarearen portzentajea neurtzeko adierazle
berriak.

*» MintzaPe (ahozko erabilera pertsonala, auto-balorazioa) indizea.
Kide bakoitzak laneko egunerokotasunean mintzatzerakoan
oro har euskaraz zenbat egiten zuen neurtzeko adierazle berria.
Kideek bere erabileraz egiten zuten auto-balorazioan aitortzen
zuten puntuazioa jasotzen zuen.

* ldaPrE (idatzizko produkzioa euskaraz) indizea. Idazkietan eus-
karaz produzitutakoa neurtzeko adierazle berria. Adierazle ho-
netan, inkestaren galderari erantzunez, kide bakoitzak idatzi-
tako azken hamar testuetatik euskaraz egindakoen kopurua zen-
batzen zen. Dokumentuak era guztietakoak izan zitezkeen, ber-
din hainbat orritako txostena zein e-postaz bidalitako gutuna.

Jarraipen inkestekin batera, egitasmoaren etapa honetan datu

kuantitatiboen bigarren iturri garrantzitsua hizkuntzen erabileraren
neurketak izaten hasi ziren. Gorago azaldutako metodologiarekin bu-
rututako neurketa horien bitartez bi eratako datuak jaso ziren: lan-
orduetan egoitzetako pertsonen arteko elkarrizketetan hizkuntzen era-
bilpena, batetik eta sindikatuaren organo ezberdinen bileretako inter-
bentzioetan erabilitako hizkuntzak. Datu horiek erreferentziatzeko bi
adierazle sortu ziren: MintzalNe eta BAKENe indizeak.

* MintzaNe (ahozko erabilera neurtua egoitzan) indizea. Egoitzetan
kideen arteko ahozko elkarrizketetan hizkuntzen erabilera
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neurtzeko adierazle berria. Datuak jasotzeko, hobemahaietako
kideek behatzaile lana eginez, finkatutako egun eta ordu-
tartean egoitzan zehar entzundako elkarrizketetan entzuketa-
ren unean erabilitako hizkuntza erregistratzen zuten neurketa
fitxan. Lehen behaketa 2002an egin zen Berbati (Bilbo) Aobe-
mahaian, eta, 2003tik aurrera egoitzetako beste hobemahaietan
ere erregularki burutzen hasi ziren.

* BAKENe (bileretan ahoz komunikatzeko euskara, neurtua) indi-
zea. Bileretako ahozko komunikazioetan hizkuntzen erabilera
neurtzeko adierazle berritua. Aurreko etapan gauza bera neur-
tzeko adierazlea bazegoen, baina datua eskuratzeko metodolo-
gia galdeketen bidez kideen estimazioen puntuazioak jasotzea
eta guztien arteko batez besteko indize portzentuala ateratzea
zen. BAKENe indize berrituaren metodologiarekin, berriz, bi-
lerako partaide batek, behatzaile lana eginez, erregistro-orri
batean bilerako partaideen interbentzioak zein hizkuntzatan
gauzatzen ziren erregistratzen zuen.

Etapa honetan organo gutxiren bileretan bideratu ziren erabilera-
ren behaketak. Zehazki, 2001ean zazpi bilera behatu ziren eta 2002an
hamaika. Emaitzei dagokionez, bilakaera nabarmenki positiboa antze-
man ahal izan zen zuzendaritza-organo horren interbentzioetan euska-
raren normalizazioari zegokionez.

Amaitzeko, bigarren plano batean, eta bereziki ekintza zehatzen
edota hobemahaien funtzionamenduaren eraginkortasuna neurtzeko,
beste zenbait datu kuantitatibo ere jaso eta aztertu ziren. Datu horiek,
adierazi bezala, oso fokalizatuak eta ekinbide partikularrei lotuta ager-
tzen ziren, esate baterako, mintzatratu ekintza batean adostutako hel-
buruen betetze maila eta sinatzaileen artean euskararen erabileraren
bilakaera neurtzeko MintzaBa (mintratatuen balorazioa) indizea, edota,
traktore ekintza batean jarritako traktore-funtzioaren betetze maila eta
beste kideengan euskararen erabileran antzemandako bilakaera neur-
tzeko TraBa (traktoreen balorazioa) indizea. Ekintzaren baloraziorako
sortutako neurketa fitxan jarritako hiru itemei erantzunez, kideek bere
burua puntuatzen zuten 0-100 bitarteko tarteko-eskalan, eta, puntua-
zio guztien batez bestekoarekin osatzen ziren adierazleen indize por-
tzentualak.
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Datu kualitatiboen analisia gestio-taldeetan

Datuen analisiarekin jarraituz, eta datu kualitatiboen tratamen-
duari dagokionez, gorago azaldu moduan egitasmoaren etapa honetan
analisi kualitatiboak bi planotan landu ziren.

Analisi kualitatiboen lehen plano batean, ekintza zehatzekin lo-
tuta egindako balorazioak zeuden, ekintzetako partaideen ikuspegi eta
iritziekin egindako analisiak. Analisi horiek oso lokalizatuak zeuden,
ekintza partikularrei zuzenduta. Metodologikoki, partaideek ekintza-
ren jarraipenerako neurketa fitxan baloraziorako item irekiak bete eta,
horrekin batera, ekintzaren partaideen arteko jarraipen bilera laburre-
tan parte hartzea planteatzen zen. Datuen tratamendua jasotako iri-
tzien sailkapen eta interpretazioarekin bideratzen zen.

Analisi kualitatiboen beste bigarren plano batean, esku-hartzearen
metodologiaren azterketarekin eta egitasmo orokorraren ebaluazioare-
kin lotuta egindako analisiak egon ziren. Analisi horiek bideratzeko
focus-group gisa eratutako hausnarketa taldeak antolatu eta burutu zi-
ren, Europako Batzordearen EuropeAid Kooperazio Bulegoak ebaluazio
metodoei buruz sortutako gida-materialetan focus-group analisi teknika
azaltzerakoan teknika horri ematen dion zentzu berean, hau da: «4 focus
group is a form of group interviewing which comprises individuals involved
in a development policy or intervention. It is ser up to get information con-
cerning the peoples opinions, behaviours, or to explain their expectations
[from the said policy or intervention /... When a focus group is organized
after the implementation of a programme with a view to assess its impact,
it helps understanding, analysing and identifying the reasons beneath the
opinions expressed by the participants» (EuropeAid, 2006: 56).

Bi kasutan Euskara Batzordea bera izan zen focus-group era ho-
rretan antolatuta ez-ohiko bileretan hausnarketa fokalizatua bideratu
zuena eta, hirugarren batean, hausnarketa-talde berri bat osatu zen es-
presuki lan horretarako, talde horri Sormen Taldea izena eman zitzaion.

Lehena 2001eko martxoan burutu zen. Egun bakarreko saioan
Euskara Batzordeak hausnarketa fokalizatua gauzatu zuen hobema-
haiek bere funtzionamenduan sortzen zitzaizkien oztopoak azter zi-
tzaten. Zehazki galdera ondoko honi erantzun nahi izan zitzaion:
zeintzuk dira hobemahbaien lana oztopatzen dituzten faktoreak eta arra-
zoiak? Hausnarketa saioa teknikari-ikerlariak gidatu zuen. Erabilitako
teknikak nagusiki brainstorming eta afinitate-diagramak izan ziren.
Ideia-jasaren unean batzordekide bakoitzak bere iritziak idatziz arbe-
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lera ekarri ostean, bildutako ideiak aztertu eta multzokatu egin ziren
kategorizatutako afinitate-diagrama batean.

Hobemahaien lana oztopatzen zituzten faktoreak azaltzeko bost
kategori nagusi identifikatu ziren: Jarrerak, Dedikazioa, Metodologia,
Baliabideak eta Esperientzia. Kategoria horietatik, azpimultzo eta ar-
razoi gehien bildu zituen kategoria metodologiarena izan zen, sei azpi-
multzotan hamabost zergati bildu baitzituen. Horrela, hausnarketa-
saio horretatik ateratako ondorio nagusia metodologiarekin zerikusia
zuten aspektu ezberdinetan hobetzeko eta sakontzeko urratsak eman
beharra izan zen.

Euskara Batzordeak bigarren focus-group edo hausnarketa foka-
lizatua gauzatu zuen bi saiotan 2003ko abenduan, lehenaren ildotik
baina kasu honetan zabalago, interbentzioaren metodologiari buruz-
ko hausnarketa burutzeko, zehazkiago, eta aktan jaso zen moduan,
«Hobemabhaien bidez hizkuntz normalizaziorako bideratzen dugun inter-
bentzioaren urrats metodologikoak aztertzeko, hobemahai bakoitzaren
errealitatetik abiatuta zalantzak jaso, oztopoak argitu, hausnarketan sa-
kondu eta denon artean ikasi eta hobetzeko» (Euskara Batzordearen akta,
03/11/07).

Analisia fokalizatzeko eta bideratzeko, batzordekideei saioen aur-
retik proiekziorako kasu hipotetiko bat planteatu zitzaien (hitzaldi bat
eman behar izatea) eta kasu horrekin lotuta galdera-sorta luzatu zitzaien
diagnosi, helburu eta ekintzei buruz hausnarketa egin zezaten. Kasua
eta galderetako batzuk beheko taulan agertzen direnak izan ziren.

3. Tavra: Euskara Batzordearen 2. hausnarketa fokalizatua bideratzeko kasua
eta galdera-sorta

i Zu hobeburua zara, : Imajinatu hitzaldi horretan : Eta imajinatu ‘
imajinatu hitzaldi bat " helburuei buruz galdetzen " burutzen dituzuen
i eman behar duzula i dizutela. i ekintzei buruz ere
“enpresa bateko langile eta ‘ galdetzen dizutela.

i teknikarien aurrean zuen
. hobemahaiaren egoera eta
{ emaitzei buruz.
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e Zc indikadore crabiltzen | ® Helburuak finkatual @ Zein ckinezak cgin

dituzu egoera zein den dituzue? dituzue orain arte?
azaltzeko? . Zerrendatu
® Zein da zuen helburu edo
i ® Ze datu (konkretu) . xede nagusia? i ® Ekintza horien
azalduko dituzu? materialak

® Zeintzuk dira zuen urteko
® Datuen progresibotasuna ;|  helburuak?
zein izan da? Jasotzen

zeintzuk dira?
Bildu eta ekarri

ol da> : ® Burutzen dituzuen ekintzen ' Zein helburuari
helburuak konkretatzen lotuta d Kint
® Ze grafiko erabiliko al dituzue? Aipatu adibide l?o;lieiaki)gﬁ;koizz;

dituzu datuak azaltzeko? batzuk, mesedez. . N
: Zeintzuk dira?

. Ekintza horietako
bakoitzak ba al
du bere helburu

propioa? Zein da?

Batzordekideek ez zieten galdera hauei banan-banan erantzun,
aitzitik, galderek detonagailuaren eta gidaren funtzioa bete zuten haus-
narketa abiatzeko eta fokalizatzeko. Hausnarketan jasotako ekarpen
nagusiak multzokatu egin ziren eta hamar kategoria orokorretan sailka-
tu: lidergoa, diagnostikoa, helburuak, ekintzak, jarraipena, indikadoreak,
metodoa, komunikazioa, balioak eta sistematizazioa.

Hausnarketa honetatik ateratako ondorio nagusiak izan ziren
esku-hartzea sistematizatzearen premia berrestea, egoeraren eta helbu-
ruen jarraipenetan hobetu eta sakondu beharra, helburuen eta ekin-
tzen arteko korrelazioak egokiro lantzea, ekintzen dimentsioari neurria
hartzea, eta, elementu berri gisa agertzen dena, jarrera positiboak sus-
tatzeko sindikatuak balio jakin batzuk zabaltzearen eta sozializatzearen
aldeko aldarria egitea.

Etapa honetan bideratu zen hirugarren focus-group edo talde foka-
lizatua egitasmoari buruzko hausnarketa estrategikoa egiteko espres-
ki sortutako hausnarketa-taldea izan zen. Talde horren eginkizunak,
EusLab-1 egitasmo estrategikoarekin itxitako interbentzio-zikloaren
balorazio orokorra egitea eta ziklo berrirako EusLab-2 egitasmoa es-
trategikoa prestatzea izan ziren. Taldeari Sormen Taldea izena eman zi-
tzaion eta honako kide hauekin osatu zen: antolakuntza arduraduna,
formazio arduraduna, euskara batzordeko zenbait kide, komunikazio
alorreko arduradun bat, enpresa delegatu bat euskararen gaiarekin le-
hendik eskarmentua zuten beste hiru kide.
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Sormen Taldeak, teknikari-ikerlariaren koordinaziopean, bost saio-
tan burutu zuen bere lana 2003an hasi eta 2004ko hasieran amaituta.
Erabili zituen teknikak nagusiki dokumentuen analisia, brainstorming
eta AMIA? analisia izan ziren prozesuaren balorazioa egiterakoan eta
talde-eztabaida, etorkizuneko irudikapena eta mapa estrategikoa pro-
zesuaren ziklo berriaren diseinua (hurrengo atalean ikusiko da) egite-
rakoan.

Ahulezien artean ideia bat azpimarratu zen bereziki balorazioan:
EusLab egitasmoaren praktika ez zela integratua egon sindikatua-
ren egituretan, eta euskararena nolabait egitura “paraleloa” izan zela.
Balorazio horrekin lotuta, prozesuaren bilakaera eta etapa ezberdinetan
esku-hartzearen izaeraren ezaugarria azaltzen eta kokatzen zituen anali-
sia egin zuen Sormen laldeak. Horrela zioen:

«EusLab I. Egitasmoaren baloraziorako egindako hausnarketan
ideia-gako biziki argigarria jaso zen bilakaera azaltzeko. Gako horrek
azaltzen zuenaren arabera, sindikatuan euskara errebindikatzetik eus-
kara integratzera pasatzen ari da, fase ezberdinetan. Horrela, EusLab
egitasmoaren aurretik, euskara errebindikatu edo onartu egiten zen
sindikatuan, baina oso modu sinbolikoan eta sistematizaziorik gabe.
Onarpen horrek egitasmo bat abian jartzea bultzatu zuen, eta horrela
EusLabekin onartze eta adoste fasean sartu ginen, zeinean aurrerapau-
so kualitatiboa eman baitzen sistematizazio formalean, baina orain-
dik benetako bermerik gabe eta prozesu oso hauskorrekin. Egindako
lanak, berriz, beste aldaketa kualitatibo berri baten premia ekarri du,
eta horrela 3. fasean sartzen hasi gara, II. Egitasmoarekin gauzatuko
dena: adoste-integratzearen fasean. Fase honetan euskararen gaia sis-
tematizatu eta sindikatuaren egituretan zein prozesuetan integratzea

bultzatuko da, aldaketaren bermeak ziurtatuz». (EusLab, 2004: 2).
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4. Taura: Sormen Taldearen analisia: EusLab egitasmoaren
izaera fase ezberdinetan

1. Fasea: 2. Fasea:  3.Fasem:
EusLab egitasmoaren |  EusLab I. Egitasmoa  : EusLab II. Egitasmoa :
aurretikoa : : :

® [ otura sinbolikoa . ® Onarpen formala

: . L sistematizazioa

: @ Kolpeka : @ Sistematizazio formala . »

: : integratu

o . i adostua I

: ® Sistematizatu gabe i ¢ sindikatuaren

: . i ® Inplikazioa subjektiboa i planifikazioan eta
i @ Adierazpen formala : P ) . P

; prozesuetan

i ® Prozesua hauskorrak

: . { @ Fragitea eta
i ® Eragitea, askotan bermatu : & :
‘ Bermeak ziurtatu

gabe :

® Eragileak eragiteko

i eta arduradunak
bermatzeko

i ® Egonkorra izateko
dimentsionatu

Sormen Taldearen analisiak, beraz, garbi bereizi zuen normaliza-
zioarekiko planteamenduan sindikatuaren esku-hartzearen izaeraren
nolakotasuna une ezberdinetan: EusLab egitasmoa diseinatu aurretik,
une horretan amaitzen ari zen lehen EusLab egitasmoa egikaritzeko fa-
sean eta proiektatzen ari zen bigarren EusLab egitasmoaren etorkizune-
ko planteamenduetan.

Aipatu moduan, Sormen Taldeak egindako balorazio-analisiak EusLab
egitasmo orokorraren zikloa osoari zegokion, hau da, egitasmoaren
lau urtetako ibilbidearen ikuspegi globalari. Aldi berean, etapa honen
amaiera aldera, Sormen Taldeak egitasmoaren makroaren mailan egi-
tasmo orokorrari buruz egindakoaren bidetik, hobemahaiek ere maila
mikroan bakoitzak bere esparruko egitasmoaren urteko esku-hartzea-
ren balorazio-analisia egiteko auto-ebaluaketa sistematizatua aplikatzen
hasi ziren.

Auto-ebaluaketa sistema horren metodologia osatzen zuten ele-
mentuak honako hauek ziren:

1. Bildutako datu kuantitatibo, kualitatibo eta balorazioak.
2. Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen Mapa. Lehendik Eus-
kara Batzordeak landutako arlo eta faktoreen mapan oinarri-
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tuta, Sormen Taldeak ‘Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen
Mapa’ berrikusia proposatu zuen EusLab egitasmoaren ziklo
berrian planifikaziorako oinarrizko eskema bateratzaile gisa,
lau urtetako egitasmo estrategiko orokorra eta hobemahien ur-
teko egitasmoak modu lerrokatuan egituratzeko. Mapak, elka-
rren artean erlazionaturiko sei arlo definitzen zituen: politikak
eta kriterioak, gidaritza eta antolaketa, hizkuntz gaitasuna eta
jarrerak, barne prozesuak, afiliatuei zerbitzuak, eta, gizarte
eragintza (azken hau lan honetatik kanpo gelditzen da). Ikusi
Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen Mapa beheko irudian

3. Atal sendoak eta hobetzeko atalak zehazten zituen arlokako
AMIA analisi sinplifikatuak.

9. IRUDIA: Esku-hartzearen kudeaketarako arloen mapa

—1 5 | Afiliatuei Zerbitzuak [«» 6 | Gizartean Eragintza —

A A F Y 4

— 4 | Barne prozesuak
F 3

— 3 Hizkuntza Gaitasuna - Jarrerak

A Fy
— 2 Gidaritza eta Antolaketa
A r'y
—» 1 Politikak - Kriterioak ‘—
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Horrela, eta auto-ebaluaketa burutzeko, hobemahaietako kideek,
aztertutako datuetan oinarrituta eta arloen maparen eskemari jarraikiz,
maparen arlo bakoitzean urtearen buruan erdietsitako egoeraren atal
sendoak eta hobetzeko atalak identifikatu zituzten.

Auto-ebaluaketaren emaitzen eztabaida eta interpretazioak oina-
rria ziren hurrengo urterako egitasmoaren doikuntzak proposatzeko eta
erabakitzeko. Zentzu horretan, auto-ebaluaketan identifikatutako ho-
betzeko atalek programazio berriaren helburuak zehazteko bide ematen
zuten.

4.1.4. Egitasmoaren egokitzapena hurrengo etaparako

Gorago azaldu dugun moduan, Sormen Ialdearen eginkizuna in-
terbentzio-ziklo bat ixten zuen EusLab egitasmoaren balorazio-analisia
egiteaz gain, ziklo berrirako bigarren EusLab egitasmoa estrategikoa
prestatzea ere izan zen. Horrela, eta etapa honetan zehar jasotako da-
tuekin egindako balorazio-analisian oinarrituta, etapa berrira begira
sindikatuan euskararen normalizaziorako «Euslab [2004-2008] II.
Egitasmo Estrategikoa» diseinatu zen.

EusLab-II egitasmo berriaren eredu metodologikoak azken fasean
gauzatzen ari ziren interbentziorako aldaketa metodologikoen bidetik
beste urrats bat egin zuen, egituraketaren sistematizazioan sakonduz.
Eta horretarako, BSC (Balanced Scorecard)™ planifikazio eta kudeaketa
eredua hartu zuen erreferentziazko eredu gisa.

Planifikazio estrategikoen kudeaketarako Kaplan eta Norton-ek
(1992, 1996, 1997, 2001, 2004) garatutako BSC-Balanced Scorecard
edo Gida Panel Integralaren ereduak erakundearen estrategia definitze-
ko eta kudeatzeko egitura eskaintzen du. Autoreen esanetan, «£/ BSC
traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio con-
Junto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion estratégica» (Kaplan eta Norton, 1997: 14).
BSC ereduak oinarrizko eskema bat planteatzen du; eskema horrek
lehenik eta behin, planifikazioaren kudeaketarako arlo edo, autoreen
hitzetan, perspektiba batzuk definitzen ditu (emaitzak, bezeroak, barne
prozesuak eta formazio eta hazkundea) eta ondoren, gida panel integra-
la osatuz, erakundearen misioa eta estrategia arlo horietako bakoitzean
zehaztutako helburu, adierazle eta ekimenetan operatibizatzen ditu.

EusLab-2 egitasmoak, beraz, BSC-Balanced Scorecard eredua har-
tu zuen erreferentzi gisa bere egitura metodologikoa diseinatzerakoan.
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Horretarako, eredua egokitu eta ereduaren egituraren oinarria diren
planifikazioaren kudeaketarako arloak (edo perspektibak ereduaren sor-
tzaileen hitzetan) bere errealitate eta premietara moldatu eta bere arlo
propioak izango zirenak zehaztu zituen, esku-hartzearen kudeaketarako
arloen mapa osatuz: politikak eta kriterioak, gidaritza eta antolaketa,
hizkuntza gaitasuna eta jarrerak, barne prozesuak, afiliatuei zerbitzuak,
eta, gizarte eragintza.

Horrela, eta egokitutako erreferentzia metodologiko horretan

oinarrituta, «EusLab [2004-2008] II. Egitasmo Estrategikoa» diseinatu
eta formulatu zen ondoko urrats hauek jarraituz:
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1. Egitasmoaren interbentzio-eredua definitu zen. Lehenik eta
behin, EusLab II. Egitasmoaren nolakotasuna azalduko zuen
interbentzio-ereduaren ezaugarri nagusiak definitu ziren. Ho-
rrela zioen dokumentuak hitzez hitz:

«Sindikatuan fase berri bat abiatzen ari da: euskara sinboliko-
ki onartua izatetik, sindikatuaren egitura eta prozesuetan integratuta
egon behar duen elementua izatera igarotzen ari da (igaro behar du).
Praktikak eta hausnarketak erakutsi dutenez, aldaketa kualitatibo hori
bilakaera naturala da, normalizazio prozesuak berak agintzen duen no-
rabidean, baina, aldi berean, ezinbesteko urratsa ere bada, premiazkoa
eta eman beharrekoa aurrera egin nahi baldin bada.

Planteamendu horrek ezaugarrituko du FusLab [2004-2008] II.
Egitasmo Estrategikoaren izaera. Lehen egitasmoan, prozesuaren trakzio-
indarra sindikatuaren atal batzuetan sortutako Hobemahaietan fokali-
zatu da. Bigarren egitasmoan, berriz, trakzio-indarra desplazatu egin
nahi da eta egituraren berezko organo erabakitzaileetan fokalizatu nahi
da. Hori horrela, EusLab II. Egitasmoaren interbentzio-ereduaren ezau-
garriak ondoko hauck izango dira:

Planteamendu globala Aurrekoa bezalaxe, EusLab II. ere bi ardatze-
tan banatzen da: SinEus, euskararen erabileraren hobekuntza sindika-
tuan, eta LanEus, euskararen erabileraren sustapena lan munduan.

Enfoke estrukturala sindikatuaren erabaki-egituretatik euskararen
garapenerako sindikatu osoari dagokion norabide estrategikoak zehaz-
tuko dira (ikuspegi makroa), helburuak finkatus, ekinbideak gidatuz,
baliabideak baliatuz, jarraipena eginez eta behar diren erabakiak har-
tuz. Eta lerrokatua. Sindikatuaren ardatz estrategiko nagusiekin.

Despliege mailakatua. Egitasmo estrategikoa ez da berehala sindika-
tu osora zabalduko. Hedapen mailakatua izango du urtez urte finkatuko
diren lehentasunen arabera. Jarraipenerako erabiliko diren indizeak
aplikazio-gunectatik ateratakoak izango dira.




Eredu_parte-hartzailea. Interbentzioaren abiapuntua estrukturala
eta ikuspegi makrotik egindakoa izango bada ere, gero, sindikatuaren
organo eta gune bakoitzak, dagokion neurrian eta aparatu teknikoaren
laguntzaz, berak bere esparruari dagozkion interbentzioaren zehazta-
penak (lehentasunak, helburuak, aplikazio erritmoak ..) erabaki eta
aplikatuko ditu, egitasmo estrategikoarckin lotura eginez.

Lan-taldeetan oinarritua. lkuspegi makroak eta helburu estrate-
gikoak operatibizatu eta gauzatu egin behar dira. Horretarako, per-
tsonen parte-hartzea ezinbestekoa da, eta lan-taldeen antolaketa siste-
matizatua, giltza. Bi lan-talde mota aurreikusten da: Hobemahaiak.
Organoekin lotuta egongo dira, orain arte bezala, organo horietan
euskararen hobekuntza gestionatzeko. Lan-talde hauetan proposatzen
direnei buruzko erabakiak organoari dagokion Idazkaritzan hartuko
dira. Iraupen luzeko lan-taldeak dira. Hobetaldeak. Funtzioekin lotu-
ta egongo dira. Gai zehatz bati soluzioa emateko lan-talde espezifikoak
izango dira. Lan-talde hauetan proposatzen direnei buruzko erabakiak
Exekutiboan hartuko dira. Iraupen mugatua izango dute.

Sistematizatua. Egitasmoaren aplikaziorako, egoeraren ebaluaketa-
rako, prozesuaren bilakaeraren jarraipenerako eta lan-taldeen funtzio-
namendurako enpresa alorreko gestio-sistemak egokitu eta garatuko dira
modu sistematizatuan lan egiteko» (EusLab, 2004: 9-11).

2. Egitasmoaren funtzioa eta etorkizuneko irudikapena argitu
ziren. EusLab II. Egitasmoaren ezaugarri nagusiak definitu
ostean, egitasmoaren eginkizuna eta etorkizunera begira egi-
tasmoaren xede nagusi moduan finkatzen zen ikuspen edo iru-
dikapena argitu ziren. Horrela zioen dokumentuak, hitzez hitz:

«EusLab Eginkizuna: Euskarak sindikatuan eta lan munduan gara-
pen osoa erdietsi dezan, egin bebarrekoak diseinatzea, adostea eta gau-
zatzea.

Etorkizuneko Irudikapena: Euskara LAB sindikatuaren ekintza sin-
dikalean ardatza eta tresna izan dadin lortu nahi da, bai bere barne
funtzionamenduan zein kanpo ckintzan. Sindikatuan euskaraz: sin-
dikatuaren kulturan eta funtzionamenduan euskara errealki eguneroko
lan-, harreman- eta bizitza-hizkuntza izatera iritsiko da. Lanean eus-
karaz: LAB, bere ekintza sindikalaren bidez, euskara erabiliz eta euska-
ra errebindikatuz, lan-munduan euskararen normalizazioaren aldeko
agente evagile erreferentziala eta efektiboa izatera iritsiko da: enpresetan
euskararen erabilera bultzatzeko, eztabaida eta parte-hartze foroetan
normalizazioa defendatzeko eta sindikatu eta enpresarien arteko akordio
intersektorialak lortzeko» (EusLab, 2004: 11).
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3. Mapa estrategikoa, norabidetze-eskema eta helburuen garape-
nerako taula zehaztu ziren. Azkenik, egitasmoaren muina izan-
go ziren Mapa Estrategikoa, Norabidetze Estrategikoaren Eskema
eta Helburuen Garapenerako Adierazleen eta Jardueren Taula
dokumentu grafikoak osatu ziren.

Mapa Estrategikoaren bidez, arloetako bakoitzean erdietsi
nahi ziren helburu estrategikoak definitu ziren, helburu horiek
arloetan kokatuz eta helburuen arteko kausa-efektu erlazioak
azalduz. Horrela, egitasmoaren helburuak zehaztearekin bate-
ra, mapa estrategikoak interbentzioaren planifikaziorako ar-
lokako egitura finkatzen zuen eta, helburuen arteko erlazioak
marrazterakoan, interbentzioaren logika azaltzen zuen.

Norabidetze Estrategikoaren Eskeman aurretik definitutako
lau elementu azaltzen ziren: egitasmoaren eginkizuna, etorki-
zuneko irudikapena, arloak eta helburu estrategikoak. Eskemak
norabidetze estrategikoaren ibilbidea azaltzen zuen; hau da,
egitasmoaren eginkizunetik abiatuta, irudikatutako etorkizu-
neko irudikapenera iristeko, arlo bakoitzean lortu beharreko
helburuekin marraztutako ibilbidea.

Helburuen Garapenerako Adierazleen eta Jardueren Ibilbide-
orrietan, azkenik, helburuak operatibizatzeko eta garatzeko eki-
men edo jarduera nagusiak zehazten ziren eta egitasmoaren ja-
rraipena egiteko adierazleak sortu eta zerrendatzen ziren. Taula
horretan, beraz, helburu bakoitzari lotzen zitzaizkion berau
neurtzeko adierazlea eta berau garatzeko jarduerak.

4.2. Esperientziaren kontzeptualizazioa

Aurreko etapan kontzeptualizazioari dagozkion ataletan azaldu
moduan, kontzeptualizazioaren xedea aurkeztutako esperientzian gara-
tu eta interpretatu diren errealitateetan oinarrituz tesi honen helburue-
tatik eratorritako galdera gakoari (zeintzuk dira organizazioetan
hizkuntza-normalizaziorako eraldaketara aplikatutako interben-
tzioaren ingeniaritza batean, eta erreferentziazko esku-hartze ere-
du bati begira, kontuan hartu beharreko aspektu edo elementuak?)
erantzuna emango dion eskema teoriko emerjentea eraikitzen joatea
izan da.

Horretarako, analisiak pertsonen interakzioen, gertaeren interpre-
tazioen eta egitekoen proiekzioen ardatzek egituratutako kodifikazio se-
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lektiborako prozesu batekin eta integrazio teorikorako beste prozesu
batekin osatu den kodifikazio-paradigmaren eskemak finkatzen duen
analisi-egitura jarraitzen du, datuetan oinarritutako azken teoria for-
mala eraikitzeko bidea eginez.

Kodifikazio-paradigmari jarraikiz, esperientziaren hirugarren
etapa honetan bideratutako ekinbideei buruz eta egindako balorazio
eta berrikuspenei buruz jasotako datuak kodifikatu dira kodifikazio-
paradigmaren eskema osatzen duten hiru ardatz (interakzioak, inter-
pretazioak eta proiekzioak) kontzeptualen inguruan.

Interakzioen ardatzean, aurreko etapan finkatutako planteamen-
duaren arabera, etapa honetan egitasmoaren protagonistek garatutako
ekinbideen kategoriak eta horiei dagozkien kategoria kontzeptualak
agertzen dira. Guztira hamazazpi kategoria kontzeptual izanik, horie-
tako hiru (metodologia egokitua, aldaketak prozesuetan eta erdaldunen
parte-hartzea) aurreko eskema teorikoan agertu ez ziren kategoria be-
rriak dira.

Interpretazioen ardatzean, etapa honetan egitasmoaren protagonis-
tek esku-hartzearen aspektu ezberdinei buruz hiru ataletan —erabileraz
hausnarketa, interbentzio metodologiaz hausnarketa, eta ahulezi eta in-
darguneen hausnarketa— egindako analisi eta balorazioetatik jasotakoei
dagozkien kategoria kontzeptualak agertzen dira. Nabarmentzekoa in-
terbentzio metodologiaren atalean agertzen den balioak kategoria be-
rria eta lidergo kategoriak lidergo informal gisa edota egitasmo eragileen
lidergo gisa hartzen dituen enfoke berriak.

Proiekzioen ardatzean, azkenik, etapa honetan egitasmoaren pro-
tagonistek bideratutako ekinbideetan eta ekinbide horiei buruz egin-
dako balorazioetan oinarrituta hurrengo etapa bati begira proiektatzen
dituzten planteamendu nagusiei dagozkien kategoria kontzeptualak
agertzen dira.

Kontzeptualizaziorako kodifikazioaren diagraman agertu diren
kategoriak aurreko etapan sortutako eskema teorikoarekin erkatu eta
kodifikazio-paradigmaren eskemari jarraikiz kodifikazioa-erkaketa-inte-
grazioa prozesua aplikatuz, integrazio teoriko berria eta osatzeko eta
lehendik zegoen eskema teorikoa birformulatuko aukera izango dugu.
Horrela, eta analisiaren maila honetan azaleratu den eskema teoriko
berrosatuaren arabera, organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira landu beharreko as-

pektuak ondoko hauek izango dira:

123



124

Prozesua bideratzeko erabakia eta xedea sustatzeko ahalme-
na duten erakundearen jarrera edota pertsonen nahia bezalako
elementu bulkatzaileak kontuan hartu eta landu beharko ditu.

Erakundearen aldeko jarrerak, nahiak eta erabakiak erakun-
dearen balio gisa jaso eta normalizaziorako hizkuntz politika
zehatzetan islatzera iritsi behar du. Politika horien bitartez
hizkuntz irizpide arautuak finkatzen joateko erabakiak hartzea
sustatu behar du.

Bere interbentzio-moldearen izaera sistematizatua izango
da, hizkuntzaren erabileran fokalizatua, pertsonen inplikazioan
eta parte-hartzean oinarrituko dena eta epe luzeko perspekti-
ban progresiboki erakundearen baitan zentralitate estrategikoa
irabaztea bilatuko duena. lkuspegi eta planteamendu globala
izango du erakundea eta testuingurua bere osotasunean hartuz,
baina bere garapenaren hedapena mailakatua izango da.

Tkuspegi estrategikoa izango duen prozesu estrukturatua
izango da, planifikatua, autonomia operatiboa edukiko du-
ten gestio-gunetan (hobemahaitan) antolatua eta jarraipenerako
adierazle eta tresnekin jarraipen sistema egituratua osatuko due-
na. Metodologiak egokitu egingo dira erakunde ezberdinen to-
kian tokiko ezaugarri eta baldintza desberdinetara.

Arduradunen konpromisoa eta plano ezberdinetan —pertso-
nalean edota kolektiboan— euskararckiko lidergo jarrerak eta
lidergo mota ezberdinak (formalak, informalak...) indartzeko
aktuazioak landu behar ditu.

Prozesuan pertsonen (euskaldunen zein erdaldunen) parte-
hartzea bultzatzearekin batera, ekinbideetan eta gestio-gunee-
tan inplikatuko diren pertsona horien formazioa ere landu
beharko du, pertsona horiek burujabe eta eraginkorrak izan
daitezen.

Azkenik, erakundearen testuinguru konplexuan agertuko
diren beldurrak edota jarrera ezkorrak bezalako faktore eragoz-
leak kontuan hartuz, eta estereotipoak, ohiturak, harreman
sareak eta antzeko aspektuetan eraginez, hizkuntzen gaitasuna-
ren, hizkuntzen erabileraren edota komunikazioaren alorretan
normalizaziorako aldaketak eragingo dituzten ekinbideak jo-
rratu beharko ditu. Maila egituratuago batean, erakundearen
lan prozesuen alorrean ere normalizaziorako aldaketak eragite-

ko ekinbideak jorratu beharko ditu.



10. IruDIA: Hirugarren etaparen kontzeptualizaziotik eratorritako
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Irudiaren diagraman ikus daitezke, hirugarren etapa honetan aza-
leratu den eskema teorikoaren arabera, zeintzuk diratekeen organiza-
zioetan hizkuntza-normalizaziorako erreferentziazko esku-hartze ere-
du bati begira landu beharreko aspektu nagusiak. Etapa honetan as-
pektu berriak agertu dira, hala nola, erakundearen balioak, hizkuntza
politika, hizkuntz irizpide arautuak, planteamendu globala, hedapen
mailakatua, metodologia egokituak eta ekinbideak lan prozesuetan.
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5. Esperientziaren laugarren etapa: Prozesua sistematizatzen

2004. urtean EusLab egitasmoak bideratutako esku-hartzearen lau-
garren etapa kontsidera daitekeena abiatu zen. Etapa hori zedarritu zu-
ten gertaera-mugak izan ziren, hasieran, sindikatuak 2004ko maiatzean
burututako VI. Kongresua eta diseinatutako EusLab-2 [2004-2008]
Egitasmo Estrategikoa eta, amaieran, sindikatuak 2008ko maiatzean
burututako VII. Kongresua eta data horietan egindako hausnarketa es-
trategikoaren ondorioz diseinatutako EusLab-3 [2008-2012] Egitasmo
Estrategiko berria. Azken gertaera-muga horrek, bestalde, ikerketa lan
honen amaiera-muga ere zedarritzen du, analisi lan honetan berrerai-
kitzen ari den ekintza-ikerkuntza prozesuari amaiera eman baitzitzaion
data horretan.

Aurreko etapa metodologia gorpuztearen etapa izan zen, egitas-
moaren kudeaketa eta jarraipen sistema hobetzearen eta hobemahaiak
kontsolidatzearen etapa. Azken etapa hau, berriz, prozesua sistematiza-
tzearen etapatzat har daiteke, egitasmoa sindikatuaren ohiko egituretan
eta prozesuetan integratzea eta egitasmoaren kudeaketa sisteman eredu
estrukturatua eta aurreratua aplikatzea bultzatzen zuen etapa. Bestalde,
aurreko etapetan garatutako EusLab-1 Egitasmo Estrategikoan prozesua-
ren trakzionamendua sindikatuaren esparru edo organo ezberdinetan
sortutako hobemahaietan fokalizatzen zen. Etapa honetan garatutako
EusLab-2 [2004-2008] Egitasmo Estrategikoan, berriz, trakzionamen-
dua desplazatu eta zentralizatu egin nahi izan zen, eta sindikatuaren
egituraren berezko organo erabakitzaileetan fokalizatu.

5.1. Esperientziaren sistematizazioa
5.1.1. Esku-hartzearen planteamendua etapa honetan

Laugarren etapa honen planteamenduaren xede nagusia, beraz, eta
aurreko etapan esku-hartzearen posizionamendua sindikatuaren bai-
tan sendotzeko eta metodologikoki gorpuzteko emandako urratsak
abiapuntu, esku-hartzearen kudeaketarako metodologiaren eredua eta
egikaritzapena sistematizatzea eta normalizaziorako esku-hartzearen
gaineko ardura zuzenak sindikatuaren berezko egituretan zein proze-
suetan integratzea izan zen. Bide horretan, honako ildo nagusi hauek
planteatu ziren:
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Boluntarismoa gainditu. Hobemahaien bidez sindikatuan normali-
zaziorako eratutako egitura, neurri handi batean, bertan parte hartzen
zuten pertsonen lan boluntarioan oinarritzen zen. Egoera hori gainditu
eta lan-talde horietan jardungo zutenek tokiko arduradunek izenda-
tutako pertsonak izatea lortu nahi zen, hobemabaietan arituko zirenak
bere lan eginkizunen artean horretan aritzeko izendapena izango zute-
lako eta ez besterik gabe normalizazioaren aldeko militantzia eta boron-
datea azaltzen zutelako.

Normalizaziorako ardura instituzionalizatu. Normalizaziorako era-
tutako egitura sindikatuan garrantzitsua izan arren, erakundearen pe-
riferian kokatua zegoen, neurri handi batean sindikatuaren egituraren
berezko organo erabakitzaileetatik kanpo. Egoera hori gainditu nahi
zen eta normalizazio prozesuarekiko ardurak hobemahaien periferiatik
sindikatuaren egiturazko erabaki-organoen (bereziki lurraldeetako or-
ganoei dagokionez) zentralitatera desplazatu eta instituzionalizatu nahi
ziren.

Egitasmoaren kudeaketa estrukturatu eta sistematizatu. Planifikazio-
rako eta ebaluaziorako enpresa-alorreko gestio-sistema aurreratuak apli-
katuz, normalizaziorako esku-hartzearen kudeaketa estrukturatu nahi
zen, interbentzioaren maila makroa (sindikatuaren osotasunari aplika-
tutako norabide estrategikoak) eta maila mikroak (tokiko Aobema-
haietan aplikatutako programazioak) lerrokatuz eta interbentzio-gune
ezberdinetan eredu metodologiko berriaren hedapena eginez esku-har-
tzea sistematizatuz.

Egindako planteamenduaren ildotik, egitasmoaren koordinaziora-
ko eta antolakuntzarako egituran ere moldaketak eta egokitzapenak
planteatu ziren egitura berriak sortuz. Horrela, aurreko etapan hobe-
mahaietako ordezkariekin osatzen zen Euskara Batzordea koordinazio
organo gisa desagertu egin zen eta bere ordez beste bi sortu ziren:

Euskara Idazkaritza. Egitasmoaren kudeaketarako eta koordinazio-
rako organo nagusia. Euskara Idazkariaren bitartez sindikatuaren zu-
zendaritzarekin (Nazio Komitearekin) zuzenean erlazionatuta egongo
zen organoa izango zen. Euskara idazkaria, antolakuntza idazkaria,
euskara teknikaria eta egitasmoaren LanEus® arloko arduradunarekin
osatuko zen.

Hobemahaien Mintegia. Hobemahaietako kide guztiekin osatutako
organoa. Bere funtzio nagusia gauzatutako esperientzien trukaketa egi-
tea eta ezagutzaren transferentzia ahalbideratzea izango zen. Urtean be-
hin edo bitan elkartuko zen.
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5.1.2. Burututako ekimenak

Laugarren etapa honetan esku-hartzearen planifikazio eta eba-
luazio prozesuak egituratzeko Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen
Mapan (ikus 9. irudia) oinarritutako funtsezko eskema bateratzailea
aplikatzen hasi zen, bai planifikazioaren Gida Panel Integrala gara-
tzerakoan, bai hobemahaien egitasmoen urteko zikloen edota EusLab
egitasmo estrategikoaren laurteko ziklo osoaren autoebaluazioak egite-
rakoan, baita ziklo osoaren amaieran prestatutako memoria egituratze-
rakoan ere. Mapa hori osatzen zuten arloen izendapenetan zikloan ze-
har zenbait berrikuspen egin ondoren, azkenean honako hauek finkatu
ziren: Politika eta Lidergoak, Antolaketa eta Plangintza, Pertsonak, Barne
Prozesuak eta, azkenik, Zerbitzuak Afiliatuei eta Kanpo Harremanak.
Hori kontuan hartuz, etapa honetan egindako lanei buruz jarraian
egingo dugun azalpenean ere arloen mapan finkatutako eskema bera
jarraituko dugu.

1. Arloa: Politikak eta Lidergoak

Aurreko etapetan, sindikatuak normalizazioaz zituen ikuspegiak
bere Kongresuetako txostenetan adierazitakoaren eta Estatutuen zen-
bait puntutan jasotakoen bidez finkatu zituen. Laugarren etapa ho-
netan, berriz, aurrekoekin batera bere hizkuntza politika zehazten zu-
ten beste bi erreferentzia ere garatu zituen sindikatuak: eskualdeetako
Hizkuntza Politika dokumentuak eta Bai Euskarari Ziurtagiria.

Eskualdetako Hizkuntza Politikak. EusLab Il.ean egindako haus-
narketaren eta finkatutako helburuen ondorio zuzena, euskarareki-
ko ardura eta erabaki estrategikoak hobemahaietatik Eskualdeetako
Idazkaritzetara igarotzeko urratsak ematen hastea izan zen. Horrela,
2005. urtean lehen aldiz Eskualdeko Idazkaritza batean eskualde maila-
ko sindikatuaren Hizkuntza Politika definitzeko dokumentua idatzi
eta aztertua izan zen. Ondoren, eta era landuagoan edota sistematiza-
tuagoan, Eskualdeko Hizkuntza Politikak eztabaidatu eta onartu ziren
beste hiru eskualdetan 2006an eta 2007an.

Hizkuntza politikarako dokumentu horietan definitzen ziren as-
pektu nagusiak honako hauek ziren: 1) sindikatuak euskararekin duen
erantzukizuna eta konpromisoa aldarrikatzea, 2) eskualdearen egoera
soziolinguistikoaren arabera, euskara sindikatuaren lan edota komu-
nikazio hizkuntza izendatzea, 3) lantokietan euskararen erabilera susta
dadin bere egitekotzat hartzea, 4) idazkaritzak bere ardura gisa berega-
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natzea eskualdean euskararen normalizazioa gidatzea, 4) eskualdean eta
egoitzan aplikatzeko hizkuntza irizpideak finkatzea.

Bai Euskarari Ziurtagiria. 2003. urtean Tolosako eskualdeak es-
kuratu zuen lehen aldiz Euskararen Gizarte Erakundeen Kontseiluak?
sustatutako Bai Euskarari Ziurtagiria®, Guk zerbitzua euskaraz mailari
zegokiona. Gerora, 2006. urtean, Tolosako eskualdeak eta Beasaingo
LAB-CAF sail sindikalak Guk zerbitzua eta lana euskaraz Ziurtagiria
eskuratu zuten eta sindikatuak berak maila konfederalean Bidean
Ziurtagiria eskuratu zuen.

Hizkuntza irizpideak. Sindikatua maila ezberdinetan zehazten
ari zen hizkuntza politikaren ondorioz, hainbat hizkuntza irizpide ere
finkatzen joan zen, arlo ezberdinetan euskara zein neurritan kontuan
hartu behar zen eta euskararen erabilera nolakoa izan behar zuen defi-
nituz: kontratazioetan, afiliatuekiko harremanetan, barne komunika-
zioan, propagandan, batzarretan edota komunikabideekiko harrema-
netan. Hizkuntza irizpide horiek bereziki eskualde mailan landu ziren,
eta ez guztietan maila berean.

Lidergoak sustatzeko ekimenak. Gorago azaldu moduan, laugarren
etapa honetarako planteamendua normalizaziorako interbentzioaren-
tzat zentralitatea irabaztea izan zen eta, horretarako, euskararekiko
ardura eta erabaki estrategikoak hobemahaietatik eskualdeetako idaz-
karitzetara igaro zedin urratsak egin ziren; eskualdeetako idazkariak
euskararen normalkuntzaren gaia bereganatu, bere agendan integratu
eta gaiarekin eskualdean agente proaktiboak bihur zitezen lortzeko eki-
menak bultzatuz.

Planteamendu horri jarraikiz, egindako lana hobemahaietatik (eta
euskara idazkaritzatik, bakoitzak bere mailan) eskualdeko idazkariare-
kin komunikazio-fluxu estrukturala eraikitzeko urratsak ematea izan
zen bereziki, horretarako:

* Idazkariarekin lan-bilerak egiteko modua egin zen.

¢ Sindikatuko antolakuntza arduraduna Euskara Idazkaritzako
kide izendatu zen.

* Urteko egitasmoak eta hizkuntza politikaren dokumentuak, /o-
bemabaietan landutakoak, idazkariei azaldu eta beraiekin ados-
tu ziren.

* Eskualdeko bileretan euskararen gaiak azaltzeko ardura eskual-
deko idazkariak beregana zezan sustatu zen.
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2. Arloa: Plangintza eta Antolaketa

Plangintzaren eta antolaketaren arloan bideratutako ekimenak bi
ildo nagusiren inguruan zentratu ziren bereziki.

Alde batetik antolakuntza-azpiegitura kontsolidatzeko bideratu-
tako ekimenak egon ziren; bide horretan, batetik, euskararen idazkari-
tza eratu eta giza baliabideekin hornitu zen eta, bestetik, organo fun-
tzional edo sektorialetako hobemahaiak desagertu eta tokiko (egoitze-
tako) hobemahaiak kontsolidatu ziren normalizaziorako interbentzio-
gune operatibo gisa.

Bestalde, interbentzioaren planifikazio eta ebaluazio metodologiak
sistematizatzeko eta era bateratuan aplikatzeko emandako urratsak egon
ziren eta, bide horretan garatu ziren, batetik, planifikazioaren kudeake-
tarako Gida Panel Integrala — GPI tresna eta, bestetik jardunbidearen
autoebaluaziorako ENEGAS (Euskararen Normalizaziorako Egitasmoen
Autoebaluaziorako Sistema) tresna.

GPI -Gida Panel Integrala. Planifikaziorako tresna hau aurreko eta-
pan egokitzen eta erabiltzen hasi zen, baina laugarren etapa honetan
kontsolidatu zen benetan esku-hartzearen planifikazioaren kudeake-
tarako eredu metodologiko eta operatibo gisa. GP/ planifikaziorako
ereduaren metodologia egitasmoaren bi planotan (makroa eta mikroa)
aplikatu zen sistematikoki, eta, horrek ahalbidetu zuen EusLab-2 laur-
teko egitasmo estrategiko orokorra eta urtez urteko hobemahaien egi-
tasmoak eskema eta metodologia berdinarekin egituratzea eta beren
hedapenean lerrokatzea.

Gorago azaldu den moduan, GPI planifikaziorako ereduaren
metodologiak planteatzen zuena arlo jakin batzuetan sailkatutako eta
elkarren artean erlazionatutako helburuak beren neurketarako adierazle
batzuekin eta beren garapenerako ekinbideekin lotzea zen. Horretarako
hauxe egin zen:

1. Esku-hartzearen kudeaketa sailkatzen laguntzeko, kausa-
ondorio logikaren bidez elkarren artean erlazionaturiko inter-
bentzio-arlo jakin batzuk berezitu ziren. Etapan zehar GP/-ren
aplikazioaren praktikaren gainean egindako berrikuspenen on-
dorioz, esku-hartzearen kudeaketarako arlo horiek doitzen joan
ziren eta, azkenean, horrela finkatu ziren: politikak eta lider-
goak, plangintza eta antolaketa, pertsonak, barne prozesuak eta
zerbitzuak afiliatuei eta kanpo harremanak.
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2. Esku-hartzearen kudeaketarako arlo bakoitzean erdietsi nahi
ziren helburuak zehaztu ziren. Helburu horiek, arloen lotura
logikoari jarraituz, euren artean lerrotzen zuten kausa-ondorio
erlazio eskema marrazten zuten, horrela esku-hartzea gidatzen
zuen logika orokorra adieraziz.

3. Helburuei lotuta eta beren jarraipena egin ahal izateko, hel-
buruen erdieste mailaren neurketarako adierazleak zehaztu zi-
ren.

4. Laugarren etapa honetan GP/-ren aplikazioaren gainean egin-
dako berrikuspenen ondorioz, GPIren eskeman doiketak egin
ziren eta, lehen ez bezala, adierazleak zehazten zituzten urteko
helmugak ere finkatzen hasi ziren 2007az geroztik.

5. Azkenik, jarritako helburuak lortze bidean bakoitzarekin lotu-
tako ekintzak finkatu ziren, zereginak noiz egin eta nork egin
programatuz.

ENEGAS (Euskararen Normalizaziorako Egitasmoen Autoebaluazio-
rako Sistema). Aurreko etaparen amaiera aldera, hobemahaiak urteko
egitasmoen balorazioak egiteko autoebaluazioaren metodologia apli-
katzen hasi ziren, interbentzio-arlo bakoitzaren atal sendoak eta hobe-
tzeko atalak zehazten zituen arlokako AMIA analisi sinplifikatua eginez.

Etapa honetan, berriz, autoebaluazioaren kontzeptuan sakondu
eta, aldi berean, autoebaluazio horren metodologia sistematizatu nahi
izan zen, bi arrazoirengatik: Batetik, galdetegi edo neurketa zuzenetatik
jasotako datuen emaitzak erakunde-sistemaren testuinguruan interpre-
tatu ahal izateko beste aspektu ukiezinago batzuekin batera, hala nola
egitasmoaren instituzionalizazioarekin, organizazioaren hizkuntz po-
litikekin edota sindikatuko arduradunen gaiarekiko lidergoarekin ze-
rikusia zuten aspektuekin batera. Bestetik, egitasmoaren kudeaketarako
planteamendu ziklikoan eta parte-hartzailean sakontzeko, inplikatuek
ziklo amaierako egoeraren ebaluazio globala egin zezaten eta, autoeba-
luazio hori oinarri, hobetzekoak identifikatu eta esku-hartze ziklo be-
rria gestionatzeko diseinua egin zezaten.

Ikuspegi horrekin, erakundeen kudeaketaren alorrean ezaguna den
Bikaintasunerako EFQM?® Ereduak ebaluaziorako garatutako egitura
eta filosofia erreferentziatzat hartzen zuen autoebaluaziorako tresna
sortu eta aplikatzen hasi zen EusLab egitasmoaren baitan 2005. urtetik
aurrera. Tresna horri ENEgAS (Euskararen Normalizaziorako Egitasmoen
Autoebaluaziorako Sistema), izena jarri zitzaion.
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EFQM eredua bederatzi kriteriotan banatzen den eskeman oina-
rritzen da eta, horietako bost agente erraztatzaileak eta beste lau emai-
tzak deitzen dira (EFQM, 2001). ENEGAS eredua egituratzeko, berriz,
Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen Mapan definituta zeuden ar-
loekin osatutako eskema aplikatu zen.

Eskema hori abiapuntu, ENEgAS autoebaluaziorako eredu me-
todologikoan bi atal nagusi bereizi ziren: bata, egiten zena aztertzen
zuena, bestea, lortzen zena aztertzen zuena. Lehen atalak, Zer egiten
dugu? galderari erantzun nahi zion. Bigarren atalak, berriz, Zer lortzen
dugu? galderari erantzun nahi zion.

Autoebaluazioa bideratzeko, formulario bana prestatu zen arlo
bakoitzerako?. Formularioan, arlo horretan kontuan hartuko ziren
aspektuak azaltzen ziren eta, ondoren, aspektu horietako bakoitzaren
atributuen azalpena egiten zuten esaldiak, ebidentzietan oinarrituz
zein neurritan betetzen ziren eskala batean puntuatu behar zirenak.
Balorazio horrek aukera ematen zuen arlo bakoitzaren egoeraren des-
kribapena egiteko eta antzemandako arlo sendoak eta hobetzeko arloak
zehaztu ahal izateko. Azterketa horrek egitasmoari jarraikiz jasotako
ebidentzietan oinarritu behar zuen.

Emaitzen atalean formularioa aldatu egiten da®®. Atal horretan ba-
lorazio egiteko egitasmoan jasotako datuetan oinarritu behar zen, da-
tuek erakusten zutenaren arabera arlo bakoitzean lortutako emaitzen
joerak zeintzuk ziren, helburuak lortzen ari ote ziren eta aplikazioaren
hedapena nolakoa den aztertu ahal izateko. Emaitza horiek aurreko
atalean aztertutako arloei zegozkienak ziren (Politikak eta lidergoak,
Antolakuntza, Pertsonak, Barne Prozesuak eta Zerbitzua Afiliatuei).

ENEgAS autoebaluazioaren emaitzek, hurrengo planifikazio ziklo-
rako egitasmoaren doikuntzak identifikatzeko eta erabakitzeko aukera
emateaz gain, hobemahai baten bilakaerari buruzko edota hobemahien
arteko aldeei buruzko analisiak eta hausnarketak egiteko aukera ere za-
baltzen zuten.

3. Arloa: Pertsonak

Pertsonen arloan bideratutako ekimenak bi ildo nagusiren ingu-
ruan zentratu ziren bereziki etapa honetan. Euskararekiko jarrera pa-
siboak aktibatzea izan zen bat eta sindikatuaren ardura ezberdinetan
jarduteko behar ziren hizkuntza-gaitasunak zehaztea eta euskara arloko
formazioa horri egokitzea, bestea.
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Euskararekiko jarrerak aktibatzeko ekimenak. Euskararen aldeko
jarrerak aktibatzeari begira lan mota ezberdinak egin ziren, batzuk zu-
zenean xede horrekin eta beste batzuk zeharka. Hurrengoak aipa di-
tzakegu:

* Motibazio ekintzak (jarreretan eragiteko helburu zuzenarekin).
Bilboko egoitzan bi urtez «Lotsarik gabe, apurtu mugak! Eus-
karaz!» motibazio kanpaina bideratu zen, komunikazio ekintza
berezi batzuen bidez hautatutako egunetan giro berezia sortu
eta, ondorioz, egoitzako kideen artean euskararen erabilera
areagotzeko. Igarako (Donostia) egoitzan lau urtez «Euskaldun
Saria» ekintza bideratu zen, egoitzako kideen arteko bozketa
irekien bidez euskararen gaitasunean eta erabilera naturalean
gehien nabarmendutako pertsonak saritzeko.

Integrazio ekintzak. Egitasmoaren garapenean egoitzako ki-
deak, helburuak edota irizpideak zehazteko erabakietan integra
zitezen bultzatzen zuten ekintzak izan ziren, hala nola egoi-
tzako bilkuretan egoitzetarako ahozko erabilerarako indize bat
zehaztea edota eskualdeetako bileretan hizkuntza irizpideak ez-
tabaidatzea eta onestea.

* Komunikazio ekintzak. Egitasmoaren baitan antolatutako
ekintzei buruz edota normalizazio prozesuaren egoerari buruz
egoitzetako kideei edota erabiltzaileei informazioa emateko
burututako ekintzak, hala nola, hobemahaiek argitaratutako eta
bakoitzak bere egoitzan banatutako aldizkariak, hobemahaick
antolatutako egoitzetako bilerak/hamaiketakoak edota jarrita-
ko kartelak eta banatutako informazio orriak; esate baterako,
finkatutako erabilera helburuak egoitzako kideei gogoraraziz
eta kanpoko afiliatuei laguntza eskatuz.

* Erabilera ekintzak. Euskara erabiltzeko espazio eta ohitura nor-
malizatuak areagotzeko helburuarekin bideratutako ekintza es-
pezifikoetan kideen inplikazioa sustatzen zuten jarduerak, hala
nola mintzatratuak (luzeak eta trinkoak), traktoreak edota era-
gingunea (hurrengo atalean azalduko da).

* Hausnarketa ekintzak. Esate baterako, Iruneko egoitzan lan egi-
ten zuten eta euskara maila baxua zuten kideekin «Euskararekiko
lidergoa hobetzeko zer?» gaiari buruzko iraupen mugatuko haus-
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narketa egiteko eta idatzizko emaitzaren bat lortzeko xedeare-
kin antolatutako Pentsaritegia edo hausnarketa taldea .

Euskara gaitasunak egokitzeko ekimenak. Aurreko etapan arlo ho-
netan egindako lanari segida emanez, euskararen gaitasun maila ego-
kiak erdiesteko eta gaitasun horiek sindikatuaren ardura ezberdinetan
jarduteko bete behar ziren funtzioetara egokitzeko egindako lanak izan
ziren:

* Egalik Hobetaldea. Euskara Idazkaritzako, hobemahaietako eta
AEKko zenbait kiderekin sortutako lan-talde espezifikoa izan
zen. Lan-talde horren eginkizuna sindikatuko ardura guztietan
beharrezko euskara gaitasun minimoak (BEGA) definitzea eta
AEKk sortutako Egalik tresna metodologikoa horretara egoki-
tzea izan zen.

* Egalik formazioa. ldazkaritzako eta hobemahaietako hainbat

kidek Egalik tresna metodologikoa erabiltzeko formazioa jaso
zuten AEKren eskutik.

* Trebakuntza ikastaroak. Euskararen gaitasuna areagotzeko 77e-
balan programaren bitartez, eta lehendik egindakoari jarraipe-
na emanez, etapa honetan ere mota eta formatu ezberdineko
hainbat ikastaro antolatu ziren, euskara ikasteko edota idatziz-
ko gaitasunetan trebatzeko: euskalduntze taldeak egoitzetan,
talde arruntak euskaltegietan, barnetegiak, auto-ikaskuntza,
on-line idazkuntza, idazkuntza tailerra egoitzan edota, egoitze-
tan, programa egokituak eta xede berezietarako taldeak.

4. Arloa: Barne Prozesuak

Barne Prozesuen arloan hiru izan ziren planteatutako enfokearen
bitartez bideratutako ekimenen ildo nagusiak. Lehena, ahozko harre-
manetan euskararen erabilera indartzea izan zen. Bigarrena, lan proze-
suetan euskaraz produzitutakoa areagotzea. Hirugarrena, azkenik, eus-
karaz lan egiteko laguntza baliabideak (idaztekoak, informatikoak...)
eskaintzea eta optimizatzea.

Abhozko harremanetan euskararen erabilera indartzeko ekimenak. Sin-
dikatuko egituraren baitako ahozko harremanetan euskararen erabilera
indartzeko lanak egin ziren bi mailatan: egoitzako kideen arteko harre-
man informalaren arloan eta eskualdeetako idazkaritzen bileren arloan.
Harreman informalen planoan egindakoen artean aipa ditzakegu:
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* Egoitzako erabilera-indizeak finkatu. Neurketen emaitzetan
oinarrituta eta hobemahaick egindako proposamenaren gai-
nean, erronka edo xede moduan egoitzako kideek egoitzarako
erabilera-indize bat adostea izan zen ekintza honen funtsa.

Erabilera helburuak jakinarazi. Tokiko aldizkariaren bitartez
egoitzan erabilerarako xede moduan finkatutako indizeari bu-
ruzko informazioa zabaltzea eta gogoraraztea eta, orri eta karte-
len bitartez, kanpoko afiliatuei helburu horiek lortzeko lagun-
tza eskatzea izan zen ekintza honen funtsa.

Traktoreak eta Mintzatratuak bideratu. Aurreko etapan azal-
dutakoei jarraipena emanez, euskaldunen trakzioa edota kide
jakin batzuen arteko erabilera adostuak landuz, euskara erabil-
tzeko espazio eta ohitura normalizatuak areagotzeko helburua-
rekin bideratutako rraktore eta mintzatraru ekintza espezifikoak
bideratu ziren etapa honetan ere. Estilo ezberdinetako minzza-
tratuak egin ziren: luzeak, taldekakoak, binakakoak eta, molde
esperimental berrian, trinkoak.

o Euskal Hamaiketakoak. Aurrekoen xede berberarekin, baina
egoitzako kide guztiei zuzendutako hamaiketakoen moduko
tarte ludikoak antolatuz bideratutako ekintzak.

Ekintza esperimentalak. 2006 eta 2007 urteetan sindikatuak
ikerketa proiektu batean parte hartu zuen. Lan munduan eus-
kararen erabileran eragiten zuten faktoreak identifikatzea eta
horietan positiboki eragiteko metodologiak diseinatzea hel-
buru zuen ‘Eralan’® izeneko ikerketa proiektu horren baitan,
sindikatuan zenbait ekintza esperimental burutu ziren, tartean
‘Mintzatratu Trinkoak’ eta ‘Eragingunea’ izenekoak.

* Mintzatratu trinkoak. Lehendik egindako mintzatratuen aldae-
ra berria izan ziren. Mintzatratu trinkoen ikerketa-interbentzio
horretan, euskaldunak izanik ere, harremanak erdaraz izateko
ohitura zuten pertsonen arteko binakako kontratu berezia si-
natzea planteatzen zen. Kontratu horretan hilabetez beraien ar-
teko harremanetan komunikazio-hizkuntza %100ean euskara
izango zela eta astero jarraipen bilera bat egingo zutela ados-
ten zuten. Ekintzaren oinarrizko hipotesia honako hau zen:
«Obiturak aldatzea eta portaera berriak sendotzea, erdietsi nahi
den portaera hori intentsiboki praktikatuz eta obitura bihurtuz
lortuko da» (Eralan, 2006a).
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* Eragingunea. Lehendik bideratutako #raktoreen ildotik diseina-

tutako ekintza kolektibo berria izan zen. Eragingune ikerketa-
interbentzio horretan, ia kide guztiak euskaldun oso edo gaita-
sun handikoak zituzten eta, erabilera aldetik, aski aurreratuak
zeuden sindikatuko zenbait gunetan bertako kideekin hizkun-
tza-eragintza asertiboa bideratzea planteatu zen. Helburua
hizkuntz asertibitatea (Suay eta Sanginés, 2004, 2006, 2008)
landuz hizkuntza-portaera asertiboak indartzea eta euskarara-
ko erreferentzialtasun kolektiboak sortzea zen. Ekintzaren
oinarrizko hipotesia honako hau zen: «Euskara gaitasun altuko
dentsitate handia duen guneak talde gisa erakundean eragiteko
lidergoa lantzen badu eta asertibitatearen bidez komunikazio-
deserosotasun sentimenduak gainditzeko bidea egiten badu, era-
kundearen kliman positiboki eragingo du eta obituren aldaketan
lagunduko du» (Eralan, 2006b).

¢ Komunikazio ekintzak. Finkatutako erabilera-helburuak azal-

duz, egindako ekintzen berri emanez, ekintzetan parte hartu-
tako kideen iritziak eta sentsazioak jasoz, erabileraren neur-
keten emaitzak jakinaraziz prozesuarekiko informazioa zabal-
tzea eta hurbiltasuna lantzea izan ziren ekintza horien funtsa.
Komunikazio lan hori egoitzako batzarretan edota hamaike-
takoetan, tokiko aldizkarietan, sindikatuaren aldizkarian eta
eskualdeko bileretan egin zen.

ldazkaritzetan euskararen erabilera indartzeko ekimenak. Eskualdee-

tako idazkaritzetan ahozko harreman formalen planoan euskararen era-
bilera areagotzeko egindako ekintzen artean aipa ditzakegu:
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e Eskualdeko bileretan erabilera-indizeak finkatu. Neurketen

emaitzetan oinarrituta eta hobemahaick egindako proposame-
naren gainean, eskualdeko idazkaritzek beren bileretan ahozko
interbentzioetan bete beharreko erabilera-indize bat adostea
izan zen ekintza honen funtsa.

* Erabilera-irizpide pertsonalizatuak adostu. Eskualdeko idazka-

ritzen bileretan finkatutako erabilera-indizea betetzera iristeko,
idazkaritza horretako kide bakoitzak euskara zein neurritan eta
nola erabiliko zuen denen artean adostea (kontratu sozial mo-
dukoa adostea) izan zen ekintza honen funtsa.



* Ekintza esperimentalak. Sindikatuak parte hartutako Eralan’
ikerketa proiektuaren baitan, gorago aipatutakoaz gain hiru-
garren ekintza esperimental bat ere burutu zen, kasu honetan
eskualdeko idazkaritzaren bileretan euskararen erabilera in-
dartzeko helburuari zuzendutako ‘Bileretan Euskaraz izenekoa.
Ikerketa-interbentzio horretan, jarrera pertsonaletatik erabaki
kolektiboetara igarotzea eta erabaki kolektibo horren ondorioz
adostutako kontratu sozialari esker eskualdeko idazkaritzaren
bileretan euskararen erabilera naturaltasunez areagotzea plan-
teatzen zen. Ekintzaren oinarrizko hipotesia honako hau zen:
«Lidergo efektibo baten bidez eta guztien artean adostutako krite-
rio zehatzen aplikaziorako “kontratu sozial” baten laguntzaz, zu-
zendaritza organo baten bileretan euskara izan daiteke jarritako
proportzioan lan-hizkuntza, nabiz eta kide guztiek hizkuntza
gaitasuna ez eduki». (Eralan, 2006c).

Lan prozesuetan euskara indartzeko ekimenak. Lan prozesuetan eus-
karaz produzitutakoa areagotze aldera egindakoen artean nagusiki aipa

ditzakegu:

* Barne zirkularrak euskaraz banatzeko erabakia irizpide gisa for-
malizatua izan zedin egindako proposamenak eta hartutako

erabakiak.

* Sindikatuko hainbat lan-prozesu zehazteko eta idatzizko pro-
zedura baten bidez protokolizatzeko xedez egindako azterketa

pilotuak.

* Egoitzetako ageriko euskarri grafikoak euskaratzeko egindako
lanak.

Euskarri baliabideak euskaratzeko ekimenak. Barne prozesuen arlo
honetan bideratutako ekimenen artean, azkenik, euskaraz lan egiteko
laguntza eta euskarri baliabideak eskaintzeko egindako lanak aipa di-
tzakegu, horien artean:

* Lanean euskaraz idazteko lagungarri izan zitezkeen materialei
buruzko informazioa zabaldu eta kideen esku jarri zen: hizte-
giak, terminologia bankuak, internet tresnak, idazteko argibi-
deen erreferentzia guneak...

* Ordenagailuetako ohiko programa informatikoak euskaraz jar-
tzeko ekinbideak bideratu eta irizpideak zehaztu ziren.

137



* Lan eta ckintza sindikalean erabiltzen diren ohiko idazki eta
formulario estandarren euskarazko ereduak eskura egon zite-
zen ekinbidea bideratu zen. Abokatuen idazkien bilduma egin
eta argitaratu zen. Bestelako idazki eta formularioen lehen bil-
keta eta euskaratze lana ere egin zen.

5. Arloa: Zerbitzuak afiliatuei eta kanpo harremanak

Afiliatuentzako zerbitzuen eta kanpo harremanen arloan plantea-
tutako enfokearen ondorioz bideratutako ekimenen ildo nagusiak lau
izan ziren. Lehena, afiliatuei sindikatura kontsultak egitera zetozenean
euskaraz aritzeko eskubidea bermatzea izan zen. Bigarrena, afiliatuekiko
komunikazioan, orokorrean eta enpresetan, euskarari lehentasunezko
bidea egitea. Hirugarrena, arlo juridikoan euskararen presentzia area-
gotzea. Eta, laugarrena, hornitzaile eta erakundeekiko harremanetan
euskarari lekua egitea.

Kontsulta-zerbitzuak euskaraz bermatzeko ekimenak. Afiliatuei kon-
tsultak euskaraz jasotzeko eskubidea eta aukera bermatzeko ekimenak
bideratu ziren, horien artean:

e Eskualde mailako Hizkuntza Politika onartu zuten eskualdee-
tan puntu honi zegokion hizkuntza irizpidea jaso zuten.

* Afiliatuei kontsulta zerbitzuan euskaraz eskaintzeko protoko-
loak aztertu, idatzi eta bideratzen hasi ziren.

* Oinarrizko kontsulten zerbitzua bideratuko zuten pertsonen
hizkuntza gaitasunak aztertu ziren eta gaitasun hori hobetzeko
beharra zegoen kasuren batean trebakuntzaren aurreikuspena
egin eta programatu zen.

Aftliatuekiko komunikazioetan euskara bermatzeko ekimenak. Ohi-
ko propaganda, aldizkari eta web-guneaz gain, afiliatuekiko bestelako
komunikazioetan euskarari bere lekua emateko ekimenak bideratu zi-
ren; horien artean:

¢ Eskualde mailako Hizkuntza Politika onartu zuten eskualdee-
tan puntu honi zegokion hizkuntza irizpidea jaso zuten.

* Enpresetara banatzen ziren nota eta idazkietan hizkuntzaren
erabileraren jarraipena egiten hasteko urratsak eman ziren.

Arlo juridikoan euskara areagotzeko ekimenak. Sindikatuaren zer-
bitzu juridikoetan euskararen presentzia areagotzeko zenbait ekimen
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bideratu zen, hala nola idazki juridikoak euskaraz garatzeari buruz sin-
dikatuko abokatuentzat antolatutako ikastaroa espezifikoa edota ikas-
taroan landutako idazkiekin argitaratutako formularioen liburuxka.

Hornitzaile eta erakundeekin euskara areagotzeko ekimenak. Azke-
nik, hornitzaile eta erakundeekiko harremanetan euskararen erabilera
areagotzeko hainbat ekimen egin ziren. Ildo horretan, sindikatuko hor-
nitzaileak zerrendatu ziren eta bakoitzak faktura eta antzeko dokumen-
tuetan erabiltzen zuen hizkuntzen analisia egin zen eta ondoren, eta le-
hentasun batzuen arabera, hornitzaile horiei sindikatuarekin idatzizko
harremanak euskaraz bideratzeko eskaera luzatu zitzaien.

5.1.3. Egindako analisiak eta balorazioak

Egitasmoaren lehen etapan egindako analisiaren xedea egitasmo
orokorra funtsatuko zuen diagnostikoa eta egoeraren azterketa egitea
izan zen. Bigarren etapan, aldiz, tokian tokiko datuen bilketarako eta
egitasmoaren jarraipenerako lehen adierazle eta tresna egokituak sor-
tzen eta aplikatzen hasi ziren. Hirugarren etapan, datuen bilketarako
eta egitasmoaren jarraipenerako edota baloraziorako prozedura berriak
egokitu eta inplementatu ziren (jarraipen-inkestak, neurketa zuzenak,
ekintzen baloraziorako talde-elkarrizketak, hausnarketa estrategikorako
Sormen Taldea talde fokalizatua edota hobemahaien autoebaluazioa).
Laugarren etapa honetan, berriz, urrats berriak eman ziren, batetik,
erabiltzen ari ziren datu bilketarako eta analisirako prozeduren siste-
matizaziorako, eta, bestetik, datu bilketarako eta analisirako prozedura
berrien inplementaziorako:

* Sistematizazioa datuen bilketen jarraikortasunean (bereziki ja-
rraipen inkesta eta neurketa zuzenak aplikatzerakoan) eta da-
tuak biltzeko tresnetan (jarraipen inkesta, neurketetarako be-
haketa eta erregistro sistemak, autoebaluaziorako sistema egi-
turatua).

* Adierazle eta erregistro berriak.

* Balorazio kualitatibo berriak jarraipen inkestan.

* ENEgAS autoebaluazio sistema.

Aurreko etapetan erabilitako eskemarekin jarraituz, beheko labur-
pen taulan ikus daiteke etapa honetan analisi eta baloraziorako bide-

ratutako jarduera mota bakoitzean erabilitako prozedura ezberdinak,
prozedura horien arduradunak eta bere xedeak.
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5. Taura: Egitasmoaren laugarren etapan burututako analisiak eta
beren ezaugarriak

Analisirako
jarduerak

Prozedurak

i Neurketa zuzenak
i Erregistroak

: Ekintzen balorazio-
¢ orriak
i Jarraipen-inkestako

 galderak

i Datu
i kuantitatiboen

bilketa

balorazio-orriak
Jarraipen-inkestaren

i galderak
Teknikariaren estiloaz
balorazio-orria

Ekintzen balorazio-
orriak (galdera irekiak)
Ekintzen baloraziorako
talde-elkarrizketak

¢ Jarraipen-inkestak

(galdera irekiak)

i Datu
¢ kualitatiboen

 bilketa

-Hobemahaietan

bilera-tarte
bereziak,
metodologiei
buruzko analisietan
fokalizatuak
-Hausnarketa
Estrategikorako

‘ad hoc’ sortutako
Sormen Taldea
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Datu
jasotzaileak

: Hobemahaietako
i kideak

Hobemahaietako

kideak

| Hobemahaietako

kideak

Hobemahaietako

kideak

: Hobemahaietako

kideak

: Teknikari-ikerlaria

Xedea

Datuetan fun-

| tsatuta egoeraren

i eta bilakaeraren
“analisi des-kriptiboa
i ahalbidetzea

: Datuetan funtsatuta
ekinbideen

i eraginkortasunaren
i balorazioa
 ahalbidetzea

: Datuetan funtsatuta
hobemahaien
eraginkortasunaren
: balorazioa
! ahalbidetzea

Ekintzetako
partaideen ikuspegiak
eta iritziak jasotzea

: Normalizazio
| prozesuan eragiten
¢ duten faktore nagusiei
{ buruzko ikuspegiak
i eta iritziak jasotzea

{ Metodologiaren

i aspektu partikularrei
buruzko analisiak
egitea eta prozesuaren
plangintza estrategiko
orokorraren alorrean

i hausnarketa :
! estrategikoa bideratzea !




Datuen analisia Hobemahaiak Egitasmoaren

Datuen triangulazioa i Euskara Batzordea ; garapenerako eta

Hobemahaien hobekuntzarako
Analisi grupala ENEgAS erabakiak hartzea
gestio-taldeetan autocbaluazioa

Talde eztabaida

Doikuntza

proposamenak

Datu kuantitatiboen bilketa

Etapa honetan jarraitu zen datu kuantitatiboak biltzen, aurretik
ezarritako bi planotan: egoeraren bilakaeraren analisiak egiteko datuak,
batetik, eta hobemahaien funtzionamenduaren eta burututako ekinbi-
deen eraginkor-tasuna baloratzeko datuak, bestetik.

Etapa honetan datu kuantitatiboak biltzeko prozedura berriak era-
biltzen hasi ziren: lehendik erabilitako jarraipen-inkesta, neurketa zu-
zena, ekintzen balorazio-orria eta hobemahaien balorazio-orriaz gain,
erregistroak eta teknikariaren estiloaz balorazio-orria ere aplikatzen hasi
ziren. Horrekin batera, eta erabilitako adierazle kopuruari dagokionez,
laugarren etapa honetan datu berriak ere jasotzen hasi ziren. Gainera,
jarraipen-inkestaren aztergaia zabaldu egin zen eta bertan integratutako
adierazle berri horietako zenbaiten bidez, egoeraren eta bilakaeraren
analisia egiteko datuak ez ezik, ekintzen eta hobemahaien eraginkorta-
sunak baloratzeko datuak ere jaso nahi izan ziren jarraipen-inkestetan,
aspektu berberei buruz balorazio-orriekin jasotako datuen osagarri gisa.

Jarraipen-inkestak, etapa honetan, 2004, 2005 eta 2006 urteetan
pasa ziren, beti azaro eta abendua bitartean, lau hobemahaitan: Berbati
(Bilbo), Irunea, Kalekume (Donostia G.) eta Ogigutxi (Donostia 1.),
hobemahai horiek izan baitziren epealdi horretan bereziki lanean jardun
zutenak. Hobemahai horien egoitzetan, guztira, 140/144 kidek egiten
zuten lan, sindikatuan ari zirenen ia %75. Inkestak hobemabai horien
egoitzetako kide guztiei pasa zitzaien, hau da, inkestaren lagina gune
bakoitzeko populazio osoa izan zen. Hiru urtetako batez bestekoak
hartuta, inkestei erantzun zietenen portzentajeak izan ziren Berbatin
%069,7, Irunean, %77,5, Kalekumen %>50,8 eta Ogigutxin 72,9; guzti-
ra, %67,7 alegia, egoitza horietako bi herenek erantzun zieten inkesta
guztiei. Inkesta hobemahaiko kideek pasatzen zuten, ondoren datuen
tratamendua teknikari-ikerlariak egiten zuen eta, azkenik, datuen ana-
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lisiak eta balorazioak hobemahian bertan burutzen ziren. Etapa honetan
guztira hamabi inkesta pasatu ziren aipatu lau hobemahaitan.
Jarraipen-inkestetan etapa honetan gehitutako adierazle berriak eta
horiekin zer neurtu nahi zen eta datuak biltzeko erabilitako item edo
eskala motak nolakoak ziren, ondoren sailkatuta agertzen direnak izan

ziren:
Zer neurtu:

Sindikatuaren balioen artean
cuskarak praktikan duen
lekuari buruz kideek duten
pertzepzioa.

Egoitzan bizi den giroak

Erreferentziazko
Adierazlea:

EusBalio indizea
(euskararen lekua
sindikatuaren
balioetan)

EusGiroa indizea

Datuak biltzeko eskalak:

Itemaren galderari erantzunez,
kideak bere pertzepzioa
puntuatzen du 0-10 bitarteko
polaritate perfilekoaren eskalan:
‘0’ balio periferikoa, eta ‘10
balio zentrala

Itemaren galderari erantzunez,

cuskara erabiltzera zenbat (giroaren kideak bere pertzepzioa
bultzatzen duen kideek duten  eragina euskara puntuatzen du 0-10 bitarteko
pertzepzioa. erabiltzeko) tarteko-eskalan:

Sindikatuan euskararen

EusDeman indizea

‘0’ ez bereziki, eta ‘10’ bai asko

Itemaren galderari erantzunez,

erabilera sendotze aldera (euskara kide bakoitzak bere pertzepzioa
afiliatuck egiten duten eskaera  erabiltzeko puntuatzen du 0-10 bitarteko
edo presioaz kideek duten afiliatuen tarteko-eskalan:
pertzepzioa. demanda) ‘0” ez dago, eta ‘10’ oso handia.
Euskararen erabilera EuLipoNa indizea  Itemaren galderari erantzunez,
sendotzeko sindikatuko (euskararekiko kide bakoitzak bere pertzepzioa
arduradun nagusien portacraz  lidergo portaerak  puntuatzen du 0-10 bitarteko
kideek duten pertzepzioa. nagusiengan) tarteko-eskalan:
‘0” oso pasiboa, eta ‘10’ oso
aktiboa
Norberak euskaraz aritzerakoan MintzEroso Itemaren galderari erantzunez,
sentitzen duen erosotasuna indizea kide bakoitzak bere burua
neurriari buruz egiten duen (euskaraz puntuatzen du 0-10 bitarteko
balorazioa. aritzerakoan tarteko-eskalan:
norberaren ‘0’ erabat ez-eroso, eta ‘10’
erosotasuna) erabat eroso.
Hobemahaiak urtean HobeLaBa indizea  Itemaren galderari erantzunez,
bideratutako ekintzei eta (hobemahaiaren kide bakoitzak bere balorazioa

egindako lanari buruz kideen
balorazioa.
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lanaren balorazio)

puntuatzen du 0-10 bitarteko
tarteko-eskalan:
‘0” motel, eta ‘4’ biziki ongi



Hobemahaiaren lanak izan HobEragin indizea  Itemaren galderari erantzunez,

duen eraginari buruz kideek (hobemahaiaren kide bakoitzak bere pertzepzioa
duten pertzepzioa. eraginaz puntuatzen du 0-10 bitarteko
pertzepzioa) tarteko-eskalan:

‘0’ ezer ez, eta ‘10 asko.

Neurketa zuzenak. Aurreko etapan finkatutako neurketekin eta ho-
riek gauzatzeko behaketa metodologiarekin jarraitu zen etapa honetan
ere, modu sistematizatuagoan metodologiaren aplikazioan eta datuak
biltzeko jarraikortasunari dagokionez, hobemahaiek bideratutako neur-
keten kasuan lauhileko kadentzia finkatu baitzen.

Bileren ahozko komunikazioen hizkuntz neurketak Berbati (Bil-
bo), Gasteiz, Irunea, eta Kalekume (Donostia G.) hobemahaiei zegoz-
kien Eskualdeetako Idazkaritzetan eta sindikatuaren zuzendaritza na-
zionaleko Nazio Biltzarra, Nazio Komitea eta Exekutiboa organoen
bileretan egin ziren, 2004ko uztailetik 2008ko ekainera, guztira, 46
behaketa.

Kideen arteko ahozko harremanetan hizkuntzen erabileraren
neurketa Berbati (Bilbo), lruriea, Kalekume (Donostia G.) eta Ogigutxi
(Donostia 1.) hobemahaiei zegozkien egoitzetan egin ziren, 2004ko uz-
tailetik 2008ko ekainera, guztira, 48 behaketa.

Balorazio-orriak eta Erregistroak. Ekintzen eraginkortasunaz eta
hobemahaien funtzionamenduaz parte-hartzaile zuzenen balorazioen
datuak biltzeko aurreko etapan sortutako adierazle eta erabilitako tres-
nekin batera, etapa honetan erreferentziazko adierazle eta datu bilke-
ta berriak planteatu ziren. Zehazki, hobemahaiko kideen gogoak eta
gaitasunak neurtzeko eta egoera horretara teknikariaren lidergo estiloa
egokitzeko HobeLidEs indizea, edota, ikerketa-interbentzio gisa plan-
teatutako Bileretan Euskaraz ekintza bereziarekin lotutako EuliPlda,
eskualdeko bileretan idazkariaren hizkuntz lidergo portaera neurtzeko
indizea. Indize horien datuak horretarako sortutako balorazio-orrien
bidez jaso ziren. Balorazioen egileak izan ziren, HobeLidEs indizearen
kasuan, Berbati (Bilbo), Gasteiz, Irusiea, Kalekume (Donostia G.) eta
Ogigutxi (Donostia 1.) hobemahaietako kideak 2005ean, eta, EuLiPlda
indizearen kasuan Irufeko eskualdeko idazkaritza organoaren kideak
2007an.
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Zer neurtu: Erreferentziazko  Datuak biltzeko tresna:
Adierazlea:
Bileretan koordinazio FuLiPIda indizea  Balorazio-orria. Balorazio-
lana burutzen duen (idazkariaren orriaren galdesortako itemari
idazkariaren euskararekiko euskararekiko erantzunez, kide bakoitzak
lidergo portaeraz organo lidergo portaera bere pertzepzioa puntuatzen
horretako beste kideek duten  eskualdeko du 0-10 bitarteko tarteko-
pertzepzioa. bileretan) eskalan:
‘0’ oso pasiboa, eta ‘10’ oso
aktiboa
Hobemahaiaren HobLidEs indizea  Balorazio-orria. Balorazio-
funtzionamendu eraginkorra  (hobemahaietan orriaren galdesortako hiru
lortzeko kideek une horretan  teknikariaren itemetan adierazitakoari
duten inplikaziorako lidergo estiloak) erantzunez, kide bakoitzak

motibazioaz eta lanerako
gaitasunaz auto-balorazioa
eta egoera horretan
teknikariak izan beharko

batetik bere burua puntuatzen
du eta, bestetik, taldeari
buruz eta teknikariari buruz
egiten dituen baloraziok

lukeen estiloaz balorazioa. puntuatzen ditu 1-4 bitarteko

polaritate perfileko eskaletan:
‘1’ txikia, eta ‘4’ handia

‘1’ direktiboa, eta ‘4’
laguntzailea

Erregistroak. Azkenik, datu kuantitatiboei dagokienez eta orain
arte azaldutakoen osagarri, etapa honetan erregistroen kontaketen bi-
dezko beste zenbait datu berri ere jasotzen hasi ziren. Horrela, Bilboko
eta Donostia G.ko egoitzetan afiliatuekin bideratutako aholkularitza
kontsultetan 2006 eta 2007an erabilitako hizkuntzaren datuak jaso
ziren horretarako propio sortutako erregistro baten bidez (Konssultak
indizea). Bide beretik, Iruficko egoitzan 2006, 2007 eta 2008an enpre-
setara banatutako dokumentuetan erabilitako hizkuntzei buruzko da-
tuak jaso ziren beste erregistro baten bidez (DokEnpre indizea), eta,
Donostia I.ko egoitzan, 2007an, hornitzaileekiko harreman komer-
tzialetan hornitzaileek fakturetan erabilitako hizkuntzei buruzko da-
tuak jaso ziren (HorniFak indizea). Halaber, hobemahaien funtziona-
menduari buruz Berbati (Bilbo), Iruriea, Kalekume (Donostia G.) eta
Ogigutxi (Donostia 1.) hobemahaietan egindako balorazioak osatu ziren
akten erregistroetatik ateratako datuekin —egindako bilerak, bileretara
asistentzia, teknikorik gabe egindako bilerak, pertsonen aldaketak eta
burututako ekintzak— osatutako HobeFuNe indizearen bidez.
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Zer neurtu: Erreferentziazko  Datuak biltzeko tresna:

Adierazlea:
Afiliatuekin izandako Kontsultak Erregistro-orria.
aholkularitza kontsultak zein  indizea Kontsulten arduradunek
hizkuntzatan burutu diren. (euskaraz orrian erregistratzen dute
bideratutako kontsulta egiteko afiliatuek
kontsultak) aukeratutako komunikazio
hizkuntza.
Sektore sindikal DokEnpre indizea  Erregistro-orria. Tokiko
ezberdinetatik enpresetara (enpresetan komunikazio arduradunak
banatutako informazio banatutako enpresetara banatutako
orri eta dokumentuetan dokumentuak dokumentuak zein
erabilitako hizkuntzak. euskaraz) hizkuntzatan idatziak izan
diren erregistratzen du.
Hornitzaileekiko harreman HorniFak indizea  Erregistro-orria. Kontabilitate
komertzialetan hornitzaileek  (hornitzaileck arduradunak jasotako
beren fakturetan erabilitako fakturetan fakturak zein hizkuntzatan
hizkuntzak. erabilitako idatziak izan diren
hizkuntzak) erregistratzen du.
Hobemahaien bileren HobeFuNe Akten erregistroak.
funtzionamenduaren adierazle indizea
diren: egindako bileren, (hobemahaien
bileretara asistentziaren, funtzionamenduaz
teknikorik gabe egindako erregistro
bileren, izandako kide neurketak)

aldaketen eta burututako
ekintzen portzentajeak.

Datu kualitatiboen bilketa

Laugarren etapa honetan, datu eta balorazio kualitatiboen lanke-
tak hiru planotan egin ziren: 1) lehena, aurreko etapan irekitako ildoari
jarraipena emanez, burututako ekimenei buruz horietan partaide izan-
dako kideen ikuspegiak eta iritziak jasotzeko; 2) bigarrena, euskaraz
jarduteko sindikatuko kideek atzemandako oztopo eta laguntza fakto-
reak aztertzeko, eta 3) hirugarrena, aurreko etaparen ildotik honetan
ere, hausnarketa fokalizatuen bitartez metodologiaren aspektu partiku-
larrei buruzko analisiak egiteko eta prozesuaren plangintza estrategiko
orokorraren alorrean hausnarketa estrategikoa bideratzeko.

Aipatu lehen planoan bideratutako balorazio kualitatiboen xedea,
egindako ekintzei buruz parte-hartzaileen interpretazioak jasotzea eta
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horien bitartez ekimenaren beraren eraginkortasuna baloratzea zen.
Zentzu horretan, jasotako datuak eta balorazioak oso partikularrak
edo maila mikrokoak ziren, ekintzarekin edota ekintza horretan per-
tsonen bizipenekin lotutakoak. Bestalde, balorazio-lan horiek bigarren
funtzio bat ere betetzen zuten ekimenaren baitako ekintza bihurtzen
ziren neurrian eta, zentzu horretan, parte-hartzaileekin egindako haus-
narketa eta jarraipen lan horiek ekimenaren errefortzurako motibazio
ekintzen izaera bereganatzen zuten. Aurreko etapan Mintzatratu eta
Traktore ekintzekin egin bezalaxe, laugarren etapan Bileretan Euskaraz,
Mintzatratu Trinkoak edota Eragingune bezalako ekimenetan ere balo-
razioak egin ziren aurrekoan erabilitako prozedura berberak aplikatuz:
balorazio-orriak eta inplikatuekin talde-elkarrizketak.

Datu kualitatiboen bigarren planoan jasotako datuen xedea, sin-
dikatuko kideek euskaraz jarduteko antzemandako aldeko eta aurkako
faktore baldintzatzaileei buruz egiten zuten interpretazioa jasotzea eta
horren bitartez faktoreak identifikatu eta aztertzea izan zen. Horretarako
bi galdera ireki erantsi ziren 2006an lau hobemahaitan pasatako inkes-
tetan.

Azkenik, hirugarren planoan jasotako datuen eta bideratutako ba-
lorazioen xedea izan zen, hausnarketa fokalizatuen bidez: 1) autoeba-
luaziorako ENEgAS metodologiaren eraginkortasuna eta aplikagarri-
tasuna baloratzea eta 2) EusLab-II egitasmo osoaren berrikuspenerako
hausnarketa estrategikoa gauzatzea. Lehenengoa, autoebaluazioak egin
ostean hobemahaietan bideratutako hausnarketak izan ziren. Bigarrena,
berriz, eta aurreko etapan ezarritako eskemari jarraikiz, berriro Sormen
Taldea izenarekin ad hoc sortutako focus-group erako taldean bideratu-
tako hausnarketa izan zen.

Analisi grupala gestio-taldeetan

Analisi grupalak, bigarren etapa azaltzerakoan esandakoa gogora-
tuz, egitasmoa egikaritzeko ardura zuten hobemahaiek eta euskara idaz-
karitzak burututako analisiak izan ziren. Analisi grupala prozesu gisa
planteatzen zen: datu kuantitatibo eta kualitatiboen analisi eta erkake-
tarekin abiatu, datu horietan oinarritutako autoebaluazio sistematiza-
tuarekin jarraitu eta esku-hartzearen doikuntzarako talde-eztabaidare-
kin amaitzen zuen prozesua, alegia. Analisi grupalerako prozesu horren
azken xedea egitasmoaren garapenerako eta hobekuntzarako erabakiak
hartzea zen.
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Analisi grupalerako prozesu horrek funtsezko eskeman berdina
izaten jarraitu zuen bigarren etapan eraiki zenetik laugarren etapara
arte, baina osatzen eta bere sistematizazioan sendotzen joan zen eta-
pa bakoitzean datuen bilketarako eta analisirako integratzen joan ziren
tresna eta prozedura berriekin.

Etapa honetan egindako lanei buruzko atalean gorago azaldu mo-
duan, laugarren etapa honetan esku-hartzearen planifikazio eta ebalua-
zio prozesuak egituratzeko Esku-hartzearen Kudeaketarako Arloen Ma-
pan oinarritutako funtsezko eskema bateratzailea aplikatzen hasi zen,
lehenik eta behin planifikazioaren Gida Panel Integrala (GPI) gara-
tzerakoan, eta, ondoren, GPlan egituratutako arloetan oinarrituta,
hobemahien egitasmoen urteko zikloen edota EusLab egitasmo estrate-
gikoaren ziklo osoaren ebaluazioak egiterakoan.

Horrela, gestio-taldeetan analisi grupalaren prozesua gauzatzera-
koan datuen analisiak eta erkaketak egiteko unean, etapa honetan
GPlan zehaztutako arloen mapa edo eskema jarraitu zen: Politikak eta
Lidergoak, Plangintza eta Antolaketa, Pertsonak, Barne Prozesuak, eta
Zerbitzuak Afiliatuei eta Kanpo Harremanak.

Datu kualitatiboen analisia gestio-taldeetan

Datu kualitatiboen tratamenduari dagokionez, datu kualitatiboen
bilketa atalean azaldu moduan egitasmoaren etapa honetan analisi kua-
litatiboak hiru planotan landu ziren.

Lehen plano batean, hobemahaiek antolatutako ekintzetan partai-
de izandako kideen ikuspegiak eta iritziak jasotzeko balorazio-analisiak
egon ziren. Analisi horien xedea egindako ekintzei buruz parte-har-
tzaileen interpretazio eta balorazioak jasotzea eta horien bitartez ekime-
naren eraginkortasuna baloratzea zen. Zentzu horretan, jasotako datuak
eta balorazioak oso lotuak zeuden ekintzarekin edota ekintza horretan
pertsonek izandako bizipenekin. Metodologikoki, partaideek ekintza-
ren jarraipenerako fitxan baloraziorako item irekiak edota emandako
gidoiaren puntuak bete eta, horrekin batera, ekintzaren partaideen ar-
teko jarraipen bilera laburretan parte hartzea planteatzen zen. Datuen
tratamendua jasotako iritzien sailkapen eta interpretazio kolektiboare-
kin bideratzen zen. 2007an Bilbon burutu zen Eragingunea ekintzaren
amaieran egindako balorazio kualitatiboan honako hau jaso zen:

«Geure burua, moduren batean, derrigortu egin dugu euskaraz
hitz egitera. Hau da, equneroko kontua izan da. Hala ere, ez da izan
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presionatu gaituen esperientzia. Egiten ez genuenean egiten ez genueld
konturatu arren, ez ginen txarto sentitzen, hortik ere ateratzen genituen
konklusioak eta listo. Ez gara behartuak edo deseroso sentitu. Bestetik,
garrantzitsua da egin dugun hausnarketa: zergatik egiten den erdaraz,
noiz, norekin, zelako egoeretan...». (EusLab, Eragingunea ekintzaren

memoria, 07/06/20)

Bigarren plano batean, sindikatuko kideek euskaraz jarduteko an-
tzematen zituzten aldeko eta aurkako faktore baldintzatzaileei buruz
zituzten ikuspegiak jasotzeko egindako analisia zegoen. Analisi horren
xedea kideen interpretazioetatik faktoreak identifikatzea eta aztertzea
izan zen. Kideei ez zitzaien analisi abstraktu edo teorikoa egitea eska-
tu, aitzitik, bere bizipen eta ikuspuntu pertsonaletik erantzutea eskatu
zitzaien. Horretarako, eta metodologikoki, 2006an lau hobemahaitan
pasatako inkestetan bi galdera ireki erantsi ziren: Zeintzuk dira euskaraz
aritzeko topatzen dituzun oztopoak? eta, Zeintzuk dira euskaraz aritzeko
laguntzen dizuten faktoreak?

Jarraipen-inkestari 94 pertsonak erantzun zioten. Erantzun ho-
rietan guztira 248 faktore zerrendatu ziren, 117 euskaraz aritzeko
laguntza faktore liratekeenak eta 131 euskaraz aritzeko oztopo lirate-
keenak. Zerrendatutako faktore horiek taldekatu egin ziren esanahi
kontzeptual berdintsua zutenen arteko kategoria kontzeptualak osatuz,
eta jarraian, sailkatu egin ziren kategoria bakoitzak barnebiltzen zituen
erantzun kopuruen arabera. Horrela, laguntza faktore liratekeenen ar-
tean 19 kategoria kontzeptualizatu ziren (erantzun kopuru gehien jaso-
tako lehen biak: Lankideen jarrera positiboak eta, Laneko giroa egoitzan
positiboa izatea), eta oztopo faktore liratekeenen artean 21 kategoria
(erantzun kopuru gehien jasotako lehen biak: Lankideck hizkuntza ez
menperatzea eta, Norberak hizkuntza ongi ez menperatzea).

Datu kualitatiboen analisiaren hirugarren planoan, esku-hartzea-
ren aspektu metodologikoren baten azterketarekin eta egitasmo oroko-
rraren ebaluazio estrategikoarekin lotuta egindako analisiak egon ziren.
Analisi horien xedeak bi izan ziren: 1) autoebaluaziorako ENEgAS me-
todologiaren eraginkortasuna eta aplikagarritasuna baloratzea, eta 2)
EusLab-1I egitasmo osoaren berrikuspenerako hausnarketa estrategikoa
gauzatzea. Analisi horiek bideratzeko erabilitako metodologia focus-
group gisa eratutako hausnarketa fokalizatuak bideratzea edota haus-
narketa taldea antolatzea eta burutzea izan zen.

Lehenengo helburua lantzeko, hau da, autoebaluaziorako ENEgAS

metodologiaren eraginkortasuna eta aplikagarritasuna baloratzeko, Ao-

148



bemahaietan urteko egitasmoaren eta jardunaren autoebaluazio pro-
zesua amaitu ostean autoebaluazio metodologiari buruzko iritziak
jaso eta balorazioak egiteko fokalizatutako hausnarketa saioak buru-
tu ziren Berbati, Irufea, Kalekume eta Ogigutxi hobemahaietan 2006
eta 2007an. Saio horietan erabilitako metodologia galdera fokala eta
eztabaida irekia izan ziren. Saioak teknikari-ikerlariak gidatu zituen.
Emaitza nagusiak honako hauek izan ziren:

* Autoebaluazioak egiteko sortu eta erabilitako ENEgAS tresnari
zenbait zailtasun ikusten zitzaizkion. Hizkuntza konplexua eta
oso teknikoa erabiltzen zuela baloratu zen, eta itemek esan nahi
zutena «ulertzeko batzuetan arazoak sortzen» zizkietela hobema-
haietako kideei. Bertan agertzen zen hainbat kontzeptu erabil-
tzeko ohiturarik ez zutela eta horiek ongi ulertzea zail egiten
zitzaiela. Bazegoela zenbait galdera pertsona «bakoitzak ezber-
din ulertzeko arriskua» sortzen zuena. Eta, oro har, betetzeko
aski tresna konplikatua eta astuna zela.

Hala ere, autoebaluazioa eta erabilitako ENEgAS metodologia
baliagarritzat jotzen ziren, «zertan ari garen ikusteko» gogoeta
egiteko balio zuen tresna gisa. Baliagarri ere, perspektiba eman
eta «markatzen» laguntzen zuelako. Kideen esanetan autoeba-
luazioaren sistemak aukera ematen zuen «bitz egiteko eta besteen
pertzepzioak ezagutzeko», eta horretan zetzan bere potentzial
nagusia «bereziki elkarrizketa eta elkartrukatzea egiten baday.
Bestalde, autoebaluazioaren metodologia hain sistematizatua
izateak geroko esku-hartzea egituratzeko ematen zuen aukera
ere positibo baloratzen zen, eta, zentzu horretan, beharrezko-
tzat jotzen zen.

Bigarren helbururako, hau da, EusLab-II egitasmo osoaren berri-
kuspenerako hausnarketa estrategikoa gauzatzeko, aurreko etapan eza-
rritako metodologia bera aplikatuz berriro Sormen Taldea izenarekin ad
hoc sortutako focus-group erako taldean bideratutako hausnarketa egin
zen. Sormen Ialdearen eginkizuna EusLab-2 egitasmo estrategikoarekin
itxitako interbentzio-ziklo globalaren balorazio orokorra egitea eta hu-
rrengo ziklorako EusLab-3 egitasmo estrategiko berria prestatzea izan
zen. Taldea honako kide hauek osatu zuten: euskara idazkaria, anto-
lakuntza arduraduna, nazio komiteko hiru arduradun, eskualde idazka-
ri bat, komunikazio arloko arduradun, bi hobemahaitako arduradunak
eta euskara idazkaritzako beste kide bat.
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Teknikari-ikerlariaren koordinaziopean, Sormen Taldeak bost saio
burutu zituen 2008ko urtarriletik ekaina bitartean. Hausnarketa proze-
suan aplikatu ziren ardatz metodologikoak honako hauek izan ziren:
ENEgAS ereduan oinarritutako autoebaluazio sistematikoa, Enfoke
Apreziatiboa™ oinarritutako hausnarketa prospektiboa, eta, GPl-ren
(Gida Panel Integralaren) bidez sistematizatutako plangintza estrate-
gikoa.

Hausnarketa prozesuaren lehen urratsa uneko egoeraren interpre-
taziorako irakurketa partekatua egitea izan zen. Horretarako, lehenik
eta behin, ENEgAS tresnaren arlokako formularioen eskema jarraituz
eta argumentuak sustengatzeko ebidentzietan oinarrituz, autoebalua-
ziorako hausnarketa bideratu zen fokalizatutako eztabaida irekian.
Ondoren, hausnarketa horren emaitzetan oinarrituz, arlo bakoitzean
egoeraren adierazle ziren indar-gune eta ahulezi azpimarragarrienak
identifikatu ziren brainstorming metodologia erabiliz eta ondoren
sailkatu egin ziren, multibotazio teknika® aplikatuz. Arlo bakoitzean
sailkatutako lehen hirurak izan ziren geroko norabide estrategikoaren
analisirako hartu ziren interpretatutako egoeraren erreferente nagusiak.

Sormen Taldearen hausnarketa prozesuaren hurrengo urratsa,
autoebaluazioaren emaitzetan oinarrituta eta adostutako etorkizune-
ko irudikapenera iristeko, arlo bakoitzean jorratu beharreko norabide
estrategikoak aztertzea eta helburu estrategikoetan zehaztea izan zen.
Horretarako, fokalizatutako eztabaidak egin ziren azpi-taldeka lehenik
eta lan-talde osoan ondoren arlo bakoitzean ondoko galdera gakoari
erantzuna emateko: «Zeintzuk dira arlo honetan finkatu behar ditugun
estrategiak, indar-guneen inpulsoreetan oinarrituz abulezien eragozleak
gainditzeko eta erorkizuneko irudikapenera hurbiltzeko?». Talde eztabaida
fokalizatuan egindako hausnarketa prospektibo horren konkrezioaren
emaitza esku-hartze etapa berri baterako interbentzio-diseinu egokitu
eta berrituaren formulazioa izan zen; EusLab [2008-2012] Euskararen
Normalizaziorako III. Egitasmo Estrategikoan zehaztutako interbentzio-
diseinua.

Azaldu moduan, beraz, egitasmoaren laugarren etapa prozesua-
ti buruz Sormen Taldeak bideratutako hausnarketa estrategikoarekin
eta hurrengo esku-hartze etaparako egokitutako EusLab [2008-2012]
Euskararen Normalizaziorako III. Egitasmo Estrategikoaren prestakun-
tzarekin amaitu zen.
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5.1.4. Egitasmoaren egokitzapena hurrengo etaparako

EusLab-3 egitasmo berriak aurreko etapan Kaplan eta Norton-en
(1992, 1997) planifikazio estrategikoen kudeaketarako BSC (Balanced
Scorecard) ereduan oinarritutako Gida Panel Integralaren eredu egoki-
tuari jarraiki zion interbentzioaren norabidetze estrategikoa, mapa es-
trategikoa eta interbentziorako arloen, helburuen, adierazleen, jomu-
gen eta ekinbideen ibilbide-orriak egituratzerakoan; baina, eta etapa
berrirako egitasmoari begira hausnarketa estrategikotik eratorritako
enfokearen planteamenduaren arabera, adierazleen zehaztapenetan eta
urtez urte erdietsi beharreko helmugetan sakonduz, zonalde ezberdinen
araberako politikak eta esku-hartze egokituak bereiziz, eta, egitasmoa
estrategikoaren maila makroaren eta hobemahaietako urteko egitas-
moen maila mikroen arteko lerrokatzeak hobetuz: «EusLab [2008-
2012] 3. Egitasmo honen ezaugarri nagusienetako da aurrekoan erdie-
tsitako egituratze mailan sakondu egin nahi izan dela, bereziki honako
arlo hauetan: adierazleak eta urtez urteko helmugak zehaztu egin dira,
zonaldekako bereizketak egiteko eta politika eta interbentzio ezberdinak
zehazteko planteamendua egin da, eta, egitasmo estrategikoaren eta tokiko
egitasmoen arteko lerrokatzea egokiro egituratzeko bidean sakondu egin
da» (EusLab, 2008: 2).

Hori horrela, etapa berrirako egitasmoaren muina konfiguratu eta
Gida Panel Integrala osatuko zuten elementu nagusiak definitu ziren,
hau da: ‘Norabidetze Estrategikoaren Eskema, ‘Mapa Estrategikod’ eta
‘Helburuen Garapenerako Adierazleen eta Jardueren Ibilbide-orriak®.

5.2. Esperientziaren kontzeptualizazioa

Aurreko ataletan azaldu moduan, kontzeptualizazioaren xedea es-
perientziaren sistematizazioan oinarrituz, tesi honen helburuetatik era-
torritako galdera gakoari erantzuna emango dion eskema teoriko emer-
jentea eraikitzen joatea da.

Kontzeptualizaziorako analisiak kodifikazio selektiborako eta in-
tegrazio teorikorako prozesuekin osatu den kodifikazio-paradigmaren
eskemak finkatzen duen ibilbidea jarraitzen du, datuetan oinarritutako
azken teoria formala eraikitzeko bidea eginez.

Kodifikazio-paradigma horri jarraikiz, esperientziaren laugarren
etapa honetan bideratutako ekinbideei buruz eta egindako balorazio
eta berrikuspenei buruz jasotako datuak kodifikatu dira kodifikazio-
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paradigmaren eskema osatzen duten hiru ardatz kontzeptualen ingu-
ruan: interakzioak, interpretazioak eta proiekzioak.

Interakzioen ardatzean, aurreko etapan finkatutako planteamen-
duaren arabera, etapa honetan egitasmoaren protagonistek garatutako
ekinbideen kategoriak eta horiei dagozkien kategoria kontzeptualak
agertzen dira. Guztira hamazortzi kategoria kontzeptual dira, eta horie-
tako hiru (motibazioa, emaitza-xedeak ezartzea eta berrikuntza) aurreko
eskema teorikoan agertzen ez ziren kategoria berriak dira.

Interpretazioen ardatzean, etapa honetan egitasmoaren protagonis-
tek erabileran eragiten duten faktore baldintzatzaileei buruz eta autoe-
baluazioko ahulezia/indar-guneei buruz egindako analisi eta balora-
zioetatik jasotakoei dagozkien kategoria kontzeptual nagusiak agertzen
dira. Bertan agertzen diren ideia gehienek badute zerikusia lehendik
agertu diren beste hainbat kontzepturekin, baina badira tartean berriak
diren batzuk, hala nola laneko giroa aipatzen duena (laneko giroa po-
sitiboa izatea), motibazioarekin erlaziona genezakeena; ‘sindikatuaren
plangintzan euskara atala jasotzen’ da aipatzen duena, prozesuaren ins-
tituzionalizatzearekin erlaziona genezakeena; edota, inertzia positiboak
indartzen ari dira’ aipatzen duena, erakundearen kulturaren aldaketare-
kin erlaziona daitekeena.

Proiekzioen ardatzean, azkenik, etapa honetan egitasmoaren prota-
gonistek bideratutako ekinbideetan eta ekinbide horiei buruz egindako
balorazioetan oinarrituta hurrengo etapa bati begira proiektatzen dituz-
ten planteamendu nagusiei dagozkien kategoria kontzeptualak agertzen
dira. Hemen ere, bertan agertzen diren ideia gehienak errepikatzen dira
bat izan ezik, hots, wurtez urteko helmugak jarri’ esaten duena. Honako
hau interakzioen ardatzean agertu den emaitza-xedeak ezartzea katego-
ria kontzeptual berriarekin erlaziona daiteke.

Kontzeptualizaziorako kodifikazioaren diagraman agertu diren
kategoriak aurreko etapan sortutako eskema teorikoarekin erkatu eta
kodifikazio-paradigmaren prozesua aplikatuz, lehendik zegoen eskema
teorikoa birformulatzera iritsiko gara. Horrela, eta analisiaren maila
honetan azaleratu den eskema teoriko berrosatuaren arabera, organiza-
zioetan hizkuntza-normalizaziorako erreferentziazko esku-hartze eredu
bati begira landu beharreko aspektuak ondoko hauek izango dira:

Prozesua bideratzeko erabakia eta xedea sustatzeko ahalme-
na duten erakundearen jarrera edota pertsonen nabia bezalako
elementu bulkatzaileak kontuan hartu eta landu beharko ditu.
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Erakundearen aldeko jarrerak, nahiak eta erabakiak erakun-
dearen balio gisa jaso eta normalizaziorako hizkuntz politika
zehatzetan islatzera iritsi behar du. Politika horien bitartez
hizkuntz irizpide arautuak finkatzen joateko erabakiak hartzea
sustatu behar du.

Bere interbentzio-moldearen izaera sistematizatua izango
da, hizkuntzaren erabileran fokalizatua, pertsonen inplikazioan
eta parte-hartzean oinarrituko dena eta epe luzeko perspekti-
ban progresiboki erakundearen baitan zentralitate estrategikoa
irabaztea bilatuko duena. Tkuspegi eta planteamendu globala
izango du erakundea eta testuingurua bere osotasunean hartuz,
baina bere garapenaren hedapena mailakatua izango da.

Arduradunen konpromisoa eta plano ezberedinetan —per-
tsonalean edota kolektiboan— euskararekiko lidergo jarrerak eta
lidergo mota ezberdinak (formalak, informalak...) indartzeko
aktuazioak landu behar ditu.

Tkuspegi estrategikoa izango duen prozesu estrukturatua
izango da, planifikatua, autonomia operatiboa izango duten
gestio-gunetan (hobemahaitan) antolatua. Metodologiak egokitu
egingo dira erakunde ezberdinen tokian tokiko ezaugarri eta
baldintza desberdinetara.

Emaitza zehatzak lortzera bideratuko da programazioan
emaitza-xedeak ezarriz, eta jarraipenerako adierazle eta tresne-
kin jarraipen sistema egituratua osatuko du.

Prozesuan pertsonen (euskaldunen zein erdaldunen) parte-
hartzea bultzatzearekin batera, ekinbideetan eta gestio-gunee-
tan inplikatuko diren pertsona horien formazioa ere landu
beharko du, pertsona horiek burujabe eta eraginkorrak izan
daitezen.

Erakundearen testuinguru konplexuan agertuko diren bel-
durrak, jarrera ezkorrak eta antzeko faktore eragozleak kon-
tuan hartuz, eta estereotipoak, ohiturak, harreman-sareak eta
tankerako aspektuetan eraginez, normalizaziorako aldaketak
eragingo dituzten ekinbideak jorratuko ditu laneko giroaren
eta motibazgioaren, hizkuntzen gaitasunaren, hizkuntzen erabile-
raren edota komunikazioaren alorretan.

Maila egituratuago batean, erakundearen lan prozesuen
alorrean ere normalizaziorako aldaketak eragiteko ekinbideak
jorratuko ditu.
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Esperientzietatik ikasteko eta egituratzeko molde berriak
edota jarduteko ekinbide berriak esperimentatzeko aukerak za-
baldu ea berrikuntzari bidea ireki behar dio.

Erakundearen kultura ezaugarritzen duten jardun-moldee-
tan, funtzionamendu estiloetan, harreman giroetan, balioen es-
presioetan, erabaki estrategikoetan, egitura metodologikoetan
eta antzekoetan aldaketak ezartzera iritsi behar du.

11. IruDIA: Laugarren etaparen kontzeptualizaziotik eratorritako
Eskema Teorikoa

= Erakundearen jamera
Elementu bulkatzaileak
Pertsonen nahia

- Hizkuntz polika
Erakundearen balioak
Hizkuntz irizpide arautuak

Sistematzatua

Erabletan fokalizalua

Perisonen inplkazioa
!nlerbenmo-rnold oaren R ra——.
Izaera
Zanlralitatea eslrateghoa
Planteamendu globala
Esperientziaren kontzeptualizazioan 4 Hedapen maighatua
etapan azaleratu den eskema teorlkoaren
arabera, normalizaziorako erreferentziazko Arduradunen Konpromisoa
esku-hartze ered batl begira landu Lidergoa
beharreko aspekiuen diagrama Euskararekiko Bdergo jamerak
|
Eskema Teorikoa: lkuspegi estrategikoa
~——y Emeferentziazko Planifkazioa
eredu baterako Prozesu estrukturatua =
aspektuak estio-gune aulonomozk
Metodologia egokituak
Emaitzak lortzera Emitze-redeak
awzendua Jarralpen sistema
Pertsanen pare-hartzea
Pertsonak

Pertsonen fomazioa

Beldurrak
Fakiore eragozieak  Jarrera ezkomrak

Giroan eta motibazioan

Testuinguru konplexuan Hizkuntz gaitasunean
eraginiza Ndaketarako ~ Hizkuntz erabileran
hinbidsak Komunikazioan

Lan+prozesuetan
Esperimentazio efa berrlkuntza

Erakundearen kulturan aldakelak



Laburbilduz, eta azken etapa honetan azaleratu den eskema teo-
rikoaren sintesia eginez, irudiaren diagraman ikus daiteke laugarren eta
azken etapa honetan azaleratu den eskema teorikoaren arabera zeintzuk
diratekeen organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako erreferentzia-
zko esku-hartze eredu bati begira landu beharreko aspektu nagusiak.
Etapa honetan ere aspektu berriak agertu dira, hala nola emaitzak lor-
tzera zuzendua egotea, emaitza-xedeak, jarraipen sistema, testuinguru
konplexuan eragintza, ekinbideak giroan eta motibazioan, esperimen-
tazioa eta berrikuntza eta erakundearen kulturan aldaketak.

Hauxe da, beraz, kontzeptualizazio prozesutik, grounded theory
aplikatuz eta galdera gakoari erantzunez normalizaziorako erreferen-
tziazko eredu bati begira landu beharreko aspektuei buruz esperien-
tziatik eraikitako eskema teoriko substantiboa. Eskema teoriko honek
ikerlanaren hurrengo fasean hizkuntz normalizazio prozesuen kudeake-
tarako landu den erreferentziazko eredu formala oinarritzen lagunduko

du.
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PROPOSATZEN DEN EREDUA: ENEKUS

Atal honetan, erakundeetan euskararen normalizazioa kudeatzeko
proposatzen den eredu formalaren kokapena, oinarriak, egitura, ezau-
garriak eta elementuak azaltzen dira.

Lehenik eta behin, proposatutako eredua kontzeptualizatu nahi izan
da. Horretarako, ereduaren planteamendua kudeaketa sistemen baitan
kokatu da, ereduaren xede nagusiak azaldu dira, eredua eraikitzeko
aplikatu den sekuentzia metodologikoa esplikatu da, eredua funtsatzen
duten printzipioak edota indar-ideiak zehaztu dira, eta, ereduaren egi-
tura, eskema kontzeptuala eta ezaugarriak azaldu dira.

Ondoren, ereduaren atalen garapen teknikoa egin da atal bakoitza-
ren esanahia, kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak eta garapene-
rako erreferente praktikoak formulatuz.

Azkenik, ereduaren aplikaziorako irakurketa situazionala egin da,
eraldaketa prozesu baten fase ezberdinetako bakoitzean ereduaren ze-
intzuk atalek hartzen duten garrantzia azalduz.

1. ENEKuS Ereduaren Kontzeptualizazioa

Erakundeetan gauzatzen diren euskararen normalizaziorako pro-
zesuak sistema konplexuetan burututako maila anitzeko (norbanakoa,
taldea, erakundea...) eraldaketa prozesuak dira. Eraldaketa prozesuak
kudeatu egin behar dira. Eraldaketa prozesu horien kudeaketa optimi-
zatzen laguntzeko erreferentziako hainbat eredu garatu da azken ha-
markada hauetan organizazioen gestio alorrean. Halaber, sistema kon-
plexuak diren organizazioetan hizkuntzaren alorreko eraldaketa proze-
suak egikaritzeko orduan, prozesu horien kudeaketa optimizatzen la-
gunduko duen erreferentziazko eredu global baten beharra dago. Eredu
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bat behar da, normalizaziorako eraldaketa-interbentzioarekin erlazio-
natutako aspektu ezberdinak kontuan hartu eta barnebilduko ditue-
na eta organizazioetako hizkuntza-normalizazio prozesuetan eragiten
duten aspektu nagusiei buruzko maila ezberdineko galderei erantzuna
emateko erreferentziazko markoa ezarriko duena.

Horrela, organizazioen kudeaketa orokorraren hobekuntzarako
azken urteotan garatu diren Bikaintasun Ereduen antzera, hizkuntza
prozesuen kudeaketarako ere erreferentziazko eredu bat garatzearen
premia, onura eta aukera ikusi da.

Bide horretan, organizazioetan gestioaren bikaintasuna sustatzea
xede duten hainbat eredu nagusi (hala nola Europako EFQM?* eredua,
administrazioan garatu den CAF** eredua, Hegoamerikan sortu den
Bikaintasunaren Eredu Iberoamerikarra, AEBetako Baldrige eredua
edota gobernuz kanpoko erakundeen kudeaketaren bikaintasunerako
APClren® eredua) zuzeneko erreferentziatzat hartuta, tesi honetan
aurkezten dugun ENEKuS Eredua (Euskararen Normalizazioa Era-
kundeetan Kudeatzeko Sistema) egokitu eta gorpuztu da.

Beraz, ENEKuS ereduaren bitartez, lan-munduko organizazioetan
euskararen normalizaziorako hizkuntza-eraldaketa prozesuen eta inter-
bentzioen kudeaketa-sistema egituratzeko, sistematizatzeko eta optimi-
zatzeko erreferentziazko marko sistemiko eta global bat proposatu nahi
izan da.

1.2. ENEKuS ereduaren xede nagusiak

ENEKuS deitu dugun erreferentziazko eredu horren xede nagusiak
honako hauek dira:

* Organizazioetan hizkuntza-normalizazio prozesuen diseinurako
eta kudeaketarako interbentzioetan kontuan hartu beharreko
aspektu edo atal gakoak erreferentziazko eredu batean jasotzea.

* Ereduaren aspektu edo atal horietako bakoitzaren zentzua eta
garrantzia azaltzea.

* Ereduaren aspektu edo atal horien geroko garapen kontzep-
tual eta metodologiko berrietarako baliagarriak izan daitezkeen
oinarrizko erreferentzia teorikoak eskaintzea.

* Normalizaziorako jardueretan eta ekinbideetan erabil daitez-
keen tresna metodologikoak diseinatzeko eta aplikatzeko
orientabideak eskaintzea.
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* Normalizazio proiektuen artean praktika onei buruzko infor-
mazioa trukatzeko sistematizazioa erraztea.

e Jkaskuntza eta berrikuntzarako moduak eta aukerak identi-
fikatzeko sistematizazioa erraztea.

Laburbilduz, normalizaziorako esku-hartze proiektuak egikaritze-
ko erreferentziazko marko erabilgarria izango den eredu formala, lo-
gikoa, koherentea eta modulatua gorpuztu eta eskaini nahi izan da.

1.2. ENEKuS ereduaren eraikuntzarako sekuentzia metodo-

logikoa

Proposatzen den ENEKuS eredua nagusiki aurretiazko bi eskema
teorikoetan oinarrituta kontzeptualizatu da:

1. Landa-lanean gauzatutako esperientziaren kontzeptualizaziotik
eratorritako eskema teoriko substantiboa, eta

2. EFQM bikaintasunerako eredua sostengatzen duten Bikaintasu-
naren Funtsezko Kontzeptuen eskema teorikoa.

Hori horrela, eredua eraikitzeko jarraitu den sekuentzia metodolo-
gikoa honako hau izan da.

a) Lehenik eta behin, eskema teorikoen arteko erkaketa egin da.
Hau da, tesiaren aurreko atalean esperientziaren kontzeptualizazio teo-
rikorako egindako analisiaren ondorioz normalizaziorako esku-hartze
bati begira kontuan hartu beharreko elementuei buruz eraikitako eske-
ma teoriko substantiboaren eta organizazioen kudeaketaren alorrean
bikaintasunaren funtsezko kontzeptu edo printzipioei buruz garatu ohi
den eskema teoriko orokorraren kontzeptuen arteko erlazioak marraztu
dira.

b) Jarraian, ENEKuS eredua oinarritzen duten funtsezko indar-
ideiak zehaztu dira. Burututako esperientzia partikularretik eratorri-
tako eskema teoriko substantiboaren eta kudeaketaren bikaintasune-
rako printzipioei buruzko eskema teoriko orokorraren arteko erkaketa-
ren erreferentzia hartuta, eredu formala oinarritu duten printzipio edo
indar-ideien mapa osatu da. Mapa hori, proposatu den eredu formala
sostengatzen duen oinarrizko kontzeptualizazio-eskema da.

c) Azkenik, ENEKuS ereduaren diseinuaren garapen teknikoa bu-
rutu da. Indar-ideien mapan normalizaziorako eraldaketa prozesuen
kudeaketa optimizatzeko zehaztutako funtsezko printzipioetan oinarri-
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tuta, erakundeetan euskararen normalizazioa kudeatzeko eredu forma-
la diseinatu da: ereduaren egitura eta eskema kontzeptuala, ereduaren
ezaugarriak eta ereduaren atal bakoitzaren esanahia, kontzeptualiza-
ziorako erreferente teorikoak eta ekinbiderako erreferente praktikoak
formulatu dira.

1.3. ENEKuS eredua oinarritzen duten printzipioak

Adierazi bezala, ENEKuS eredua eraikitzeko sekuentzia metodolo-
gikoaren lehen urratsa eskema teorikoen arteko erkaketa izan da: landa-
lanean burututako esperientziaren kontzeptualizaziotik eratorritako es-
kema teoriko substantiboaren eta EFQM bikaintasunerako ereduaren
funtsezko kontzeptuen eskema teorikoaren arteko erkaketa.

Alde batetik, beraz, esperientziaren kontzeptualizaziorako analisi-
tik eratorritako eskema teoriko substantiboan azaleratutako kontzep-
tuak daude. Eskema teoriko horren arabera, organizazioetan hizkuntza-
normalizaziorako erreferentziazko esku-hartze eredu bati begira landu
beharreko aspektu nagusiak honako hauek dira: elementu bulkatzaileak,
erakundearen balioak, interbentzio-moldearen izaera, lidergoa, prozesu es-
trukturatua, emaitzak lortzera zuzendua, pertsonak, testuinguru konple-
xuan eragintza, eta, erakundearen kulturan aldaketak.

Eta, beste aldetik, EFQM bikaintasunerako ereduaren funtsezko
kontzeptuen eskema teorikoa dago. Kudeaketaren bikaintasunerako
eredu oro —tartean EFQM bikaintasunerako eredua— organizazioen
kudeaketa alorrean azken hamarkadetan izan diren praktika oneneta-
tik ondorioztatutako hainbat funtsezko kontzeptu edo printzipiotan
sustraitzen da (Euskalit, 2004). Printzipio horiek Bikaintasunaren
Funtsezko Kontzeptuak deituak izan dira eta EFQM ereduaren for-
mulazioa sostengatzen dute. Horrela, kudeaketaren bikaintasunerako
EFQM eredua erabiltzen hasi aurretik organizazioak aztertu behar du
eredu hori sostengatzen duten kontzeptuak ulertzen eta bereganatzen
ote dituen (EFQM, 2003). Bikaintasunerako funtsezko kontzeptuak
honako hauek dira: emaitzetara zuzentzea, bezeroengana zuzentzea, li-
dergoa, prozesu eta datu bidezko kudeaketa, pertsonen garapena eta in-
plikazioa, ikasketa, berrikuntza eta etengabeko hobekuntza, aliantzen
kudeaketa, eta, gizarte erantzukizuna. (Lasuen, 2008).

Bi eskema teorikoetako kontzeptuen arteko erlazioak marraztu os-
tean, ENEKuS eredua eraikitzeko sekuentzia metodologikoaren biga-
rren urratsa eredua oinarrituko duten funtsezko indar-ideiak zehaztea
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izan da. Hau da, EFQM moduko kudeaketaren bikaintasunerako ere-
du orokorrak funtsezko zenbait printzipio kontzeptualetan oinarritzen
diren bezalaxe, eraikitzen ari garen ENEKuS erreferentziazko eredua
ere hizkuntza prozesuen kudeaketaren optimizaziorako kontzeptualiza-
zioan lagunduko duten zenbait printzipio edota indar-ideiatan oina-
rritzea.

ENEKuS ereduaren indar-ideia horiek, burututako esperientzia-
ren kontzeptualizaziotik azaleratutako eskema teoriko substantiboaren
kontzeptuetatik eta eskema horren eta bikaintasunaren oinarrizko kon-
tzeptuen eskema teorikoaren artean egindako erkaketatik ondorioztatu
dira, ondorengo diagraman azaldu moduan.

12. Irup1a: ENEKuS ereduaren indar-ideien jatorriaren diagrama

ESPERIENTZIAREN BIKAINTASUNAREN ENEKuS EREDUAREN

ESKEMA TEORIKOA OINARREKO KONTZEPTUAK INDAR-IDEIAK
Testuinguru 1 Konplexutasunaren ikus pegi
konplexuan eragintza [ sistemikoa

-
Elementu
bulkatzaileak W i’
_ - Gizarte erantzukizuna '—b Gizarte erantzukizuna |
Erakundearen A
balioak

‘ Lidergoa ’ ‘ Lidergoa }—» Lidctgo.

Emaitzak lortzera .
zuzendua ‘ ‘ Emaitzei zuzentzea }—P Emaitzetara norabidetzea

Interbentzio-
moklearen izaera A Estrategiaren despliegearen eta

berrikuspenaren sistematizazioa

Prozesu

. Prozesuetadatu
estrukturatua il

bidezko kudeaketa

Aldaketaren kudeaketa prozesu

Aldaketarako F g eta egitateen bidez
ekinbideak
Pertsonen garapena o
‘ Pertsonak [* ‘ eta inplikazioa }—b Pertsonen inplikazioa |
Esperimentazio eta “‘L-:S'?h. berrikuntza
berrikuntza <= ela etengabeko
hobekuntza

ErSkuad Sdren } P Erakunde-kulturaren egokitzapena I

kulturan aldaketak

Ikaskuntza efa berrikuntza |
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Irudiaren diagrama honetan ikus daitekeenez, bederatzi dira espe-
rientziaren eskema teorikotik eta eskema horren eta bikaintasunaren
oinarrizko kontzeptuen eskema teorikoaren arteko erkaketatik hizkun-
tza prozesuen kudeaketaren optimizaziorako ondorioztatu diren eta
ENEKuS eredu formala oinarritzeko zehaztu diren funtsezko printzipio
edo indar-ideiak: konplexutasunaren ikuspegi sistemikoa, gizarte eran-
tzukizuna, lidergoa, emaitzetara norabidetzea, estrategiaren despliegearen
eta berrikuspenaren sistematizazioa, aldaketaren kudeaketa prozesu eta
egitateen bidez, pertsonen inplikazioa, ikaskuntza eta berrikuntza, eta
erakunde-kulturaren egokitzapena.

Printzipio horiekin ENEKuS ereduaren funtsezko indar-ideien mapa
osatu da. Mapa, berriz, proposatu den eredu formala sostengatzen duen
oinarrizko kontzeptualizazio eskema da.

13. Irup1A: ENEKuS ereduaren funtsezko Indar-ideien Mapa

Konplexutasunaren ikuspegi sistemikoa T
//—d_\ ‘“\\

\
Gizarte Erantzukizuna
Erakunde-kulturaren . J leergo@
egokitzapena il I \
Ikaskuntza hizkuntza-prozesuen kudeaketaren
etaberikunza " oplimizeziorako funisezko mallzuara

\_{mnm IDEIAK / mrab|de1zea
Aldaketaren kudeaketa strategiaren despliegearen eta

prozesu eta egitateen bicez berrikuspenaren sistematizazioa
Pertsonen inplikazioa
o P — T

\h““—\u/'fﬂ

ENEKuS ereduaren funtsezko indar-ideien mapak hizkuntza proze-
su jakin baten kudeaketa optimizatzeko kontuan hartu behar diren
indar-ideiak azaltzen ditu eta prozesu hori optimo izateko nola irakurri
behar den adierazten du. Horrela, erakundeetan hizkuntza-normaliza-
ziorako kudeaketa prozesu bat optimoa izango da ondoko indar-ideia
horiek adierazten dutena bereganatu baditu, hemen azaltzen den eran:
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1. Indar-ideia: konplexutasunaren ikuspegi sistemikoa.

Optimizatutako normalizazio prozesu batek kontuan hartu du
eraldatu nahi duen erakundearen izaeran eta testuinguruan eragiten
duten faktoreen aniztasuna eta, gainera, ikuspegi sistemikoa erabili du
testuinguru-errealitate horretara hurbildu eta berori aztertzerakoan.

2. Indar-ideia: gizarte erantzukizuna.

Optimizatutako normalizazio prozesu batean erakundeak berega-
natu du euskararekiko duen gizarte erantzukizuna eta esplizitatu egin
du positiboki bere balioetan edota politiketan.

3. Indar-ideia: lidergoa.

Optimizatutako normalizazio prozesu batean organizazioaren zu-
zendaritzako kide eta arduradunek prozesuarekin duten arduraz jabetu
ez ezik, bere gain hartu dute eta, gainera, dagokien lidergo instituziona-
la erabili dute normalizazio politikak eta programak bultzatuz eta plano
ezberdinetan gaiarekiko lidergo eraldatzaileak sustatuz.

4. Indar-ideia: emaitzetara norabidetzea.

Optimizatutako normalizazio prozesu bat datuetan oinarritu da
eta normalizaziorako politika eta estrategietan ezarritako helburuekin
lerrokatutako emaitzak lortzera norabidetu da eta, gainera, datuak jaso-
tzeko eta adierazteko sistema egituratua eta integratua dauka.

5. Indar-ideia: estrategiaren hedapen eta berrikuspenaren sistematizazioa.

Optimizatutako normalizazio prozesu batek badu formulazio me-
todologiko bat hizkuntza alorreko helburu eta ildo estrategikoak ze-
hazteko, estrategia horiek operatibizatuz hedatzeko eta operatiben zein
estrategien berrikuspen moldatzailea egiteko.

6. Indar-ideia: pertsonen inplikazioa.

Optimizatutako normalizazio prozesu batean erakundeko lan-
gileak eta kideak inplikatuta daude —lekua egin zaie eta ardura eman
zaie— normalizaziorako tokiko interbentzioen gestioan eta aplikazioan,
talde operatiboen bitartez.

7. Indar-ideia: aldaketaren kudeaketa prozesu eta egitateen bitartez.

Optimizatutako normalizazio prozesu batek hizkuntza eraldaketa
gestionatzen du komunikazio-moduetan eta egituretan eragingo duten
egitateen bitartez eta erakundearen prozesuetan hizkuntza irizpideak
ezarriz eta egokitzapenak eginez.

8. Indar-ideia: ikaskuntza eta berrikuntza.
Optimizatutako normalizazio prozesu batek ikasi egin nahi du be-
rritzeko, hobetzeko eta emaitzak erdiesteko eta, horregatik, ikaskuntza
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eta berrikuntzarako tarteak eta sistematikak integratu ditu interben-
tzioan bertan, ikaskuntza eta berrikuntza metodologikoak eta komu-
nikatiboak garatzeko bideak ezarriz.

9. Indar-ideia: erakunde-kulturaren egokitzapena.

Optimizatutako normalizazio prozesu batean hizkuntza-eraldake-
taren azken emaitza erakundearen kulturaren egokitzapena da, hain zu-
zen sistemaren baitan egiteko eta komunikatzeko sortu diren modu be-
rriak ohiko jokabideetan eta kulturan txertatuz egindako egokitzapena.

1.4. ENEKuS ereduaren egitura eta eskema kontzeptuala

Aurreko atalean azaldutako ENEKuS ereduaren funtsezko indar-
ideien mapan jasotako funtsezko printzipioak abiapuntu, ENEKuS
erreferentziazko eredua egituratu eta irudikatu da bi ardatz-lerrotan ba-
natutako eta elkarren artean lotutako bederatzi akzio-gunez osaturiko
diagrama baten bidez.

Akzio-guneak, normalizazio prozesuen optimizaziorako indar-
ideietan oinarrituta eraiki diren eta eraldaketa-interbentzioa egitura-
tzerakoan kontuan hartu behar diren jarduketarako erreferentziazko
aspektu edota espazioak dira. Akzio-gune horiek bi ardatzetan kokatuak
daude: hard ardatzean eta soff ardatzean.

Hard ardatza teknikoa da, ardatz gogorra nolabait esateagatik:
planifikazioaren, interbentzioaren eta neurketaren aspektu tekniko-
instrumentalenekin zerikusia duen ardatza da. Soff ardatza, aldiz, kul-
turala da, ardatz biguna nolabait esateagatik: pertsonen hazkundearen,
erakundearen estiloaren eta portaera kulturalen aspektu sozialenekin
zerikusia duen ardatza da.
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14. Irup1a: ENEKuS ereduaren egitura eta irudikapen grafikoa

SOFT

e

/®"" _F Lidergoa o

Ezagutzaren Kudeaketa

Aldaketarako
Ekinbideak

@) Organizazioaren Kulturaren
Egokitzapena
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Adierazi bezala, ENEKuS eredua bi ardatzetan gurutzatzen diren
bederatzi akzio-gunez® osatzen da.

Akzio-gune edota jarduketarako espazio horietako batzuk ge-
hienbat planifikazioaren eta neurketaren aspektu teknikoekin dute
zerikusia, eta hard deitutako ardatzean lerrokatu dira; honako hauek
dira: estrategia eta plangintza, hedapena talde operatibo autonomoetan,
adierazle sistema, eta, auto-ebaluaketa.

Akzio-gune edota jarduketarako beste espazio horietako batzuk,
erakundearen balioekin, pertsonen hazkundearekin edota portaera
kulturalen aspektu sozialenekin dute zerikusia, eta soft deitutako ar-
datzean lerrokatu dira; honako hauek dira: politikak, balioen kudeaketa
eta gizarte erantzukizuna, lidergoa, ezagutzaren kudeaketa, eta, organiza-
zioaren portaeren eta egituren egokitzapena.

Azken akzio-gune edota jarduketarako espazioa, berriz, pertsonen
arteko ekintzarekin du zerikusia, eta bi ardatzen gurutzaketan kokatu
da, erdiguneko akzio-gune gisa, honako hau: aldaketarako ekinbideak.

Hori horrela, diagraman irudikatutako ENEKuS erreferentziazko
eredua interpretatzeko egingo litzatekeen irakurketa honako hau da:
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Erakundeak bere politiketan eta balioetan euskararekiko duen
gizarte erantzukizuna bereganatzen du eta normalizaziorako estra-
tegiak eta plangintza sustatzen dituzten lidergoak garatzen ditu.
DPolitika eta estrategia horiek, etengabeko hobekuntzaren metodolo-
giarekin lan egiten duten talde operatibo autonomoen bidez hedatzen
dira, erakundearen aldaketarako ekinbideak bideratuz. Aldaketarako
ckinbide horien emaitzak adierazle-sistema baten bidez jasotzen eta
neurtzen dira eta, berrikuntzarako ezagutzak landuz, premia berrie-
tara egokitzen dira. Aldaketak organizazioaren kultur portaeren eta
egituren egokitzapenen bidez gauzatzen dira eta auto-ebaluaketaren
bitartez baloratzen dira sistema osoaren ebaluazio eta berrikuspena
eginez.

ENEKuS ereduak organizazioen errealitate ezberdinei eta kon-
plexuei eman nahi die erantzuna eta, zentzu horretan, situazio anitzetan
soluzio egokituak sortzeko eta zenbait interbentzio-praktika eraikitzeko
eta kudeatzeko erreferentziazko sistema gisa planteatzen da.

1.5. ENEKuS ereduaren ezaugarriak

Hori horrela, ENEKuS ereduaren ezaugarri bereizgarriak honako hauek
dira:

Ez da lineala. Ereduak ez du hasiera eta amaiera puntu jakin eta
bakarrean zehazten, orden logiko bat adierazten badu ere. Akzio-gune
guztiak elkarrekin erlazionatuak daude ikuspegi zirkularrean. Tokian
tokiko ezaugarrien arabera abiapuntua bat edo bestea izan daiteke.

Sistemikoa da. Errealitatea bere osotasunean jaso nahi du eta, mul-
tzo konplexua osatuz, elkarrekiko interakzioan dauden atal edo pla-
noen artean jazotzen diren loturak, joerak eta elkar-ekintzak bisualizatu
nahi ditu. Atal horiek azpi-sistemak osatzen dituzte, eta horietan beste
atal edo azpi-sistemak ere egon daitezke, eta alderantziz; horrela, siste-
ma bakoitza beste sistema zabalago baten azpi-sistema izango da eta,
aldi berean, beste hainbat azpi-sistema bilduko ditu bere baitan.

Dinamikoa da. Errealitate konplexu eta aldakorrari erantzun behar
dion sistema dinamikoa da, akzio-gune eta ardatzen arteko elkarreragi-
nean oinarritzen dena.

Ez da normatiboa. Ez ditu derrigor bete beharreko arau, erregelak
edo egiteko moduak markatzen.

Erreferentziala da. Adierazi bezala, ez da normatiboa, erreferentzia-
la da. Ispilu moduko bat eskaintzen du bertan begiratu ahal izateko
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erakundeetan hizkuntza-normalizaziorako eraldaketa-interbentzioak
kudeatzerakoan eta kudeaketa horren optimizazioa bilatzerakoan.

Irekia eta integratzailea da. Ez da eredu itxia, bere akzio-guneetan
praktika ezberdinetatik jasotako metodologia eta enfoke ezberdinak in-
tegratzeko modua egiten du, eta, tokian tokiko errealitate ezberdinetara
berregokitzeko bidea ere ematen du.

Horiek dira, beraz, ENEKuS erreferentziazko ereduaren ezaugarri
behinenekoak, bere nolakotasuna, izaera eta funtsa markatzen eta azal-
tzen dutenak.

2. Ereduaren azalpena atalka

Adierazi bezala, jarduketarako erreferentziazko aspektu edota es-
pazio moduan ulertzen diren bederatzi akzio-gunerekin egituratzen
da ENEKuS eredua. Atal honetan akzio-gune horiek azalduko ditugu
banan-banan, bakoitzaren esanahia, kontzeptualizaziorako erreferente
teorikoak eta gauzapenerako erreferente praktikoak agertuz.

2.1. Akzio-gune 1: Balioen kudeaketa eta gizarte erantzuki-
zuna

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-
tek:

1. Kontuan hartuko du organizazioaren balioetan adieraziko den
euskararekiko erantzukizunari buruzko diskurtso bat berega-
natzearen garrantzia, eta

2. Estrategiak garatuko ditu balio horiek definitzeko, enpresak
sor ditzakeen gizarte erantzukizunerako elementuetan norma-
lizazioaren atala txertatzeko eta hizkuntza politika positiboak
zehazteko eta bideratzeko.

2.1.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Gizakiok, norbanako gisa, taldean edota instituzionalizatutako
erakunde moduan erabakiak hartzen ditugu eta ekintzak bideratzen di-
tugu etengabe. Egitate horien esanahian eta norabidean eragiten duten
hainbat faktore daude, horien artean garrantzitsuenetakoa errealitatea
ulertzeko moduaren azpian gizaki bakoitzak duen balio-sistema da.
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Subjektu orok (pertsona, taldea edo erakundea) du bere balio-
sistema propioa, subjektua beraren, subjektua osatzen duten indibi-
dualtasunen eta ingurune sozio-ekonomiko, kultural eta estrukturala-
ren arteko interakzioaren ondorio dena.

Horrela, uler dezakegu balioa dela subjektuarentzat erakargarri eta
gizartearentzat justifikagarri gerta daitekeen kontzeptu edota ideia oro,
erabakiak hartzeko prozesuan lagundu eta gidatuko duena eta portaera
jakinetan ondorioztatuko dena (Gonzélez, 1993), Robbins-ck adieraz-
ten duen zentzuan: «Los valores representan convicciones bdsicas de que un
modo especifico de conducta o estado de existencia es personal o socialmente
preferible a un modo de conducta o estado de existencia opuesto o inverso»
(Robbins, 1999: 132).

Balioak, norbanakoen edota taldeen hausnarketak eta portae-
rak gidatzen dituzten ideal eta printzipio kolektiboak dira (Sainz de
Vicuna, 2001). Organizazioaren planoan, balioak enpresaren jokabi-
dearen ardatzak dira eta bere uste eta asmoekin estuki erlazionatuak
daude. Nolabait esateagatik, zertan sinesten dugu?’ galderari erantzuten
diote. Horrela, balioak enpresaren jardunbideak norabidetzen dituzten
oinarrizko printzipioak izango dira, bere kulturaren muina (Lencioni,
2002). Balioak organizazioaren funtsa izanik, bertan gauzatzen diren
prozesu gehienekin erlazionaturik daude: plangintza estrategikoa, li-
dergo estiloa, erabakiak hartzeko prozesuak, kontratazio politikak..
Esan nahi baita, organizazioaren politikak garatzearekin zerikusia duen
edozein prozesuk, enpresaren kultura eta estiloa markatzen duen balio-
sistemaren eragina jasoko duela gauzatzerakoan (Parra, 2002).

Organizazio baten egiteko moduen azpian beti daude balio batzuk,
inplizituak edo esplizituak. Organizazioaren sustatzaileen balio pertso-
nal eta estiloak, organizazio motaren ezaugarriak, gizarte inguruneak,
urteetako jardunak eta interakzioak... elementu horien guztien eraginez
egokitzen da une jakin batean organizazioaren balio-sistematzat uler
dezakeguna; organizazioan gauzak egiteko estiloan, kulturan eta, on-
dorioz, eguneroko jardun zehatzetan islatzen dena: erabakiak hartze-
ko lehenesten den informazio mota, lanerako lehenesten den pertsona
mota, komunikazioa egituratzeko modua, erakundeak kanpora eskaini
nahi duen irudia edo, aurreko paragrafoan aipatu bezala, lidergo esti-
loa, kontratazio politikak eta abar. Balio horiek sarri askotan ez daude
idatziz jasota, ez dira esplizituki jaso, baina hor daude. Bestalde, balioak
ez dira beti berdinak izaten eta balio sistemetan eboluzioak gertatzen
dira, gizartearen bilakaerarekin batera; balio batzuk garai jakin batean
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indarra har dezakete, hedatu, modan jarri edota zaharkituta gelditu
(Leal, 1991).

Azken hamarkadetan organizazioen kudeaketaren alorrean gestio-
rako planteatu diren estrategia aurreratuenetan joera balioak esplizitoki
lantzea eta finkatzea izan da eta, are gehiago, hori guztia operatibizatzea
Erakundeen Gizarte Erantzukizuna deitua izan den kontzeptuaren eta
metodologiaren bitartez. Gai honi dagokionez bilakaera nabarmena
izan da. Duela 50 urte enpresa ereduaren ezaugarri nagusienetakoak
egitura zurruna, taylorismoaren printzipioen araberako produkzioaren
kudeaketa, langileen kualifikazio eskasa eta planteamendu autorita-
rioetan oinarritutako lan-harremanak baldin baziren ere (Heras, 2001),
ikuspegi hori aldatzen joan da eta gaur egun kalitatezko enpresaren
paradigma berria kalitatearen kulturan eta bikaintasunaren parame-
troetan oinarritutako organizazioa da, honako printzipioetan oinarri-
tzen dena: emaitzei begira jardutea, bezeroei begira jardutea, lidergoa
eta helburuekiko jarraikortasuna, prozesu eta ekintza bidezko kudeake-
ta, pertsonen garapena eta inplikazioa, etengabeko ikaskuntza eta hobe-
kuntza, aliantzen garapena eta gizarte erantzukizuna (Euskalit, 2004).

Paradigma-aldaketa horren haritik, azken urteotan Erakundeen
Gizarte Erantzukizunaren printzipioa eta kontzeptua garatzen joan
da. Enpresa jada ez da pertsonen gainetik eta gizartetik at dagoen pro-
dukzio-gune hutsa; aitzitik, gaurko pentsamoldean eta diskurtsoan,
enpresaren egungo erronketariko bat da «pertsonekiko eta bere jar-
duera burutzen duen ingurunearen eskaerekiko sentikortasun handia-
goan oinarritutako kultura sendotzea» (Errazti, 1999). Paradigma ho-
nek esaten digu enpresak kokatuta dagoen gizartearen garapenarekiko
erantzukizuna duela eta, gainera, horretaz jabetzea klabea izan daiteke-
ela enpresaren arrakastarako (Iberdrola, 2003).

Eta filosofia honek horrenbesteraino du garrantzia ezen kalita-
tearen hobekuntzarako arloan Europa mailan erreferente nagusia den
Bikaintasunaren EFQM Ereduaren zimentarria osatzen duten oinarriz-
ko kontzeptuetako bat gizarte erantzukizuna dela. EFQM ereduak
auto-ebaluaketarako bereizten dituen bederatzi kriterioen artean, zor-
tzigarrenak emaitzak gizartean neurtzen ditu; hau da, kriterio nagusien
artean bat dago jarria espezifikoki gizartearekiko erantzukizuna neur-
tzeko. Horretaz gain, beste kriterioetan ere erantzukizunaren gaia jaso-
tzen du eredu honek, zeharkako ardatz tematikoa osatuz.

Erakundeen Gizarte Erantzukizunaren gaia asko garatu da denbo-
ra gutxian eta filosofia izatetik erakundeen eguneroko gestioan aplika-
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tzekoa den eta dimentsio propioa duen sistema osatua eta osoa iza-
tera iritsi da. Sistema horretan aurki daitezke, besteak beste: filosofia
eta diskurtsoa, instituzioen errekomendazioak eta kriterioak, ereduak,
puntako enpresen praktika bikainak edota zertifikazio sistemak.

EGEven filosofia eta esanabia

Erakundeen Gizarte Erantzukizuna (EGE), erakundeck eta enpre-
sek beren mintzakideekiko harremanetan eta jarduera komertzialetan
gizarte eta ingurugiro alorreko ardurak txertatzea da (EB, 2001). CSR
Europek® dionaren arabera, enpresek bi erantzukizun mota dute: bata
komertziala, arrakasta edukitzea negozioetan, eta bestea soziala, komu-
nitatean eta gizartean bete beharreko funtzioarekin zerikusia duena.

Honek zera adierazi nahi du: enpresek beren interes-taldeen®
aurrean erantzukizuna dutela beren jarduerek lan arloan, gizartearen
arloan eta ingurugiroaren arloan sortzen dituzten inpaktuei dagokie-
nean. Erantzukizunez jarduteak interes-talde ezberdin horien itxarope-
nak kontuan hartzea eskatzen du. Eta ez ikuspuntu etiko hutsarengatik,
ulertzen baita interes-talde ezberdinen demandak ongi artikulatzeak
ondorio positiboak dituela enpresaren emaitza ekonomikoetan. Hau
da, interes-talde ezberdinentzat balioa sortzearen ondorioa izango da
akzionistengan eta gizartean ere balio erantsiak sortzea. (ECORES,
2003).

Gizarte erantzukizunaren filosofiaren helburua erantzukizun hori
modu estrategikoan kudeatzea eta horretarako tresnak eskuratzea da.
Horrek esan nahi du enpresaren gestioan gizarte erantzukizunerako
kriterioak txertatzeak dakarrela arlo ekonomikoan, sozialean eta ingu-
rugiroarenean gestio sistemak eta politikak formalizatzea; arlo horietan
lortutako emaitzen gardentasun informatiboa eskaintzea eta kanpoko
azterketak ahalbidetzea. Hau da, balantze hirukoitza deitu izan dena.

Erakundeen erantzukizun sozialaren baitan bi dimentsio bereizi
izan dira: barruko dimentsioa eta kanpoko dimentsioa. Barruko EGEn,
enpresaren barrua jorratzen da gizarte interesaren ikuspegitik, eta jorra-
tze hori ez da enpresaren errentagarritasunera mugatzen. Horrenbestez,
estu lotuta dago enpresa kudeaketaren funtsezko alderdietara (adibidez,
giza baliabideak, laneko osasun zein segurtasuna, langileen heziketa na-
hiz partaidetza, kalitatearen kudeaketa edo ingurumenaren kudeake-
ta). Kanpoko EGEn, erakundeak kanpoko interlokutore eta inguru
sozialarekin zein ingurumenarekin dituen harremanak aztertzen dira:
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komunitatea, kontsumitzaileak, erakunde publikoak nahiz gobernuz
kanpoko erakundeak, merkataritzako kideak, hornitzaileak...).

Hizkuntza balio gisa Erakundeen Erantzukizun Sozialean

Gure gizartean, eta organizazioen esparruari gagozkiolarik, bada
egun errealitate espezifiko bat azken hamarkadetan izandako eboluzioek
zedarritu dutena. Batetik, euskararen normalizazioak esparru berriak
eskuratzearen ondorioz, gero eta gehiago dira erakundeetan aplikatzen
ari diren hizkuntza-normalizaziorako interbentzioak. Bestetik, enpre-
sari buruzko eta enpresa eta gizartearen arteko harremanei buruzko
kontzepzioaren arloan izan den bilakaeraren ondorioz, organizazioak
gestionatzeko paradigma eta erantzukizun berriak planteatzen dira.

Bi linea horiek konbergenteak dira gurea bezalako errealitate sozia-
letan. Normalizazio prozesuan diren berezko hizkuntzak dituzten herri
eta komunitateetan, organizazio mailako kudeaketa sistemek hizkun-
tzaren aspektu hori bereganatu beharra daukate erakundearen berezko
erantzukizunaren balio gisa, Canyelles i Past6-k (2007) dionaren il-
dotik, «La for¢a d'aquestes tendéncies fa necessari prendre nous unts de
vista que cerquin la manera d’introduir la promocié de la llengua en els
mateixos ressorts i mecanismes de la logica empresarial. En aquest sentit, la
responsabilitat social de les empreses (RSE) obre una porta de gran interés,
que permet no posar el focus tan sols en la dimensié externa de l'empresa,
els productes i els serveis resultants, sind també en la manera com interna-
ment empresa atén les singularitars de la diversitar cultural i lingiiisticar
(Canyelles i Pasté, 2007: 16).

Alegia, gizarte konplexuetara egokitutako eredu berri bat, hiz-
kuntza-normalizazioaren diskurtsoa berritu eta erakundeen funtzio eta
erantzukizun soziala egunerako dituena, bata bestearekin elkartuz eta
biak bat eginez. Testuinguru bat non, Canyelles i Past6 (2007) parafra-
seatuz, «Cal configurar un nou model que incorpori la responsabilitar —en
aquest cas lingiiistica— davant la societat i la comunitat, i atenent al fet que
limpacte no és merament lingiiistic sind que també genera impactes socials,
culturals i economics. La llengua afecta drets individuals i col-lectius, pero
també la cobesid social i el desenvolupament d’un model socioeconomicy

(Canyelles i Pastd, 2007: 17).
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2.1.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Hizkuntza-normalizazioaren bilakaera eta erakundeen erantzuki-
zun soziala egungo gizartean, aipatu bi errealitate horietatik abiatuta

15. Irup1A: n-EGE eredua. Normalizazioak eta enpresak bat egitea
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eredu bat (Canyelles i Past6, 2007) planteatu dugu bien konbergentzia-
ren bitartez berezko hizkuntzak dituzten gizarte modernoetan enpre-
sa/erakunde aurreratuek beren kudeaketa sisteman normalizaziorako
erantzukizunaren logika integratzeko bidea azaltzeko: n-EGE, normali-
zaziorako erakundeen gizarte erantzukizuna.

Irudian ikus daitekeenez, planteatzen dugun 7#-EGE eredua eus-
kal gizartearen egungo dinamika sozialean biziki integratuta dauden
bi errealitatetik abiatzen da: bata, euskara errealitate sozio-kultural gisa
eta, bestea, enpresa errealitate sozio-ekonomiko gisa.

Euskararekiko nahikunde sozialak hizkuntzaren garapen positi-
boa ekarri du gizartean, eta euskararen ofizialtasunaren aldeko hainbat
lege eta arau gara daitezen bultzatu du, tartean langileen eta bezeroen
hizkuntz eskubideak jasotzen dituzten arauak. Garapen positibo hori,
gainera, erakundeen alorrean ere gertatu da eta gero eta gehiago enpre-
setako interes-taldeen normalizazioarekiko nahikundean islatu da.

Bestalde, enpresa alorrean azken hamarkadetan bilakaera nabar-
mena gertatu da enpresa ulertzeko paradigmetan eta egungo enpresa
berrian kalitatearen, berrikuntzaren eta erantzukizunaren filosofia gai-
lendu da. Horrek, besteren artean, enpresaren erantzukizunaren baitan
gizartearen eta interes-taldeen demandei kasu egitea enpresa berriaren
ezaugarria izatea ekarri du.

Ereduaren eskeman agertzen diren bi ardatz horiek bat egiten dute
enpresetako interes-taldeek euskararekiko nahikundea adierazten du-
tenean, enpresa berritzaileak gizartearen eta interes-taldeen demandei
erantzutea bere baitan balio gisa integratzen dituenean, eta, bien arteko
konbergentzia gauzatzen denean.

n-EGE ereduaren hirugarren ardatzean, berriz, konbergentzia
hori operatibizatzeko sistematika azaltzen da. Lehen urratsa, enpresa-
ren EGE (gizarte erantzukizunaren) parametroetan hizkuntza-norma-
lizazioa balio gisa integratzea izango da. Bigarrena, enpresaren izaera
adierazten duten dokumentu esanguratsuetan (politika deklarazioe-
tan, memoria txostenetan...) normalizazioarekiko planteamenduak eta
ekinbideak esplizitatzea. Eta azkena, enpresak erabiltzen dituen zerti-
fikazio, auditoretza edota antzeko ereduak (ISO, EFQM memoriak...)
egokitzea izango da.

Lehen urratsean, beraz, bilatzen duguna da organizazioak haus-
nartzea, finkatzea eta adieraztea ahalik eta modu argienean hizkuntzen
erabilerei buruz duen politika, izan daitekeena hizkuntza-normaliza-
ziorekiko erantzukizuna nolabait aintzat hartuz, hizkuntza-normaliza-
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zioaren kudeaketa bere balio propioen artean definituz, berezko hiz-
kuntza politika esplizitatuz, edota, arlo honetan egindako merituak
adieraziz.

Hori, bigarren urrats batean, dokumentu esanguratsuetan espli-
zitatuz gauzatzen da. Erakunde gehienetan badira hainbat doku-
mentu erakundearen politikak edota bilakaerak jasotzen dituztenak.
Orokorrean, bi dokumentu mota aurki ditzakegu: erakundearen izae-
ra edota norabideak markatzen dituztenak, hau da, prospekriba egiten
dutena, batetik, eta, bestetik, erakundearen jardunak edota emaitzak
jasotzen dituztenak, hau da, erretrospektiba egiten dutenak. Bilatzen
duguna da hizkuntzaren balioa eta erantzukizuna proiekzio gisa jaso-
tzea, esate baterako, enpresaren Politika Orokorren eta Kode Etikoen be-
zalako dokumentu orokorretan edota Hizkuntza Politikei buruzko be-
rezko dokumentuetan. Edota, egindakoaren meritu gisa jasotzea Urteko
Txostena edota Ebaluazio Memoria bezalako dokumentuetan.

Organizazio bakoitzak bere izaera eta estiloa ditu, batzuen kul-
turan oso txertatuta dago politika orokorren edota kodigo etikoen
lanketa, beste batzuenean, berriz, arrotza gerta daiteke; batzuek badute
sistematika oso landua txostenak edota memoriak prestatzeko, beste
batzuek, berriz, ez horrenbeste. Ez dago, beraz, bide bakarra hizkun-
tzaren balioa eta erantzukizunaren txertaketa instituzionala lantzeko.
Prozesu bat da, hizkuntza faktorea enpresaren balio eta ardura gisa
bereganatzearen instituzionalizazio prozesu kontzientea, Euskararen
Normalizazioa Kudeatzeko Sistematik sustatu eta bideratu behar dena
erakundearen dokumentuetan aipamen eta lanketa espezifikoak egon
daitezen. Eta instituzionalizazio horren eredu eta adibide ezberdinak
aurki ditzakegu.

Politika Orokorretan hizkuntzaren atala jaso izanaren adibidea
dugu, esate baterako, MCC korporazioa (egun Mondragon Korporazioa
deitzen dena). MCCk (2006) bere Enpresa politika 2005-2008 doku-
mentuaren inplikazio sozialaren atalean eta komunikazioaren atalean
komunitatearen garapen linguistikoa eta tokiko hizkuntzak erabiltzeko
konpromisoak aipatzen ditu, eta bertako 2005-2008 Plan Estrategikoak
«korporazio mailan euskararen erabilera areagotzeko» baieztapena jaso-
tzen du.

Kode Etikoan hizkuntzaren atala jaso izanaren adibidea dugu, esate
baterako KUTXA aurrezki kutxa. KUTXAk (2007) bere Enpresaren

Gizarte Erantzukizunaren Kodea dokumentuan esplizituki jasotzen du
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hizkuntza eskubideei buruzko azpiatal bat interes-taldeen hizkuntza es-
kubideak bermatzearen balio adieraziaz.

Hizkuntza DPolitikak berariazkoak landu eta esplizitatu izana-
ren adibidea ditugu, esate baterako, LAB sindikatua edota MCC
korporazioa. MCCk (2006) bere politika orokorretan eta estrategie-
tan adierazitako hizkuntza-ardurak garatu eta zehaztu ditu «Euskara
Normalizatzeko Oinarriak» izena hartu duen hizkuntza politikarako
berezko dokumentuaren bidez. Beste era batean, LAB sindikatuak
(2007) eskualdekako hizkuntza politikak zehaztu eta dokumentatu
ditu, normalizazioarekiko ardurak bereganatuz, hizkuntza izaera defi-
nituz eta erabilerarako irizpideak zehaztuz.

Urteko Txostenetan edo Ebaluazio Memorietan hizkuntzaren
atala jaso izanaren adibide ditugu, esate baterako, KUTXA, GEYSER
edota ITP. Jardueraren Balantzea 2007 txostenaren gizarte erantzukizun
enpresarialari buruzko atalean, KUTXAk (2008) jasotako aintzatespe-
nen artean Eusko Jaurlaritzak «euskara txertatzeko egindako ahalegina-
7i esker» emandako Ukan Saria aipatzen du. GEYSERek (2004) edota
ITPk (2001), berriz, Euskal Kalitate Kudeaketaren Q Sarira aurkezteko
EFQM ebaluazioaren memorietan normalizazioaren alorrean egindako
jarduna jasotzen dute, gizartearekiko eta beste interes-taldeekiko ager-
tutako erantzukizunaren adierazle gisa.

Azken urratsa enpresak erabiltzen dituen zertifikazio sistemak
egokitzea eta normalizazio prozedurak txertatzea izango da. Horren
adibide da, esate baterako, ELAY enpresak ildo horretan egindakoa.
Era honetan, Elay enpresan hizkuntza-normalizaziorako kudeaketa fir-
mak bereganatutako kudeaketa eredu berrietara egokitu eta horietan
txertatu da.

2.2, Akzio-gune 2: Lidergoa

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-
tek:
1. Kontuan hartuko du prozesuaren eragiletza bultzatuko duen li-
dergo-indar aktibo eta eraginkorra eraikitzearen garrantzia, eta
2. Estrategiak garatuko ditu, plano formalean, organizazioaren
arduradunek prozesuarekin duten ardura beregana dezaten la-
guntzeko eta dagokien lidergo instituzionalean hizkuntza-nor-
malizaziorako lidergo praktikak txerta ditzaten bideratzeko; eta
plano informalean, berriz, gaiarekiko eragiletza positiboan jar-
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dungo duten gune eta pertsonen lidergo partekatuak eta eral-
datzaileak sustatzeko.

2.2.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Lidergoarena kontzeptu anitza da, era askotako hurbilpenen bi-
dez aztertua eta definitua izan dena. Hala ere, aldeak alde, badago no-
labaiteko adostasuna lidergoak eragin prozesu bat barnebiltzen duela
adierazterakoan. Zentzu horretan, eta lidergoaren definizio zabala eta
integratzailea egin nahian, horrela definitzen du Robbins-ek (1999) li-
dergoa: «Helburuak erdiets daitezen talde batean dagoen eragiteko gaita-
suna» (Robbins, 1999: 347).

Bi planotan joka daiteke lidergo funtzioa. Hainbatetan, eragiteko
ahalmen horren jatorria formala izango da, ardura postu baten autori-
tatetik edota izendapenetik eratorria. «Baina lider guztiak ez dira gerente
eta, bestalde, gerente guztiak ere ez dira lider» (Robbins, 1999: 347).
Esan nahi baita, badirela ere izendapen formaletik eratorri ez diren
bestelako lidergo praktika ez-formalak, sarri askotan lidergo formalak
bezain garrantzitsuak direnak.

Adierazi bezala, asko izan dira pasa den mendeaz geroztik lidergoari
buruz egin diren azterketak, planteatu diren hurbilpen eta enfokeak eta
garatu diren teoriak. Horietako bakoitza garaiko testuinguruan sortu
eta aspektu jakin baten inguruan fokalizatutako ikuspegi ezberdin ho-
riek sailkatu eta diakronikoki hainbat etapatan bereiz ditzakegu (Gil eta
Alcover, 2003).

Ezaugarrien enfokea. Hasierako lehen ikerketak lider diren pertso-
nen nortasun ezaugarrien azterketan zentratu ziren. Ezaugarrien enfoke
honen oinarrian dagoen ikuspegi edo teoriak azpimarratzen du badi-
rela pertsona batzuk badituztenak, berez eta jaiotzez, halako ezaugarri
batzuk, beste pertsona batzuek ez dituztenak. Hau da, nolabait esate-
agatik, liderrak jaio egiten dira eta berez dakartzate izaerazko hainbat
ezaugarri. Lidergoari buruzko hasierako ikerketa hauen helburua zen
liderraren nortasunezko ezaugarriak ongi ezagutzea eta bereiztea, gero
tokian tokiko arduradunen hautaketetan lider funtzioa betetzeko ego-
kienak izango zirenak identifikatu ahal izateko.

Baina enfoke honen arabera geroago egindako lanei buruzko be-
rrikuspen ikerketek erakutsi zutenez, bide honek ez zuen nahi bezalako
emaitzarik lortu, eta lider diren eta ez direnen artean ezberdintasunak
aurkitu bazituzten ere, nortasunezko ezaugarrien eta lidergo eraginko-
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rraren arteko erlazioak eskasak eta funtsik gabeak zirela ikusi zen (Gil
eta Alcover, 2003) eta, zentzu horretan, nortasunezko faktoreen neur-
ketek ez dute erakutsi benetan erabilgarriak direnik liderren hautaketa-
rako (Stogdill, 1974).

Portaeren_enfokea. Enfoke honek egiten duen planteamenduan
lidergoa aztertzen da, ez liderraren nortasunezko ezaugarrien arabe-
ra, liderrak egiten duenaren arabera baizik, hau da, bere jokabide eta
portaera-estiloen arabera (Gil eta Alcover, 2003). Horrela, lidergoaren
eraginkortasuna portaeretan oinarritzen bada eta portaerak ikas ba-
daitezke, lider gisa jokatzen ere ikasi ahal izango da. Beraz, lidergoari
buruzko ikerketa, lidergo funtzio formalak betetzeko pertsona egokiak
hautatu ahal izateko oinarria eskainiko zukeen liderraren jaiotzetiko
ezaugarri-multzoa identifikatzera lerrokatu beharrean, ikuspegi honen
arabera, pertsonak lidergo funtzioetan entrenatu ahal izateko oinarria
eskainiko duten liderraren portaera-estilo eraginkorrak identifikatzera
lerrokatuko da ikerketa.

Ohio Uniberssitateko ikerketak. Enfoke honekin egindako lehen
ikerketak izan ziren Ohio unibertsitate estatalean egindakoak. Lan ho-
rietan liderraren portaeran oinarrizko bi dimentsio identifikatu ziren:
kontsiderazioa (liderraren jokabidean pertsonekiko kezka antzematen
da, konfiantza bultzatzen du, errespetua eta komunikazioa) eta hasiera-
egitura (helburuak erdiesteko pertsonek egin behar dutena adierazten
du liderrak bere jokabidearen bitartez, lanak definituz eta antolatuz).
Ikerketa hauen arabera, kontsiderazio eta hasiera-egitura indize altuak
zituzten liderrek (altu-altu estiloa) emaitza hobeak lortzen zituzten
dimentsio horietakoren batetan edota bitan indize baxuak zituztenek
baino (Robbins, 1999). Hala ere, a/tu-altu estiloak ez zuen beti emai-
tza positiboa lortzen, sarri askotan salbuespenak antzematen baitziren,
egoeren arabera.

Michigan Unibertsitateko ikerketak. Michigan unibertsitateko iker-
lariek ere lidergoaren jokabideak aztertu zituzten, baina beren ikerketak
taldeen eta liderren arteko elkar-eragintza dinamiken nolakotasunean
fokalizatuz (Landy eta Conte, 2005). Ohiko ikerketetan egindakoaren
antzera, bere lanetan Michigan-eko taldeak bi dimentsio nagusi identi-
fikatu zituen lidergo portaeretan: zereginetara zuzendutako jokaera (ha-
siera-egituraren antzekoa) eta harremanetara zuzendutako jokaera (kon-
tsiderazioaren antzekoa). Baina, bi horiez gain, hirugarren bat ere be-
reizi zuten: partaidetzazko jokaera (erabakietan parte hartze handiagoa
eta komunikazioa ahalbideratzen duen jokaera). Planteamendu hauen
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arabera lidergoa ez da ulertu behar soilik liderraren eta jarraitzailearen
arteko banakako interakzio gisa; lider eraginkorrek lan-talde osoare-
kiko elkar-eragintza lantzen baitute.

Sare gerentziala. Ohio-ko eta Michigan-eko ikerketetan oinarri-
tuta, Blake eta Mouton-ek (1964) lidergo estiloen ikuspegi bidimen-
tsionala duen adierazpen grafikoa garatu zuten, pertsonengatiko ardura
(entzun, zoriondu, erraztu, bi norabideko komunikazioa, integrazioa)
eta produkzioagatiko ardura (helburuak ezarri, pertsonen zereginak ar-
gitu, erabakiak hartu eta agindu, irakatsi) dimentsioetan oinarrituz bi
ardatzez osaturiko matrize gerentziala osatuz. Matrize honek bederatzi
posizio ditu ardatz bakoitzean, eta bata bestearekin elkartuz hainbat
lidergo-estilo ezberdin adierazteko aukera ematen du. Horrela, arda-
tzaren lau muturretan kokatuta honako lau estiloak bereiz ditzakegu

(Tejada, 2000):

* Administrazio txirotua (1.1): pertsonengatiko eta produkzioaga-
tiko ardura gutxi. Frustrazioa sorrarazten du, egoera jasangaitza edo

behinekoa.

o Zereginen estiloa (9.1): produkzioarekin ardura handia eta pertso-
nekin eskasa. Esplotatua izatearen sentsazioa, beldurra sorrarazten du,
integrazioa eragozten du, kontrako erreakzioa eragiten du.

* Lagunarteko administrazioa (1.9): pertsonengatiko ardura handia
eta produkzioagatiko txikia. Bi norabideko komunikazioa, integrazioa
errazten du, giro ona, baina ez (agian) produktiboa.

* Taldeen estiloa (9.9): ardura handia pertsonekin eta zereginekin.
Egokiena. Sormena bultzatzen du, elkarrenganako errespetua, hel-
buruen eta emaitzen lorpena.
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16. IruDI1A: Blake eta Mounton-en Sare Gerentziala (1ejada, 2006)
SARE GERENTZIALA
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Enfoke horren arabera garatutako ikuspegick lidergoa azaldu nahi
izan dute liderraren portaeren deskribapenean oinarrituta eta, oro har,
nolabaiteko arrakasta izan dute taldearen jardueraren eta lidergo por-
taera-patroien arteko erlazioak identifikatzerakoan (Robbins, 1999).
Hutsunea antzematen da, hala ere, arrakasta edota porrota eragin deza-
keten egoerazko faktoreei dagokienean, ez baitira kontuan hartzen fak-
tore situazional deritzanak. Eta logikoa da pentsatzea egoera ezberdinen
aurrean edota egoerak aldatzerakoan lidergo estiloek ere ezberdinak be-
harko dutela izan.

Kontingentzien enfokea. Enfoke honek egiten duen planteamen-
duan lidergoaren fenomenoa aztertzeko ez da aski ezaugarri batzuk
edota portaera batzuk isolatzea, identifikatzea eta sailkatzea; lidergoa-
ren eraginkortasunean berau gauzatzen den egoeraren baldintzek ere
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eragina dute eta faktore situazional horiek kontuan hartu beharko dira.
Hau da, gerta daiteke egoera batzuetan eraginkorra den jokabidea ez
izatea inondik ere egokiena bestelako egoera batean. Funtsean dagoen
premisa honako hau da: @ egoeraren baldintzetan X lidergo estiloa
liczateke egokiena, ‘b’ egoeran, berriz, ‘y estiloa eta ‘C’ egoeran 7’ esti-
loa. Xedea, beraz, baldintza situazional horiek isolatzea eta bakoitzari
dagokion lidergo estiloa identifikatzea izango da. Hainbat lan eta teoria
garatu da enfoke honen premisetan oinarrituta.

Fiedler-en eredua. Fiedler (1967) izan zen lidergoaren azterketan
kontingentzia erlazioak jasotzen zituen eredua proposatu zuen lehena.
Lidergoaren eraginkortasuna baldintzatzen duten situazio faktoreak
definitzeko hiru kontingentzia-dimentsio identifikatu zituen Fiedler-ek:
liderra-kideen arteko erlazioak (kideek liderrarekin duten sinesgarrita-
sun, konfiantza edota errespetu maila) zereginaren egitura (zereginaren
egituraketa edo prozedimentazio maila) eta liderraren botere posizioa
(liderrak duen ahalmen eta botere maila). Fiedler-en ereduan egoerak
kontingentzia-aldagai hiru hauen arabera aztertzen dira: liderra eta
kideen arteko harremanak izan daitezke onak ala txarrak, zeregina-
ren egituraketa izan daiteke handia ala txikia, eta botere posizioa izan
daiteke indartsua ala ahula (Robbins, 1999). Egoerak nolakoak diren,
horren arabera, situazio batzuetan egokiro moldatuko dira zereginetara
zuzendutako jokaera duten liderrak eta beste situazio batzuetan, berriz,
egokiro moldatuko dira harremanetara zuzendutako jokaera dutenak.

Teoria situazionala. Langile edo kideengan fokalizatzen den kontin-
gentzia-teoria da Hersey eta Blanchard-ek (1969) garatu zutena. Teoria
honen arabera, kideak heldutasun maila ezberdineko situazioetan
egon daitezke bi parametroren arabera: lanarekiko heldutasuna (lana
burutzeko gaitasun, trebetasun eta ezagutza teknikoak) eta heldutasun
psikologikoa (zereginak burutzeko auto-konfiantza, auto-errespetua,
interesa edota gogoa). Bi parametro horiek konbinatuz, autoreek lau
situazio edo etapa zehazten dituzte kideen heldutasun uneari dagoki-
onez: 1) gaitasunik ez eta segurtasun edo gogorik ez, 2) gaitasunik ez
baina zeregina burutzeko gogoa bai, 3) gaitasuna bai baina interes edo
gogorik ez eta, 4) gaitasuna bai eta zeregina burutzeko gogoa ere bai.

Liderraren portaerei dagokienez, Fiedler-ek (1967) zehaztutako
bi dimentsio berberak erabiltzen ditu teoria situazionalak: zeregine-
tara zuzendutako portaerak eta harremanetara zuzendutako portaerak.
Baina bere analisian urrats bat eman du eta, bi horiek dimentsionatuz,
bakoitza izan daitekeela altua edo baxua planteatzen du; horrela, elka-
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rrekin konbinatuz, liderraren lau portaera espezifikoak bereiztera iris-
ten da:

» Komunikatu portaera (zeregina altu, erlazioa baxu). Jokabide
direktiboa, liderrak zehazten du lanak zeinek eta nola egin.

* Koordinatu portaera (zeregina altu, erlazioa altu). Liderrak es-
kaintzen ditu bai jokabide direktiboa, baita laguntza jokabi-
deak ere.

o Parte-hartze portaera (zeregina baxu, erlazioa altu). Liderrak
eta kideek erabakietan parte hartzen dute, liderraren funtzioa
erraztean eta komunikatzen zentratzen da.

* Delegatu portaera (zeregina baxu, erlazioa baxu). Liderrak zu-
zendaritza edota laguntza gutxi eskaintzen du.

Beraz, kideen heldutasun mailaren situazioa nolakoa den, eragin-
korra izateko portaera estilo bat edo bestea erabiliko du liderrak, on-
doko eskeman ikus daitekeen moduan.

17. IruDIA: Hersey eta Blanchard-en eredu situazionala (egileak egokitua)
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1bilbide-helmuga eredua. (House, 1971). Tkuspegi honen arabera,
jarritako helburuetara iristeko ibilbidea erakustea eta bide horretan
kideei laguntza ematea izango da liderren eginkizuna. Eredu hone-
tan lidergoaren eraginkortasuna hiru dimentsio edo aldagai-motaren
arteko interakzioaren arabera aztertzen da: liderren portaerak (direk-
tiboa, laguntzazkoa, parte-hartzailea eta emaitzetara zuzendutakoa),
kideen ezaugarriak (esperientzia eta hautemandako gaitasuna) eta si-
tuaziozko kontingentziak (zereginaren egitura, autoritatearen sistema
formala eta talde lana).

Lidergo berria. Pasa den mendeko laurogeiko hamarkadan, eralda-
ketak gero eta presentzia handiagoa duen gizarte aldakor baten testuin-
guruan, lidergo berriaren enfoke gisa identifikatua izan zen lidergoari
buruzko ikuspegia gorpuztu zen gizarte-premia berriei erantzuteko as-
moz.

Lidergo karismatikoa. Bass-en (2000) iritziz, lidergoari buruzko
azken hamarkadetako azterketan inflexio-puntuetariko bat lidergo ka-
rismatikoari buruzko House-ren (1977) artikulua izan zen. Lan horre-
tan autoreak Weber-ek (1924, 1947) soziologian landutako karismaren
kontzeptua eguneratu eta portaeren esperimentazioan txertatu zuen.
Karisma eratxikipen gisako fenomeno moduan uler daiteke (Gil eta
Alcover, 2003), hau da, jarraitzaile edo kideek karisma eratxikiko di-
ote liderrari bere trebetasun edota portaera ezberdinen (ikuspegi garbia
duen eta horren alde sendo jokatzen duen pertsona) eta egoera baldin-
tza jakin batzuen arabera (krisi egoera esate baterako).

Hainbat autore saiatu da lider karismatikoaren ezaugarri pertso-
nalak aztertu eta identifikatzen; horrela, House-ren (1977) ustez,
karismatikotzat hartua izateko liderrak eduki behar ditu: botere nahia,
bere buruarekiko konfiantza eta konbentzimendu handia. Conger eta
Kanungo-ren (1988) ustez, berriz, lider karismatikoa bereizten dituen
ezaugarri nagusiak hauek dira: bere buruarekiko konfiantza, ikuspegia,
ikuspegia artikulatzeko gaitasuna, ikuspegiari buruzko konbentzimen-
du handia, ez-ohiko portaerak, aldaketarako eragile gisa ikusia izan,
giroarekiko sentsibilitatea. Ezaugarri hauek ez dute zertan jaiotzetikoak
izan, aditu gehienen ustez (Robbins, 1999) portaera karismatikoak ga-
ratzeko trebetasunak ikas daitezke.

Lidergo eraldatzailea. Aurreko paragrafoetan azaldutako lidergo
teoria gehienak lidergo transakzionala deritzanaren esparruan kokatzen
dira. Era honetako lidergoan liderraren eta kideen arteko transakzioa
eratzen da kontratu inplizitu gisa (de la Fuente eta de Diego, 2008),
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elkartrukeko erlazioa: liderrek helburuetara fokalizatzen dituzte kideak,
zereginak argitzen dituzte, bitartekoak banatzen dituzte, taldeari egi-
tura ematen diote eta kideen asetasunean laguntzen dute sariak eta
errefortzuak emanez eta, kideek, beren aldetik, liderrari ematen diote
estatusa, onarpena, beraiengan eragiteko ahalmena, informazioa edota
lanaren emaitzak.

Pasa den mendeko laurogeiko hamarkadan, Burns-ek (1978) eta
Bass-ck (1985) egindako lanei esker, lidergo transakzionalaren ikus-
puntua gainditu eta lidergo eraldatzailea izendatua izan zen enfoke ber-
ria garatuz joan zen. Enfoke honen planteamenduan lidergoa liderraren
izateko eran zentratzen da bereziki eta, aldi berean, kideen garapen
gorena bilatzen du (Ayerbe, 1999). Lidergo eraldatzailean liderrak
motibatu egiten ditu bere kideak, inspiratu eta suspertu; beraiengan
eragiten du, baina bere interesak eta garapen beharrak kontuan har-
tuz eta, eragintza horren bitartez kideek boterea eskura dezaten bilatuz,
kideak ere eraldaketarako eragile eta lider bihur daitezen.

Ezberdinak izan arren, lidergo transakzionala eta eraldatzailea ez
dira kontrajarritzat hartzen, eredu oso baten osagarri baizik (Landy eta
Conte, 2005). Lidergo eraldatzailea lidergo transakzionalaren gainetik
garatzen da eta enfoke transakzional hutsak lor ditzakeen eraginkor-
tasun maila hobeagoak lortzen ditu, baina bere baitan barnebiltzen
dituen portaera transakzionalen gainean eraikitzen da. Beraz, hierar-
kia modukoa irudika dezakegu, Avolio eta Bass-ek (1991) (Landy eta
Contek 2005ean aipatua) lidergoaren teoria osoa deitu zutena, lidergo
ezatik (laissez-faire), lidergo transakzionalera eta, azkenik, eraldatzaile-
raino doana.

Lidergoaren Perfil Osoa ere izendatua izan den (Bass, 2000) eredua
taxutzen duen eskala hierarkiko horretan, eskeman aipatu lidergo mota
bakoitza ezaugarritzen duten estrategiak edota portaera-ezaugarriak
bereizten dira.
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6. Taura: Lidergoaren Perfil Osoa (GiletaAlcover, 2003-tik egokitua)

LIDERGOAREN PERFIL OSOA: estrategiak edota portaera-ezaugarriak:
Gaitasuna, konfiantza eta konstantzia.
Eraein Sinesmena erakusten du. Konpromisoaren
; deflizatua garrantzia azpimarratzen du. Behar denean
posizioa hartzen du. Kideen garapena
bultzatzen du.
Etorkizuneko ikuspegia erakargarria
Peg &
Motibazio artikulatzen du. Espektatiba altuak sortuz eta
Fraldatzail . . sinbolo erakargarriak erabiliz motibatzen du.
raldatzatlea | jradokitzailea . : . . p ,
Egitekoari esanahiaz hornitu eta ‘hareago
joatera bultzatzen du.
Estimulazio Ohiko moduak eta usteak zalantzan jartzen
intelekeuala ditu. Gauzak egiteko era berriak sustatzen
ditu. Ideien sormena bultzatzen du.
Banakako Enpatia cta entzute-ahalmena. Norbanakoen
beharrizanei kasu egiten die, erronka
c g
arreta . .
egokituak eman eta ardurak banatzen ditu.
Helburuak lortzeko laguntza eskaintzen du,
Errefortzu gunfza eskaint
Kontineent feed-backa ematen du eta kideei saria edota
o entea .
5 errefortzua ematen die.
Salbuespenezko . .
Juzen dapritza Behaketa jarrera, portaera aktiboa. Ikuskatu
Transakzionala Kb egiten du eta, behar denean, esku-hartzen du.
aKtiboa
Salbuespenezko | Onarpen handia, portaera pasiboa.
zuzendaritza Desbideratzeak edota eskaerak sortzen
pasiboa direnean erreakzionatzen du.
Lai fair Ez da konprometitzen, ez du erabakirik hartzen, besteek nahi
aissez-faire ;
dutena egin dezaten uzten du.

Egungo joerak lidergoan

Lidergo partekatua. Joera berriko egungo ikuspegietan, goi mailako
lider karismatikoa eta heroiaren ordez, lidergoaren gaitasuna organi-
zazioan zehar hedatzearen aldeko planteamendua egiten da. Ikuspegi
honen oinarrian dagoen hipotesia da benetako aldaketa sakonak buru-
tzeko orduan ez dela aski lider exekutiboen eragintza, eta eginkizun
horretan ezinbestez inplikatu behar direla, partekatutako lidergo fun-
tzioarekin, organizazioko maila guztietako kideak.
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Tkuspegi sistemikoa edo ekologikoa. lkusmolde horretan oinarritu-
ta, Senge-k (2000) horrela azaltzen du lidergoaz duen ikuspegia: “Bere
etorkizunari forma emateko giza komunitate batek duen gaitasuna eta,
espezifikoki, horretarako behar diren aldaketa prozesuak sostengatzeko
gaitasuna’. Bere ustez, kreazio-tentsioa eusteko gaitasunetik sortzen da
lidergoa.

Definizio horren arabera, edozein organizaziotan lider aunitz aur-
kituko dugu, pertsona asko baitaude hierarkiaren maila ezberdinetan
funtzio kritikoa betetzen dutenak kreazio-tentsioa sortzeko eta eusteko.
Zehazki, Senge-k (2000) hiru lider motaren arteko interakzioa azpima-
rratzen du:

e Lineako tokiko liderrak. Tokian tokiko lineako lana antolatu eta
burutzeko eran aldaketak eragiteko nahiko ahalmena duten
pertsonak dira lineako tokiko liderrak.

* Barne-sareko langileak, interkomunikazio liderrak edo komuni-
tate-sortzaileak. Informazio sare informalak sortzen dituzten
pertsonak dira. Erakundean zehar mugitzeko ahalmena dute
eta beste askorekin aliantzak sortuz komunikazio sare sozialak
eratzen dituzte.

* Lider exekutiboak. Botere exckutiboa duten pertsonak dira.
Exekutibo hauen lidergoa, nola ez, ezinbestekoa da erakun-
dearen funtzionamendu eraginkorra bermatzeko.

Lidergoaren ikuspegi sistemikoaren arabera, kontuan hartu behar
dira ezinbestean hiru lidergo mota ezberdinak; mota bakoitzak beste
bien premia du, bakoitzak eraginkorki funtziona baitezake soilik bes-
teek ere hala egiten dutenean. Horregatik, autoreak ikuspegi ekologikoa
deitzen dio enfoke honi, azaltzen duelako nola lider mota ezberdinen
egitateek elkarri eragiten dioten bata besteari eta testuinguruko ele-
mentuei, esan nahi baita, lidergoa bere testuingurutik bereizezina den
fenomeno sistemiko gisa ulertzen dela.

2.2.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Premisa honetatik abiatzen gara: erakundeetan euskararen norma-
lizaziorako interbentzioa kudeatzea eraldaketa prozesu bat kudeatzea
da. Eta, eraldaketa prozesu orotan gertatzen den moduan, normaliza-
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ziorako interbentzioaren prozesuak ere berau sustatuko duen lidergo-
indar aktibo eta eraginkorra behar du.

Bestalde, esperientziak erakusten duenez, normalizaziorako inter-
bentzio prozesuetan euskara teknikaria izaten da interbentzioaren figu-
ra zentrala: beraren gain erori ohi da, ez bakarrik kudeaketa teknikoa
egitearen ardura, baita normalizazioa gaiaren erantzukizun osoa ere.
Baina, zentrala izan arren, bere mugak dituen figura da, estatusari da-
gokionez, botereari dagokionez, irismenari dagokionez. Erakundeetan,
bestalde, badira berezko ardura exekutiboa duten pertsonak, lidergo
formalaren funtzioa betetzen dutenak. Izaten dira, era berean, organi-
zazioaren partaide diren pertsonak (asko, ardura exekutiborik gabe, edo
beste mailako ardurarekin, eta batzuk ardura exekutiboarekin) bere al-
darrikapenekin eta praktikarekin normalizazioaren aldeko nolabaiteko
lidergo informalaren funtzioa betetzen dutenak.

Eredu egokitu baten proposamena

Beraz, egiten dugun planteamenduan, eta akzio-gune honen de-
finizioan adierazi bezala, erakundeetan euskararen normalizaziorako
kudeaketa sistema batek kontuan hartuko du prozesuaren eragiletza
bultzatuko duen lidergo-indar aktibo eta eraginkorra eraikitzearen ga-
rrantzia eta estrategiak garatuko ditu plano ezberdinetan. Horretarako,
eta Senge-ren (2000) ikuspegi sistemikoan oinarrituz, sortu dugun li-
dergo komunitatearen eredu bat erabiltzea proposatzen dugu: n-LiKo
normalizaziorako lidergo komunitatearen eredua. Eredu honek ai-
patu lidergo-gune formal zein informalak integratzen ditu eta estrate-
gia batzuk garatzen ditu lidergo-gune horiek indartzeko prozesuaren
sustapenerako jardun bateratuan. Ondoko irudian ereduaren egitura
eta elementuen arteko loturak azaltzen dira.
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18. IruDI1A: «n-LiKo» lidergo eredua

Taldea liderra

Analisi
atuazionaka

Autogestio Interpretazio

eraginkorra joleHinon Teknikaria liderra
- J |

egokilzes [ * posizionamendua

F

l Exekutiboa liderra I

| Laissez-faire
| lidergea
[ Salbuespenezko

| Zuze ndarita

| Kontingentea

| Arreta efa estimubzio
| intelektuala Lidergo

Motibazio eta eragin eraldatzailes
| idealizatua

Liderga

Portaerak
B aMitalu A

n-LiKo ereduan lau lidergo-gune bereizi ditugu: teknikaria liderra,
tokiko liderra, taldea liderra eta exekutiboa liderra. Lau gune hauek elka-
rri eragiten diote lidergo komunitatea deitu duguna osatuz.

Iéknikaria liderra. Euskara teknikaria euskara planak burutzeko
kontratatutako langilea izaten da. Figura hau lidergo komunitatearen
erdian kokatzen dugu, erdigunean dagoen lehen lidergo-gunea izango
da. Teknikariari, funtzio teknikoak ez ezik, lidergo rola bereganatzea
ere badagokio eta, horrekin batera, beste lidergo-guneak sortzeko eta
indartzeko eragitea.

Ialdea liderra. Erakundeetan normalizazio prozesu baten garape-
nak talde operatiboen despliegean oinarritu behar du, ENEKuS ere-
duaren bosgarren akzio-gunean ikusiko dugun moduan. Talde hauen
jardun autogestionatuak lidergo-foku gisa eragin behar du erakundea-
ren baitan normalizazio prozesuaren trakzio funtzioa betetzeko.

Tokiko liderrak. Organizaziorako zuzendaritzako kide edota exe-
kutibo ez diren pertsonak dira, ardura exekutiboa ez dutenak (nahiz
eta bere mailan edo lekuan hainbat ardura eduki). Tokian tokiko ha-
rremanetan, komunikazio moduetan eta giroan eragiteko ahalmena
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dute. Beren portaerekin normalizaziorako aldaketaren balio praktikoa
gauzatzeko eta egunerokotasunean txertatzeko lidergo informala gau-
zatuko dute.

Exekutiboa liderrak. Organizazioaren baitan ahalmen exekutiboa
duten pertsonak dira, bere karguagatik lidergo formalaren funtzioa be-
tetzen dutenak. Bere erabakiekin organizazioaren maila ezberdinetan
normalizazio prozesuak sustatzeko, indartzeko, baliabideak esleitzeko
edota aldeko giroak sortzeko ahalmena dute. Bere portaerekin norma-
lizaziorako aldaketaren eredu edota erreferente izateko lidergo formala
gauzatuko dute.

Garapen estrategiak ereduan

Xedea, adierazi bezala, normalizazio prozesua sustatuko duen li-
dergo positibo eta eraginkorra aktibatzea da. Lidergo horretarako era-
giletza, proposatzen dugun ereduan, kolektiboa eta partekatua izan be-
har du, elkarrekin lidergo komunitatean lau lidergo-gune ezberdinek
bideratua. Lidergo-gune horietako bakoitzaren lidergo ahalmena eta
eraginkortasun maila ezberdinak izango dira une jakin batean. Beraz,
estrategia sorta bat planteatuko dugu lidergo-gune bakoitzean, bertan
protagonista diren pertsonen jokabideak perspektiba honetan lerroka-
tzeko eta optimizatzeko.

Teknikaria liderraren garapenerako estrategiak:

Organizazioetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema-
ren ikuspuntutik, hizkuntz teknikaria (edo arduraduna) figura zentrala
da, lehen lidergo-gunea edota fokua. Bera da bere jokabideckin proze-
suaren ikuspegia markatuko duena eta, aldi berean, beste lidergo-gu-
neak sor daitezen eta horietan diharduten pertsonek normalizaziorako
lidergo portaerak gero eta sendoagoak gara ditzaten bultzatuko duena.
Zentzu horretan, bere lidergo era lidergo eraldatzailera hurbilduko da,
baina berariazko ezaugarriekin, organizazioaren baitan hizkuntz tek-
nikariaren ahalmenak ez baitu normalean botere exekutiboa edukitzen
eta, baldin badu, oso mugatua izaten baita.

Ieknikaria liderraren garapenerako proposatzen den estrategia
hiru dimentsiodun prozesu baten bidez taxutzen da: posizionamendua,
bulkada eta berrikuspena.

Posizionamendua. Teknikariak, lehen une batean, bere posiziona-
menduaren analisia egingo du, ahalmenak eta aukerak kokatze aldera:
bere ikuspegia, berezko indar pertsonalak, daukan boterea eta estatusa,
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bere gaitasunak eta trebetasunak, balizko bultzagileen sarea, eragozleen
indarra... Posizionamendu horren ondorioz bi egitate gauzatuko dira:
bata teknikaria lidergoari buruzko ezagutzan eta lidergorako trebeta-
sunetan gaitzea izango da eta bestea, teknikariak bere lidergo estiloa
aztertzea, esate baterako, “cuestionario de estilos de liderazgo” (Castro et
al., 2007) bezalako tresnak erabiliz.

Bulkada. Bere posizionamendua aztertu, gaitasunak landu eta
estiloak ezagutu ostean, teknikariak bere lidergoaren bulkada norabi-
detuko du beste lidergo-guneak sortarazte eta indartze bidean. Hori
izango da bere lidergoaren xede nagusia, beste lidergo-guneak indar-
tzea, eraldaketarako lidergo berriei protagonismoa ematea eta lider-
go partekatuen sarea edo komunitatea eraikitzeko urratsak ematea.
Horretarako teknikariak zera egin beharko du: batetik, bere estiloak
unean uneko gune eta taldeen eboluzio mailari eta ezaugarriei egokitu
eta, bestetik, lidergo komunitatearen baitako beste lidergo-guneetako
pertsonen lidergo ahalmenak sustatu, ondoko paragrafoetan azalduko
denaren ildotik.

Berrikuspena. Teknikariak, azkenik, bere posizionamenduari bu-
ruzko analisien egokitasuna eta bulkadaren eraginkortasuna aztertu
beharko ditu. Horretarako, beste eragileen eta lidergo-guneetako per-
tsonen atze-elikadurak jasotzeko bidea egingo du, esate baterako 3607
eratako ebaluazio-sistemalk® erabiliz.

Taldea liderraren garapenerako estrategiak:

Taldea aipatzen dugunean, erakundearen baitan normalizazio pro-
gramaren atal espezifikoak garatzeko langileez osatuta sortutako hobe-
kuntza, kudeaketa edo garapen taldeez dihardugu. Teknikariaren xedea
izango da talde hauek lan operatiboaz gain lidergo erreferentzia bere-
ganatzeko bidea ere egin dezaten bultzatzea. Horretarako, teknikariak
taldearen ezaugarriak, talde tipoa eta taldearen unea aztertuko ditu:
kohesio maila, egituraketa mota, gaitasunak, ikuspegiak edota gogoak.
Egindako analisi situazional horretan oinarrituta, eta planteamenduari
buruzko taldeko kideen arteko interpretazio kolektiboa lagunduta, tek-
nikariak bere lidergo eta rol portaerak egokituko ditu unean uneko ga-
rapen mailaren egoeretara, taldearen aurogestio eraginkorra lortu asmoz.

Tokiko liderraren garapenerako estrategiak:

Ardura exekutibo barik, organizazioaren edozein mailatan per-
tsona gisa bere kideekin eta erakundearen egiturekin harremanetan
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diharduen langilea da rokiko liderra; normalizaziorako objektua den
hizkuntzari dagokionez, hizkuntza horren gaitasuna duena eta berau
erabiltzeko nahia adierazi eta erakusten duena. Komunikazio sareetan
eta erakundearen giroan eragin dezakeen lidergo praktikoa da berea.
Teknikariaren xedea izango da pertsona hauen hizkuntza-portaera nor-
malizatzaileak indartzen laguntzea eta, horrela, bere lidergo informala-
ren ahalmena areagotzea. Horretarako, teknikariak lau aspektu hauek
landuko ditu tokiko liderrekin: auto-irudiak, asertibitatea, portaerak eta
sareak.

Auto-irudiak landu. Tokiko lider izateko aurre baldintzak (gaita-
suna eta atxikimendu aktiboa) betetzen dituzten pertsonekin hausnar-
keta prozesu bat irekiko du teknikariak, pertsonak horiek hizkuntzari
buruz dituzten eredu mentalak eta auto-irudiak ezagutzeko, aztertzeko
eta lantzeko: atxikimendu sinbolikoaren nolakotasuna, hizkuntza ga-
rapenerako nahiak, erabilera espazio eta aukerei buruzko interpreta-
zioak... Hausnarketa horren emaitza hizkuntzarekiko portaera aserti-
boa eta normalizatzailea garatuko duen auto-irudi errefortzatua izango
da.

Asertibitatean jantzi. Normalizaziorako hizkuntza portaera aserti-
boak ulertzeko eta aplikatzeko tekniketan eta lidergo laterala deituriko
trebetasunetan janzten lagunduko dio teknikariak tokiko liderrari.

Portaerak aktibatu. Zeharkako lidergorako tekniketan eta hizkun-
tza asertibitaterako trebetasunetan formazioa jaso ostean, jokabide
asertiborako portaerak aktibatuko dituzte tokiko liderrek teknikariaren
laguntzarekin aldez aurretik identifikatutako komunikazio espazio eta
egoeretan.

Sareak sortu. Tokiko liderren arteko sareak sortu eta egituratuko
dira, elkarri lagundu eta tokiko lidergoaren ahalmena optimizatzeko.
Helburua tokiko liderrak jarduera autonomo eta eraldatzailea lortzera
iristea da.

Exekutiboa liderraren garapenerako estrategiak:

Erakundearen maila ezberdinetan kargu jakin baterako izendatua
izan den eta ahalmen exckutiboa duen pertsona da exckutiboa liderra,
bere karguagatik lidergo formala duena. Erabakietan, estatusean eta le-
hentasunetan eragin dezakeen boterearen lidergo instituzionala da be-
rea. Teknikariaren xedea izango da pertsona hauen normalizazioarekiko
lidergo jokaerak aldeko portaera ahalik eta eraldatzaileenetara progre-
siboki hurbiltzen laguntzea, Bass-ek (2000) izendatutako Lidergoaren
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Perfil Osoaren ibilbidea eginez: laissez-faire lidergoa, lidergo transakzio-
nala eta lidergo eraldatzailea.

Laissez~faire lidergo portaerak. Teknikariak baliatuko duen exeku-
tiboaren jokabide pasiboak dira. Horiek dira normalizazio programa
bat gauzatzeko botere ahalmenak dituzten exekutiboen aldetik espero
daitekeen gutxieneko lidergo jarrera, teknikariak baliatuko duena ire-
kitako bideari ekiteko.

Lidergo transakzional estiloko portaerak. Teknikariak bultzatuko
dituen exekutiboaren jokabide positibo lagunduak dira. Teknikariak,
exekutiboen jarrera pasiboetan tartekako jokabide aktiboak gauza dai-
tezen situazioak sortuko ditu, protagonismoa hartu behar izango duen
egoera batzuk sustatuz eta exekutiboarekin negoziatuz. Esate baterako,
EusLab egitasmoan, tokiko euskara hobemahaiak prestatutako urteko
egitasmoa onartua izan dadin eskualdeko idazkaritzara eramaten du eta,
gainera, eskualdeko idazkariari planteatzen dio eta berarekin negozia-
tzen du egitasmo horren azalpena berak egin dezan. Beste adibide bat,
errefortzu kontingentearena, normalizazioan ahalegindutako pertsonei
beren ahaleginaren aintzatespena eskaintzeko urtearen buruan ekitaldia
antolatzea eta ekitaldi horretarako teknikariak prestatutako ekintzetan
goi mailako exekutiboak protagonismoa hartzea izan daiteke.

Lidergo eraldatzailearen estiloko portaerak. Teknikariaren jarduna in-
dartuko duen exekutiboaren jokabide positibo autonomoa da. Hemen
batu egiten dira exckutiboak aldez aurretik gaiarekiko eduki dezakeen
berezko jarrera eta normalizaziorako lidergoaren lanketa esplizitua.
Maila honetako portaerak erdiestea lanketa luzearen ondoren iritsiko
direnaren jabe izan behar du teknikariak. Ibilbidea aurrekoari jarrai-
pena ematea izango da, exekutiboaren jokabide aktiboak agertarazteko
situazio berriak eta gero eta konpromiso handiagokoak sustatuz eta,
aldi berean, exekutiboa horretarako ‘entrenatuz’, egindakoak berrikusiz
eta interpretatuz eta espazio horiek exekutiboaren egituran integratuz.

Gorago adierazi bezala, teknikaria da lidergoaren erdigunean da-
goen elementua eta, bere bulkada erabakigarria izango da beste hiru
planoetan lidergoak aktibatzeko edota indartzeko. Hori bai, teknika-
riaren lidergoa ez da aski izango prozesu osoa eraginkorki eta emaitza
optimoekin burutzeko, ezinbestean beste lidergoen indarra beharko da.
Guztiek elkarri eragiten diote modu sistemikoan, eta, zentzu horretan,
batean aktibatutako lidergo-indarrak besteetan eragina izango dute
joan-etorriko bektoreak osatuz eta, horrela, elkar elikatuz.
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2.3. Akzio-gune 3: Estrategia eta Plangintza

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-
tek:

1. Kontuan hartuko du erakundearen ikuspegian eta balioetan
oinarritutako hizkuntza alorreko helburu eta ildo estrategikoak
ezartzearen garrantzia eta,

2. Sistematika bat garatuko du aldioroko hausnarketa eta plangin-
tza estrategikoak bideratzeko eta operatibizatzeko.

2.3.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Plangintza erabilera anitzeko eta esanahi asko dituen kontzeptua
da. Gizarte zientzietako diziplina espezializatua izan arren, oso hedatua
dagoen hitza da, modu batean edo bestean bizitzaren esparru guztietan
egiten den ekintza baita planifikazioa. Berdin norbanakook eguneroko
jardueraren egitasmoak egiten ditugunean, zein enpresa multinazional
batek bere hurrengo urteetako garapenaren nondik norakoak aurrei-
kusten dituenean.

Plangintza, berez, bitarteko bat da, hainbatetan helburua izan ba-
daiteke ere. Lorpen bati begira erabiltzen den bitarteko edo tresna, gi-
zarte esparru oso desberdinetan eta ia guztietan aplika daitekeena edo
erabiltzen dena. Eta oso egitura edo dimentsio ezberdinak hartzen di-
tuena, denboran eta tamainan. Plangintzaren definizio ugari topa dai-
teke, horien artean honako hauek:

«Procedimiento mediante el cual se seleccionan, ordenan y dise-
fian las acciones que deben realizarse para el logro de determinados
propdsitos, procurando una utilizacién racional de los recursos dispo-

nibles» (Pichardo, 1993: 27).

«Un esfuerzo deliberado para cambiar una situacién que resulta
insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccién y co-
ordinacién son producto de un andlisis de la situacién en cuestién»

(Collerette eta Delisle, 1988: 49).

«Aldez aurretik erabakitako interbentzio kontziente baten bidez
eta egoera berri bat lortu asmoz, aldatu nahi den gizarte egoera jakin
baten gain metodikoki eragitea» (Marko, 1995: 100).

«La planification veut toujours dire: traiter des problémes com-
plexes. La planification est toujours orientée vers un futur inconnu.
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Puisque P'esprit humain ne peut prévoir le futur dans toute sa com-
plexité, nous ne pouvons que tenter d’avoir des “visions” des situa-
tions prochaines. La planification est motivée par I'intention d’agir,
de faire quelque chose par rapport & une situation future inconnue.
Dans la vie quotidienne, on poursuit des souhaits et des désirs, sur
la base d’'un certain syst¢me de valeurs. Les souhaits et les désirs
quesperent réaliser plusieurs personnes peuvent étre décrits comme
“objectifs”. En conclusion, la planification est un processus orienté
vers des objectifs visant a influencer une situation future complexe»

(Lohmeier, 1997: 10).

Adierazi bezala, planginiza gauza anitza —eta sarritan nahasia—
da, eta interpretatzeko eta ulertua izateko modu ezberdinak daude.
Aniztasun horren isla dirateke aurreko definizioak, eta berauetan antze-
maten diren ikuspegi eta orientazio ezberdinak.

Hala ere, Ander-Eggek (1991) dioen bezala, planifikazio edo pro-
gramazio ororen egitura logiko-formala komuna da maila ezberdinetan
(nahiz eta kasu bakoitzean konplexutasun eta ezaugarri bereziak eduki),
eta, horri esker, plangintzaren corpus teoriko-metodologiko bat formu-
latzera irits daiteke.

Plangintzaren marko kontzeptuala

Planifikazioa, leheik eta behin, erabaki bat da; norbaitek, eragile-
ren batek, bultzatzen duen erabakia. Gizarte-bizitzako ekintza oro era-
baki baten ondorioa da (Pichardo, 1993), eta erabaki hori inprobisatua
edo planifikatua izan daiteke. Planifikazioa, bestalde, formala (idatzia
eta landua) edo informala (oporrak planifikatzea) izan daiteke. Egungo
egoeraren analisia eta egoera horren balizko bilakaeren kalkulua egi-
ten denean, esan nahi du ekintzaren aurretikotze prozesua planifikatua
dela, planifikazio formalaren bidez egindakoa. Zentzu horretan plani-
fikazioak esan nahi du: asmoak definitzea, asmoak lortzeko mekanis-
moak finkatzea, mekanismoak aplikatzea eta ekintzak burutzea, eta,
ekintzen emaitzak ezagutzea.

Planifikazioak intentzionalitatea du. Xede batekin planteatzen da.
Eta xede horri begira metodologia bat ala bestea erabiliko du proze-
sua burutzeko. Metodologiak, bestalde, ezberdinak izango dira, beste
gauza batzuen artean, aukeratzen den plangintza-eredu edota paradig-
maren arabera. Planifikazioak, azkenik, erlazio estua du espazioare-
kin, denborarekin eta pertsonekin. Espazioarekin, nonbait aplikatzeko
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izango delako, eta aplikazio-esparruak ezberdinak izan daitezkeelako.
Denborarekin, iraupen-tarte jakina izango duelako, eta horren arabera
plangintzaren dimentsioa aldatu egingo delako. Pertsonekin, plangin-
tzaren ekintzen eragina zuzena pertsona-afektatu jakin batzuek jasoko
dutelako, eta plangintzaren izaerak pertsona-afektatu horien parte-
hartze mota aldatu egingo duelako.

Planifikazio oro, beraz, norbaitek sustatzen du, asmoren bate-
kin, eredu batzuei jarraikiz, metodologia jakinen bat erabiliz, nonbait
aplikatzeko, dimentsio zehatz batekin eta norbaitzuekin lan eginez.

Eragiletza-erabakia: Plangintza, zergatik?

Plangintza egingo da nonbait norbaitek hori egiteko erabakia har-
tu duelako. Eta erabaki hori hartua izango da norbaitek sustatu due-
lako. Eta norbaitek plangintza egin dadin erabakia sustatuko du aldez
aurretik kezka edo grinaren bat izan duelako eta zerbait aldatu, hobetu
edo antolatu nahi izan duelako. Beraz, plangintzaren abiapuntuan era-
giletza egongo da (eragiletza hori ez bakarrik hasierako sustapenean;
gerora ere, plangintza prozesu osoan zehar ere, beharko da). Horrek
antolakuntza metodologikoarekin zerikusia du. Gainera, plangintzaren
ekintzarekin afektatuak izango direnak jasotzaile edo eragile ere izango
ote diren erabaki beharko da. Eta horrek ereduarekin zerikusia du.

Baina, jakina, eragite eta sustatzearekin bakarrik ez da aski. Gero,
egingo denaren erabaki finkoa hartu behar da. Erabaki horren ondo-
rioz, bitartekoak jarriko dira eta plangintzaren talde eragileari ahalmen
maila bat edo bestea emango zaio.

Xedea: Plangintza, zertarako?

Plangintzak beti du aldez aurretiko intentzionalitate bat, xede bat.
Zerbaitetarako egiten da plangintza: izan daiteke irauteko, edo kudea-
tzeko, edo zerbait antolatzeko, edo aldaketa eragiteko... Plangintza ins-
trumentu bat da, aplikazio anitzeko instrumentua. Beraz, eta Ander-
Egg-ek (1991: 11) dioen bezala, erabil daiteke eta erabili izan da «zan-
to para el mantenimiento del status quo como para impulsar reformas o
cambios estructurales. Aurreikusitako xedeak, bestalde, plangintzaren
dimentsioa ere baldintzatuko du. Horrela, esate baterako:

* Xedea baldin bada: egoeraren eraldaketa bat sustatzea, edo,
inguruneko eraldaketei aurre hartzea, edo, etorkizuneko no-
rabidea aurreikustea, epe luzerako plangintzaz edo plangintza
estrategikoaz hitz egingo dugu.
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* Xedea baldin bada: urteko lanak antolatzea, edo, ekintza bat
antolatzea, plangintza operatiboaz edo programazioaz hitz egin-
go dugu.

Dimentsioa: Plangintza, zein mailatan?

Aurreko puntuan ikusi dugun ikuspegi espazialarekin batera (sin-
kronikoa), ikuspegi tenporala (diakronikoa) eta dimentsionala ere
erabiltzen dira plangintza mota ezberdinak bereizteko eta kokatzeko.
Horrela, eta bere iraupenari dagokionez, plangintzari buruzko litera-
turan aipatzen dira: epe luzeko ikusmiran egindako plangintzak (3-5
urte), epe ertainekoak (1-3 urte) eta epe motzekoak (urte 1).

Plangintzaren iraupenak erlazioa du gerora plan horrek hartuko
duen dimentsioarekin eta bere formalizazio operatiboarekin. Horrela,
epe luzeko plangintzaz ari bagara, dimentsio estrategikoari egingo dio-
gu erreferentzia eta epe motzeko plangintzaz ari bagara, berriz, dimen-
tsio operatiboan murgiltzen ariko gara. Baina alderantziz ere, gestio
operatiboa bideratu nahi badugu, iraupen motzeko plangintza gara-
tuko dugu eta, berriz, analisi estrategikoetan sakondu nahi badugu, epe
luzeagoko plangintzari begira jarriko gara.

Medinak (1995) azaltzen duen moduan, elkarrekin erlazionatuak
dauden kontzeptuak dira plangintzaren kokapen tenporala, plangintza-
ren dimentsioa eta plangintzaren formalizazioa. Horrela, eta sarri asko-
tan plana, programa eta proiektua nahasten diren edo esanahi bertsuare-
kin erabiltzen diren hitzak baldin badira ere, berez ez dira baliokideak
eta teknikoki bereizi behar dira:

* Plana: izaera globalena duena da eta bere baitan barnebiltzen
ditu programak eta proiektuak. Dimentsio estrategikoari egi-
ten dio erreferentzia, epe luzeko perspektibarekin. Norabide
nagusiak, lehentasunak, ekintzarako estrategiak, metodologia
eta bitartekoak eta errekurtsoen esleipena zehazten ditu.

* Programa: planaren garapenerako ardatzak gorpuzten dituz-
te programek. Epe ertainari egiten dio erreferentzia. Planean
zehaztutako lehentasunak operatibizatzeko bide egiten du
proiektu multzoen bitartez.

* Proiektua: izaera eta gauzapen zehatzena duena. Dimentsio
operatiboari egiten dio erreferentzia, epe motzeko perspekti-
barekin. Ardatz programatikoetan garatu eta antolatutako pla-
naren helburuak gauzatzera begira burutuko diren jarduera eta
ekintza zehatzek eta koordinatuek osatzen dute proiektua.
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Edozein kasutan, esan behar da despliege hau ez dela beti plangin-
tza guztietan gertatzen. Eskema baliagarria da, batez ere, gizarte alo-
rrean aplikatzen diren plangintzetan. Baina beste hainbat kasutan eske-
ma ezberdina izan daiteke.

Jasotzaileak: plangintza, nork?

Plangintza orotan gutxienez bi eragile mota nagusi daude. Batetik
plangintza egin dadin sustatuko duten eragileak. Eta, bestetik, plan-
gintzaren eragina jasoko dutenak, eragileak ere izan daitezkeenak ala
jasotzaile hutsak.

Plangintzaren eredu normatiboenetan, pertsona-afektatuak jaso-
tzaile pasiboak dira, ez dute erabaki eta ekite ahalmenik plangintzaren
egituraren baitan. Ikuspegi estrategikoago edota irekiago duten plan-
gintza ereduetan, berriz, inplikatuen parte-hartzea bultzatzen da, plani-
fikazioa elkarren artean eraiki eta burutzeko prozesu gisa ulertzen baita.

Metodologiak: Plangintza, nola? EREDU BATZUK

Aurreko paragrafoetan ikusitako plangintzaren marko kontzep-
tualaren elementu horiek guztiak elkarren artean erlazionatuak daude.
Hau da, eragiletza nork eta zein xederekin bultzatzen duen, bada, ho-
rren araberakoa izango dira erabiliko diren eredua eta metodologia eta,
ondorioz, parte-hartzaileen rolaren nolakotasuna ere. Eta alderantziz,
plangintzan parte-hartzeko modu jakin bat eratu nahi dela eta xedea
bestelakoa dela, orduan, eta horren arabera, ereduak eta metodologiak
ere horretara egokitu egingo dira. Plangintza prozesuak berak ere azken
finean sistema bat osatzen baitu. Eta plangintza-sistema horretan ele-
mentu guztiak elkarrekin lotuak daude eta elkarri eragiten diote.

Bestalde, planifikazioari buruzko ikusmolde eta eskola ezberdi-
nak daude, eta horrek aplikaziorako eredu metodologikoei dagokienez
aukera ezberdinak izatea dakar. Esan behar da, hala ere, ezberdinta-
sunak ezberdintasun, planifikazio edo programazio orok egitura logiko-
formal berdintsua izaten duela maila ezberdinetan errepikatzen dena
(Ander-Egg, 1991), beti ere kasuan kasuko konplexutasun, erreferente
teoriko, garapen tekniko eta ezaugarri propioekin.

Horrela, eta Collerette-k eta Delisle-k (1988) adierazten dutenari
jarraituz, eraldaketa planifikatuaren prozedura labur daiteke lau fase na-
gusi finkatuz: 1) aldatu nahi den egoeraren diagnostikoa, 2) ekintzaren
planifikazioa, 3) ekintzaren egikaritzea eta, 4) ekintzaren ebaluaketa.
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Fase hauek ez daude kronologikoki erabat berezituak, mugatuak;
hau da, ezin da esan fase bat ezin denik hasi aurrekoa amaitu aurre-
tik. Alderantziz, esku-hartze planifikatuaren konplexutasunean, lau
urratsak (diagnostikoa, planifikazioa, egikaritza eta ebaluaketa) beti
daude lotuak eta elkarri eraginez, eta sarritan gerta daiteke aldi berean
gauzatzen aritzea horietako bat baino gehiago. Fase hauek aipatzen di-
renean gehiago adierazi nahi da jarraitu beharreko egitura logikoa eta
lan-modua, puntuz puntu eta eskematikoki segitu beharreko bide estua
baino.

Bestalde, esku-hartze fase hauek berdin jarrai daitezke maila ma-
kroan zein mikroan. Alegia, plangintzaren eskema nagusiko fase bakoi-
tzaren baitan burutzen den ekintza esanguratsu bakoitzean egin ahal
izango direla, baita diagnostikoa, planifikazioa, egikaritza eta ebaluake-
ta operazioak ere. Era honetan, eraldaketa baten inplementazioaren
prozedura globala planifikazio-zikloen sekuentzia gisa uler dezakegu.
Ikus ditzagun, beraz, horietako eredu ezberdin batzuk.

Planifikazio situazionala:

Planifikazio situazionala bereziki Hego Amerikan garatu den pla-
nifikazio eredu bat da. Bere aplikazio esparrua gizarte-plangintza edo
komunitatearen garapenari dagokiona da. Erreferentziazko autorea
Carlos Matus (1977, 1978) da. Situazioa, kontzeptu gisa, Matus-ek
horrela definitzen du: «Es donde esté situado algo; ese algo es el actor y la
accidn. Accion y situacion conforman un sistema complejo con el actor. La
realidad adquiere el cardcter de situacion en relacion con el actor y con la
accion de este. Por eso, una misma realidad es al mismo tiempo muchas
situaciones, dependiendo ello de como estd situado el actor y cual es su ac-
cion. La situacion es condicionante del actor y de la accion, y la accion de
los actores es eficaz en la construccion de la situacién» (Matus, 1977: 69).
Situazioan hiru une ezberdin bereiz daitezke:

Hasierako situazioa. Planifikazioaren abiapuntua izango dena,
diagnostiko baten bitartez aztertzen da.

Etorkizuneko situazioa. Hasierako situazioaren bilakaera ‘natura-
laren bidez, inolako esku-hartzerik ez badago, iritsiko den situazioa
izango da. Pronostikoaren bitartez aztertzen da.

Desiratutako situazioa. Lortzera iritsi nahi den situazioa da, esku-
hartze planifikatua izatearen arrazoia. Planifikazioaren norabidea zeda-
rritzen du irudi-helburu bati forma emanez.
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Plangintza situazioanalaren planteamendu honek baditu oinarrizko
printzipio batzuk, horien artean:

* Planifikazioak, proposamenak bultzatuko dituen eta prozesua-
ren gidaritzaren lidergoa bereganatuko duen aktore bat identi-
fikatuz abiatu behar du. Edonor izan daiteke, baldin eta botere

ahalmenak baldin baditu.

* Proposatuko diren ekintzak programaren norabidean egokituak
egon behar dute. Programa honek ez du zergatik dokumentu
formala idatzia izan behar; izan daiteke ongi egituratu gabeko
asmo, ideia eta abarren multzoa bat.

* Situazioan eragiten aktore ezberdinak daudenaz kontziente izan
behar da, eta horren arabera jokatu. Interes kontrajarriak egon
daitezke, eta konfliktoak sortu. Horren arabera, aldez aurretik
balizko situazioen azterketa egin behar da.

* Asmoak babestuko dituen eta ekintzak burutzen eta aurkako
indarrak neutralizatzen lagunduko duen sostengu-talde baten

babesa behar da.

¢ Planifikatzea helburuak finkatzea eta horiek lortzeko behar di-
ren errekurtsoak zehaztea baino zerbait gehiago da. Hasierako
situazioaren eraldaketa progresiboa esan nahi du; baldintzak
sortzen joatea, hasierako situaziotik desiratutako situaziorako
iristeko behar diren proiektuak gauzatu ahal izateko. Prozesu
horretan aurkarien erresistentzia aktiboa gainditzea funtsezkoa

da.

* Aurreko guztia betetzeko, planifikatzen duenak ezin du kanpoko
behatzaile akademiko baten distantzia hartu. Ezin du neutralta-
sun rola hartu. Bereganatu behar du bera ere aktore baten zatia
dela, eta situazioaren barruan dagoela.

Plangintza Estrategikoa:

Estrategia hitzaren lehen esanahiak izaera militarra du. Jenerala
esan nahi duen antzinako grezierazko strategos hitzetik dator. Hitz ho-
nen jatorria, bestalde, gudalostea eta gidatu esan nahi duten erroek osa-
tzen dute (Mintzberg et al., 1997). Estrategiaren kontzeptua nagusiki
esparru militarrean erabili da, baita politikoan ere neurri handi batean.
Joan den mendearen 60ko hamarkadatik aurrera, estrategia kontzep-
tua enpresen eta organizazioen kudeaketaren munduan erabiltzen hasi
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zen, eta mundu hori izan da plangintza estrategikoaren ezagutza gehien
landu duen esparrua. Gerora, eta esperientzia horretatik abiatuta, plan-
gintza estrategikoa gizarte mailako interbentzioetan eta plangintzetan
erabiltzen hasi zen.

Baina enfoke estrategikoarena ere ez da kontzeptu unibokoa, ez du
eredu eta metodologia bakarra osatzen. Bere baitan ikuspegi eta eskola
ezberdinak daude, estrategia modu ezberdinean ulertzen dutenak eta,
ondorioz, planteamendu metodologiko ezberdinduak mahaigainera-
tzen dituztenak. Mintzberg-ek (Mintzberg et al., 1999), hamar esko-
la bereizten ditu enpresen gestioan erabilitako enfoke estrategikoetan,
preskriptiboak baztuk, deskriptiboak besteak.

Eskola preskriptibockin bat datorren plangintza estrategikoaren
enfoke klasikoenaren adibidea da AECAk® (1989) Estrategias y poli-
ticas empresariales dokumentuan azaltzen duena. Enfoke horren ara-
bera, plangintza enpresaren planifikazio departamenduaren ardura-
pean egongo da, eta lineala edota sekuentziala izango da bere egituran.
Horrela, planifikazioaren faseak izango dira: 1) planifikazio prozesuaren
antolaketa, 2) ingurunearen analisia eta pronostikoa, 3) erakundearen
barne-analisia eta posizionamenduaren finkatzea, 4) helburu eta hel-
mugak definitzea, 5) estrategien formulazioa, 6) plan estrategikoaren
elaborazioa, 7) egitasmoaren egikaritzea, eta 8) egindakoa kontrola.
tzea.

Aurrekoaren eboluzio gisa, bere ereduan, Goodstein-ek et al.ek
(1998) ohiko ikuspegi klasiko gainditzeko asmoa azaltzen dute. He-
men, inplementazioa ez litzateke soilik ereduaren azken fasea izango;
aitzitik, bere aplikaziorako kontsiderazioak garrantzitsuak izango dira
fase guztietan zehar. Perspektiba honek, bestalde, planifikazio prozesua-
ren osagai psikologikoei garrantzi handia ematen die, bereziki baloreak
lantzerakoan, misioa formulatzerakoan eta estrategiaren diseinuaren
etorkizuna eraikitzerakoan. Enfoke honetan, azkenik, arreta gehiago
jartzen da plana arrakastaz egikaritu dadin egin beharreko lanetan,
plangintzan bertan baino.

Planteamenduen eboluzioaren beste maila batean, Vizquez-ek
(1998, 2000), urrats kualitatiboa planteatzen du estrategiaren kon-
tzeptuan. Bere esanetan, eta Mintzberg (1997) eta Prahalad eta Hamel
(1990) bezalako autoreen analisiak jarraituz, estrategia eta plangin-
tza estrategikoa kontzeptuak identifikatzen dituen paradigmak ez dio
erantzuten egungo errealitate ezegonkor eta dinamikoari. Bere esane-
tan, eta Mintzberg-ekin (1997) bat eginez, estrategia sintesia da eta ez
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analisia (analisiaren konponente bat baldin badu ere), hau da, artea da,
eta ez mekanika hutsa.

Vizquez-ek (1998) proposatzen duen eskeman estrategia kontzep-
tua ez da plan eskematiko eta zehaztapenez jositako bat izango. Berak
bidezidor estrategikoa deitu duena hobesten du. Planteamendu hone-
tan bilaketa eta ebaluaketa sistema bat izango da eta, honen bitartez,
ekintza-sorta abiatuko da modu irekian eta praktikaren ebaluaketak
erakutsiko du zein baztertu eta nondik jo. Hortik abiatuta, estrategia
konexio- eta interakzio-sare konplexu gisa ulertu beharko da. Sare ho-
rretan, zuzendaritzak asmoak definituko ditu eta despliege estrategiko
sortzailea gerta dadin behar den testuingurua sortuko du. Horrela, es-
piral estrategikoa osatzen joango da.

2.3.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Eraldaketaren bat bilatzen duen beste edozein esku-hartzean beza-
laxe, erakundeetan euskararen normalizaziorako interbentzioak bide-
ratzeko eta gestionatzeko ere, norabidearen ildo estrategikoak argitu
behar dira eta jardunbidearen urratsak planifikatu. Eta horretarako
sistematika bat egokitu eta aplikatu behar da. Egun planifikaziorako
hainbat metodologia ezberdin erabiltzen ari da erakundeetan euskara-
ren normalizaziorako garatutako planetan; halere, eta formalki ezber-
dinak izan arren, eredu horiek guztiek, gorago adierazi bezala, oina-
rrizko egitura logiko-formala berdintsua daukate —guztiak planifikazio
diren neurrian—, eta gehientsuenak planifikazio estrategikoaren orbitan
kokatzen dira.

Gure aldetik, izandako esperientzian oinarrituta eta normalizazio-
rako gestioaren planifikazioan ENEKuS ereduaren baitan sistematiza-
zio maila berriak erdietsi asmoz, erakundeetan euskararen normaliza-
ziorako interbentzioaren estrategiak, hedapenak eta ebaluazioak plani-
fikatzeko eredu bat proposatzen dugu; lan honetan aurkezten ari garen
ENEKuS kudeaketa sistemaren ardatz teknikoenaren (bard ardatza dei-
tu dugunaren) akzio-guneak elkarrekin egituratzen dituen plangintza-
eredua: n-PlaniS normalizaziorako plangintzaren sistema eredua.
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19. IrupI1A: 22-PlaniS Normalizaziorako Plangintza-eredua

Estrategia eta Plangintza Aldaketen Kudeaketa Adierazle Sistema
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Ebaluazioa

Globala

Autoebaluazioa

Aurreko irudian ikus daitekeen moduan, 7-PlaniS eredua hainbat
prozesurekin osatzen den eta maila sistemiko ezberdinetan garatzen den
interbentziorako makro-prozesu bat da. Makro-prozesua osatzen duen
prozesu horietako bakoitzak, adierazi bezala, ENEKuS kudeaketa siste-
ma globalaren hard ardatzaren akzio-gune bati dagokio. Prozesu horiek
guztiak elkarrekin makro-prozesuan egituratuta, estrategiaren xedeak
finkatzeko prozesuarekin hasten den eta autoebaluazioaren bitartez
berrikuspenerako prozesuarekin amaitzen den EEHEBE*' eskema lo-
gikoan oinarritutako espiral erako interbentzio bat konfiguratzen dute.

Lehen prozesua, Estrategia eta Plangintza akzio-guneari dagokio-
na, ikuspegi orokorreko estrategiaren diseinurako eta planifikazioaren
enfokerako prozesua da. Prozesu honen bitartez, interbentzioarekin bi-
latzen den emaitzaren xedea eta helburu estrategikoak finkatuko dira
eta hurrengo prozesuaren hedapenaren bidez gauzatuko den interben-
tzioaren nolakotasunaren enfokeak zehaztuko dira.

Bi ezaugarri nagusi ditu 7-PlaniS ereduaren lehen prozesu honek:
bat) analisi estrategikorako metodologiaren ildo nagusiak jarraitzen
ditu, eta bi) analisia eta egitasmoaren enfokea egituratuta daude GPI*
ereduaren egokitzapenean oinarrituta aldez aurretik zehaztutako eske-
ma baten arabera.
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Prozesuaren xedea eta aplikazio-eremua

Estrategia eta Plangintza akzio-guneari dagokion prozesuaren xe-
dea da, egoeraren analisirako autoebaluazio batetik abiatuta normali-
zaziorako interbentzioarekin bilatzen den etorkizuneko irudikapen-
helburua finkatzea, jarritako urte-eperako (hiruzpalau urte) jardunbi-
deak xedatuko dituzten helburu estrategikoak zehaztea eta, era berean,
planifikazioaren nolakotasunaren enfokeak eta ildoak definitzea; eta,
hori guztia gauzatzeko, doiketak espezifikatzea.

Prozesu honen aplikazio-eremua normalizazio egitasmoa barnebil-
tzen duen erakundearen esparru osoaren maila sistemikoari dagokio.
Orotariko ikuspegi globala eskaintzen du, gerora tokiko gune partiku-
larretan hedatu eta garatuko dena.

Prozesuaren mmpma

Irudian ikus daitekeen moduan, estrategia eraikitzeko eta plan-
gintza estrategikoa definitzeko Estrategia eta Plangintza lehen prozesua
EEHEBE eskema logikoan oinarritutako espiral bat osatzen duten lau
fase nagusirekin egituratzen da.

20. IruDI1A: Estrategia eta Plangintza prozesua
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Fase horietatik, lehen biak —hausnarketa estrategikoa eta egitasmo
estrategikoaren gida panela— hertsiki prozesuari dagozkio eta bere baitan
garatzen dira; azken biak —hedapena talde operatiboetan eta ebaluazio-
berrikuspena globala—, berriz, prozesuaren urratsak izan arren, ondoren-
go prozesuen bitartez garatzen dira.

Lehen fasea: Hausnarketa Estrategikoa

Erakundeetan hizkuntza-normalizaziorako kudeaketaren baitako
hausnarketa estrategikoa analisi, gogoeta eta proiekzio ariketa kolekti-
bo bat da, urte-epe jakin batean (hiruzpalau urte) interbentzioarekin
lortu nahi diren emaitza nagusiak aurreikusi eta zehazten dituena.
Emaitza horiek etorkizuneko irudikapenean eta helburu estrategikoetan
islatzen dira.

Aipatu ariketa hori bideratzeko metodologia bat behar da. Norma-
lizazioaren praktikaren perspektibatik proposatzen dugun eredu meto-
dologikoa organizazioen alorrean hausnarketa estrategikorako erabil-
tzen den eredu klasikoan -Mintzberg-ek (1999) diseinu eta planifikazio
eskola deitutakoetan- oinarritu eta beste enfoke estrategiko dinamikoa-
goen zenbait ezaugarri bereganatu dituen egokitzapen metodologikoa
da; zentzu horretan:

o Eskema ez-mekanizista eta irekia da. Konplexutasunean gauza-
tu nahi den estrategia interakzio-sare baten bidez garatutako
ikaste prozesu gisa ulertzen da, non formulazioaren eta aplika-
zioaren arteko mugak lausotu egiten diren erabat eta ekintza
kolektiboak estrategia berriak sortaraz ditzakeen.

Enfoke apreziatiboan oinarritzen den hausnarketa prospektiboa
da. Arazoetan baino gehiago esperientzia positiboetan eta
aukeretan oinarritutako analisia eginez, etorkizunak izan behar
duenari buruzko eztabaida eraikitzaile gisa ulertzen da.

GPI-ren (gida panel integralaren) bidez sistematizatutako plan-
gintza estrategikoa da. Helburu estrategikoak aldez aurretik
ezarritako arlokako eskema baten arabera zehaztuz etz helburu
horiek arteko kausa-ondorio erlazioak irudikatuz, hausnarketa
estrategikoaren emaitza mapa estrategikoa deitzen denaren ma-
rrazketa gisa ulertzen da.

Ezaugarri horiek kontuan hartuta, 7-Plani$ ereduaren baitan haus-
narketa estrategikorako urratsak ondoko irudian agertzen direnak dira.
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21. IRUDIA: n-Plani§ ereduaren baitan hausnarketa estrategikorako urratsak

(egileak moldatua)
Hausnarketa Estrategikoaren Urratsak o | Etorkizuneko
irudikapena
. Helburu
‘ Estrategiak | estralegikosk

[ﬁ—’ Indarguneak e Ahuleziak

Aurreko Egindakoak
helburuak ela emaitzak Inpulsoreak Eragozleak

Furreko HAurreko urleetan Idertifikatutako indargune eta ahulezien Inpulsoreetan Helbure Borkizuneko
helburiak 2 egindakoak atzean dauden inarritutal ta ikoak rudik
kontuan hartuz I k eta leak wiak bilatu defintu hurbitzeko

Lebenengo urratsa: Non gaude? Lehenengo lana kokatzearekin ze-
rikusia duena izango da. Argitu beharko da enkargua nondik datorren,
hausnarketa organizazioaren jardueraren edota prozesuen baitan zein
toki duen, lan-taldean zein pertsona dauden, eta zergatik, eta beren
egitekoa zein den. Ikusi beharko da lehen hausnarketa estrategikoa den
ala lehen ere egin ote den, eta ziklo berri baten hasiera den. Informazioa
eman beharko da, arlo honi dagokionez, organizazioan lehendik egon
diren iniziatibei buruz edota, ziklo berriaren hasiera baldin bada, lehen-
dik zeuden helburuak gogoratu eta egindakoaren memoria eskuratu
eta berrikusi beharko dira. Bi lan-tresna erabiliko dira urrats honetan:
Hausnarketa prozesuaren programazioa eta Egoeraren memoria.

Bigarren urratsa: Zer egin dugu eta zer lortu dugnu? Bigarren lana,
egoeraren memorian jasotako informazioa eta datuak oinarri hartuta
eta hausnarketan parte hartzen duten kideen pertzepzioen arabera, nor-
malizazioari dagokionez, jardunbideek eta emaitzek perfilatzen duten
egoeran arloka (bost arlo bereizi ditugu: politikak eta lidergoa, anto-
laketa eta plangintza, pertsonak, barne prozesuak eta zerbitzuak eta
kanpo harremanak) leudekeen indar-gune eta ahulezi nagusiak iden-
tifikatzea, aztertzea eta sailkatzea izango da. Hiru lan-tresna erabiliko
dira urrats honetan: egoeraren memoria, n-EgAS normalizaziorako egi-
tasmoen autoebaluazio sistema (autoebaluazioa akzio-gunean zehazkiago
azalduko duguna) eta multibotazio teknika.

Hirugarren urratsa: Nora iritsi nahi dugu? Hirugarren lana, nora
iritsi nahi dugun zehaztea izango da, normalizazioari dagokionez etor-
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kizunean (hiruzpalau urteko epe-buruan) organizazioa nola irudikatu
nahi dugun zehaztea. Egoera ezagututa, lortu nahi den xede edo emai-
tza nagusia finkatzea. Irudikapen horrek iparra adierazten digu, baina
ez zentzu finalista hutsean, erdietsi nahi dugun helmuga izateaz gain,
abiapuntutzat ere jo baitezakegu, ekintzaren hasiera markatzen duen
eta proaktibotasuna sustatu eta elikatzen duen neurrian. Urrats hone-
tan erabiliko den tresna: amets kolektiboaren teknika.

Laugarren urratsa: Zein da bidea? Hausnarketa estrategikorako
urratsaren azken lana, etorkizunerako irudikatu dugun situazioaren eta
egungo egoeraren arteko tartea txikiagotzeko bidean jorratu beharreko
estrategiak eta erdietsi beharreko helburu estrategikoak zehaztea izango
da. Horretarako, indar-guneak atzean dauden faktore inpultsoreak eta
ahulezien atzean dauden faktore eragozleak aztertuko ditugu eta, in-
pultsoreetan oinarrituz, irudikapenera hurbiltzeko estrategiak azalduko
ditugu, ondoren horiek helburu estrategiko gisa konkretatu asmoz.
Urrats honetan erabiliko den tresna: norabide estrategikoaren analisi-
rako fitxa®.

Prozesuaren lehen fase honen emaitza nagusiak normalizaziorako
interbentzioaren xede nagusia markatuko duten etorkizuneko irudika-
pena eta helburu estrategikoen multzoa izango dira. Horiekin, ondo-
rengo fasean, egitasmoa estrategikoaren Gida Panela osatuko dugu:
norabidetze estrategikoaren diagrama, mapa estrategikoa, eta helburuen
garapenerako taula.

Bigarren fasea: Egitasmo estrategikoaren Gida Panela

Proposatzen ari garen ereduan, BSC - Balanced Scorecard metodo-
logia erreferentziatzat hartuta egokitu dugun GPI - Gida Panel Integrala
lanabes metodologikoa integratu da. GPI-k helburuen arteko kausa-
ondorio erlazioak irudikatzen laguntzen du eta egitura bat eskaintzen
du estrategiaren ikuspegi globala modu errazean ulertzeko eta estrategia
termino operatiboetara bihurtzeko; halaber, aldez aurretik ezarritako
arlokako eskemak autoebaluazio sistema egituratzeko ere balio du.

BSC erreferentziako eredu metodologikoaren ezaugarri bereizgarri
eta garrantzitsuenetako bat da egituratua agertzen dela aldez aurretik
ezarritako ‘perspektiba’ batzuekin finkatutako eskema nagusi baten
arabera. Perspektiba horiek, estrategiak definitzerakoan kontuan hartu
beharreko aspektuen bloke edo arlo esanguratsuak adierazten dituzte
eta, beren funtzioa, aspektu garrantzitsu guztiak hartuko direla kon-
tuan eta modu orekatuan jasoko direla bermatuko duen aldez aurretiko
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pentsamendu-eredu bat ezartzea da. GPlren egituran bost arlo (edo
perspektiba, BSC-ko egileen terminologian) bereizi ditugu: Politikak eta
Lidergoak, Antolaketa eta Plangintza, Pertsonak, Barne Prozesuak, eta,
Zerbitzuak eta Kanpo Harremanak. Arlo hauen artean lotura logikoa
dago, gero helburuen artean islatuko dena. Logika hori horrela irakur
daiteke:

* Lidergo baten bidez hizkuntza alorreko politikak ezartzen diren
neurrian, politika horiek gauzatzeko antolaketa eta plangintza
beharko dira, plangintza horren bitartez erakundeko pertsonen
hizkuntza gaitasunak eta jarrerak hobetuko dira, horrek barne
prozesutan normalizazioan sakontzeko aukera emango du eta,
azkenik, prozesuak normalizatuago dauden neurrian erakun-
dearen zerbitzuetan eta kanpo harremanetan euskaraz normal-
tasunez jarduteko aukera areagotuko da.

* Alderantziz ere irakur daiteke: erakundeak eskaintzen dituen
kanpo zerbitzuetan eta kanpo harremanetan euskaraz jardun
ahal izateko, erakunde horren barne prozesuetan normalizazio
urratsak eman beharko dira, horretarako ezinbestean erakun-
dearen pertsonen artean hizkuntz gaitasun egokiak beharko
dira eta jarrera positiboak, horiek guztiak lantzeko jardunbidea
planifikatuko duen oinarrizko antolaketa beharko da eta an-
tolaketa hori ez da sortuko hori bultzatuko duen politika eta
lidergoa ez badago.

Egitasmo estrategikoaren Gida Panela hiru errepresentazio grafiko-
rekin osatzen da. Lehena Norabidetze estrategikoaren diagrama® izango
da. Diagrama horrek, egitasmoaren eginkizunetik abiatuta, etorkizune-
rako marraztu den irudikapenera iristeko erdietsi behar diren helburu
estrategikoek markatzen duten norabidea azaltzen du.

Bigarren errepresentazio grafikoa Mapa estrategikoa® izango da.
Mapa horrek egitasmoa osoaren egituratze estrategikoa deskribatzen
du: helburuen arteko erlazioak marrazten ditu, kausa-ondorio lotura
logikoak ezarriz eta estrategiaren nolabaiteko hipotesia litzatekeena
azalduz.

Hirugarren errepresentazio grafikoa Helburuen garapenerako tau-
la* izango da. Taula horrek estrategiaren operatibizazioa ahalbidetzen
du, helburu estrategikoen garapena zehazten baitu jarraipenerako adie-
razle batzuk definituz, urtez urteko helmugak zehaztuz eta helburu ho-
riek erdiesteko garatuko diren jardunbideak azalduz.
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Beraz, egitasmo estrategikoaren gida panela GPI lanabes meto-
dologikoa erabiltzen duen hausnarketa estrategikoaren errepresentazio
grafiko eta operatiboa izango da. Berau osatzeko, lehenik eta behin,
helburu estrategikoen formulazioa egokituko da norabidetze estrate-
gikoaren logikan eta helburuen arteko loturak eta erlazioak marraztuko
dira; ondoren, helburuen lortze maila neurtzeko baliagarriak izan dai-
tezkeen adierazleak aztertu eta zehaztuko dira eta urtez urteko helburu
progresiboak ezarriko dira; azkenik, helburuak lortzeko bidea egiten
lagunduko duten jarduerak finkatuko dira eta tokiko gune operatiboe-
tan gida panela hedatzeko prozesua irekiko da.

Hirugarren fasea: Hedapena talde operatiboetan

Fase honetan, hausnarketa estrategikoaren ondorioz eta gida pa-
nelaren bidez diseinatutako Egitasmo Estrategikoa gauzatzeko hedape-
naren urratsak deskribatzen dira. Fase honen garapena, dena den,
Hedapena talde operatiboetan akzio-guneari dagokio eta prozesuaren
urratsak hurrengo atalean azalduko dira.

Laugarren fasea: Ebaluazio-berrikuspen globala

Fase honek prozesuaren zikloa ixten du eta, aldi berean, prozesu
berri bati hasiera ematen dio. Helburu, enfoke eta jardueren berrikus-
pena ahalbidetzen duten datuen bilketa sistematikoaren eta autoeba-
luazio prozesuaren emaitza da. Adierazle Sistema eta Autoebaluazioa
akzio-guneei dagozkien prozesuekin kateatzen da eta hurrengo atal
batean azaltzen den 7-EgAS metodologiaren erabileran oinarritzen da.

2.4. Akzio-gune 4: Hedapena talde operatibo autonomoetan

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-
tek:

1. kontuan hartuko du normalizaziorako plangintza estrategikoa
tokiko interbentzioen bidez hedatzearen eta interbentzio ho-
rien gestioa eta aplikazioa bertako langileen esku uztearen ga-
rrantzia, eta

2. sistematika bat finkatuko du tokiko interbentzioetan etenga-
beko hobekuntzaren metodologia eta ekipo-lanaren filosofia
aplikatuz hedapen hori gauzatzeaz arduratuko diren talde ope-
ratibo autonomoak eraikitzeko.
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2.4.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Egungo gizarte gero eta konplexuagoan organizazioek errealitate
dinamiko eta aldakorrari aurre egin behar diote eta, horregatik, egiturak
eta antolaketa sistemak egokitu beharrean aurkitzen dira, kudeaketaren
arloan ere ikuspegi dinamikoak planteatuz eraldaketarako beren gaita-
sunak indartzeko eta horrela gizarte-estilo eta demanda berriei egokiro
erantzun ahal izateko. Garcia-ren hitzetan: «Enpresaren ingurunea di-
namikoa izanik, etengabeko aldaketan murgildua egonik, beharrezkoa da
bertan mugitu eta biziraun ahal izateko, enpresa ere konplexutasunean eta
dibertsitatean oinarritzea» (Garcia, 2003:103).

Organizazioen kontzepzio berri horretan, organizazioaren baitako
pertsonak bihurtzen dira erakunde horren aktibo eta balio garrantzi-
tsuenetakoak (Saratxaga, 2007) eta, horrela, «Enpresako aktibo nagu-
sia langilea izanik, antolakuntza berriek orientazio antropozentrikoagoa
dute» (Garcia, 2003: 124). Antolaketaren ikuspegi horrek erakundea-
ren pertsona guztiak dagokien informazioa bere egiteko, kudeatzeko
eta erabakiak hartzeko gai izatea eta deszentralizazio prozesuak eta
auto-eraketa proiektuak bideratzea planteatzen du. «Abantailak begi-
bistakoak dira: langilea inplikatuz, enpresak informazio gehiago kudea
dezake, errealitatearen konplexutasuna eta dibertsitatea hobeto ezagut de-
zake eta, beraz, erantzunak aberatsagoak, sortzaileagoak eta dinamikoa-
goak izango dira» (Garcia, 2003: 127).

Pertsonak oinarri, planteamendu horrek pertsonak elkarrekin tal-
de-lanean aritzea dakar (Barrasa, 20006) eta, ondorioz, eguneroko lan-
dinamikan taldeen bidezko antolaketa-sistemak bultzatzea. «Zaldeei
esker, organizazioa alda dezakegu» esaten du garbi Saratxagak (2007:
49): «Taldeei esker pertsonak ilusionatu egiten dira eta gozatu egiten dute
erronka berriekin, lideratzeko eta erabakiak hartzeko gaitasuna duten
pertsona batzuk agertzen dira, organizazioa aberastu egiten da jakintzaz,
proicktu erkide eta partekatu bat eraikitzea errazten duten komunikazio
eta informazio-sareak sortuz». Egindako hainbat ikerketak ere erakutsi
dute talde-lana lanabes egokia dela egungo organizazioen eraldaketa
premiei erantzuteko, Glynn eta Barr-ek dioten moduan, «A robust tra-
dition of research offers ample testimony to the fact that, on average, teams
tend to make better quality and more accurate decisions than individuals»
(Glynn eta Barr, 2003: 211).

Gil-en (20006) esanetan, bat baino gehiago dira organizazioetan
talde-lana aplikatzeak dakartzan onurak, batzuk argiak eta identifika-
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garriak dira (ukigarriak) eta beste batzuk kanpotik ez hain errazak iden-
tifikatzen (ukiezinak) baina garrantzitsuak, hala ere. West-ek (2004)
egindako analisiari jarraikiz, honako abantaila hauek azpimarratzen

ditu Gil-ek (2006):

* Organizazioek ikas dezaten laguntzen du, ezagutza partekatu
egiten baita.

* Talde-lanean sortzen den ikuspegi-aniztasunak kudeaketaren
kalitatea hobetzen laguntzen du.

e Taldearen baitako ideien trukaketak kalitatea eta berrikuntza
sustatzen ditu.

* Taldean lan eginez errazago suertatzen da erakundean eraldake-
ta egikaritzea.

* Ekipoek trebetasun eta esperientzia ugaritasuna eskaintzen dute
arazoei aurre egiteko orduan, erantzun moldagarriagoak sorta-
raziz.

* Erabakietan parte hartzen duten neurrian, kideen inplikazioa
eta konpromisoa areagotu egiten da eta egitekoen ardura ere
neurri handiagoan norbereganatzen da.

Baina, abantailak dauden bezala, zailtasunak eta eragozpenak ere
sor daitezke. Talde-lanaren sistema eraginkortasunez aplikatzea ez da
berez eta automatikoki lortzen den zerbait, ez da aski pertsonak elkar-
tzea eta elkarrekin jardunean jartzea. Sistematizazio eta ikasketa prozesu
bat zabaldu behar da. Taldean jardutearen esanahia, ekiteko metodolo-
giak eta aritzeko gaitasunak ulertu eta garatu behar dira. Eta, horretan
laguntzeko, ekipoen eraginkortasuna nola aztertu, talde motak nola
bereizi edota talde-lana nola hobetu ezagutu behar da.

Ekipoen eraginkortasunaren analisirako eredu teorikoa

Goien aipatutako ekonomia, teknologia eta gizarte alorreko al-
daketek eraginda organizazioetan berregituratze nabarmenak gertatzen
ari dira ekipoen inguruan, ekipoak lanerako oinarrizko unitate gisa egi-
turatuz. Hori horrela, ekipoen eraginkortasuna organizazioen arrakas-
tarako garrantzi handiko faktorea bihurtzen da (Gil, Rico eta Sinchez-
Manzanares, 2008).

Ekipoen funtzionamendua eta eraginkortasuna aztertzeko hainbat
eredu teoriko ezberdin garatu dira (Salas, Stagl eta Burke, 2004) azken
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hamarkadetan. Baina Ayestaran, Aritzeta eta Gavilanes-en (2006)
esanetan, eredu horiek guztiak oinarritzen dira, nolabait, lehendabizi
McGrath-ek (1964) eta ondoren Hakman eta Morris-ek (1975) sendo-
tu zuten “Sarrera prozesu-Irteera” deitutako funtsezko ereduan. Gaiari
buruzko ikerketetan nagusi izan den funtsezko eredu horrek azaltzen
duenaren arabera (Alcover, 2003), ekipoaren sarrerek edo baliabideek
(hala nola bere egitura edota bere kideen ezaugarriak) irteeretan edo era-
ginkortasunean eragiten dute zuzenean edota zeharka prozesuen bidez
(hala nola koordinazioa edo komunikazioa); halaber, organizazioaren
eta situazioaren ezaugarriak ere prozesu osoan zehar eraginkortasunean
eragiten duten aldagaiak dira. Tannenbaum eta besteek (1992, 1996)
ondoko irudian agertzen den moduan irudikatu dute ekipo-eraginkor-
tasunaren eredua.

22. IruDIA: Ekipo-eraginkortasunaren eredua (Gil, 2006-tik egokitua)

| Organizazioaren Ezaugarriak eta Ezaugarr Situazionalak |

Zereginaren Lanaren

Aldaketak

ezaugamiak . egitura B ekipoan
Talde
prozesuak -
[
; eraginkortasuna
. Morbanakoen Ekipoaren | d
ezalganmiak ezaugariak Ekipo
eskuharizeak Aldaketak
| norbanakoengan
[T peralkaize |
Al

zeraelikalze I-‘
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Inputak, ekipoaren baliabide multzoa da, taldearen barnekoa (ki-
deei edota taldeari berari dagozkionak) zein taldez kanpokoa (organiza-
zioari dagozkionak). Baliabide edo faktore horiek taldearen eraginkor-
tasunean lagundu dezakete, baina ekipoaren funtzionamendurako gal-
ga ere izan daitezke. Horien artean aipa ditzakegu (Ayestaran, Aritzeta
eta Gavilanes, 2000):

* Kideen ezaugarri pertsonalak: ezagutzak, gaitasunak, trebeta-
sunak, motibazioak, jarrerak edota estilo kognitiboak.

* Ekipoaren ezaugarriak: boterearen banaketa, ekipoaren baliabi-
deak, giroa edota kohesioa.

* Zereginaren ezaugarriak: antolaketa edota zereginen mota eta
konplexutasuna.

* Lanaren egitura: arduren banaketa, funtzionamendu arauak
edota komunikazio sistemak.

Prozesuak, mekanismo psikosozialen multzo bat da, ekipoko kideei
eskura dituzten errekurtsoak erabiliz ekipoari agindutako lana bidera-
tzea ahalbidetzen diena. Horrela, ekipoko kideek inpuz-ak prozesatu eta
output bihurtzen dituzte. Gil, Rico eta Sinchez-Manzanares-ek (2008)
Kozlowski et al.en (2003, 2006) lanak jarraikiz, hiru talde-prozesu
mota bereizten dituzte:

* Progesu kognitiboak. Erreferentzia markoak eta bestelako sines-
men partekatuak kideen moduak lerrokatzen eta ekintzak ko-
ordinatzen laguntzen dutenak, hala nola: taldeko eredu men-
talak, memoria transaktiboa (ekipoan nork zer dakien jakitea),
talde-ikasketa, talde-giroa edota konfiantza.

* Prozesu motibazionalak eta afektiboak. Ekipoaren jardueretan
eta emaitzetan eragiten duen egoera kolektibo bat sortuz, ki-
deen motibazioak, sentimenduak eta emozioak nola konbinat-
zen diren erakusten duten prozesuak dira, hala nola: kohesioa,
eraginkortasun kolektiboa eta potentzia (taldearen ahalmenari
eta eraginkortasunari buruzko kideen uste partekatuak), talde-
egoera emozionalak edota talde-gatazka.

o Ekintzara eta talde-portaeretara  zuzendutako prozesuak.
Nagusiki, komunikazioa, kooperazioa eta koordinazioa dira.

Outputak edo emaitzak, ekipoaren errendimenduaren ebaluazioak
eginez bere eraginkortasuna baloratzeko erabiliko diren irizpideetan
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oinarritzen direnak. Alcover-ek (2003) lau irizpide nagusi bereizten
ditu ekipoen emaitzen eraginkortasuna baloratzeko: produkzio-emai-
tzak, berrikuntzak, ekipoaren bideragarritasuna eta norbanakoen on-
gizatea.

Prozesu hauek eta bertan eragiten duten aldagai ezberdinak iden-
tifikatzea eta elkarri nola eragiten dieten ezagutzea oinarria izango da
ondoren ekipoen funtzionamendua eta emaitzak hobetzen lagunduko
duten teknikak identifikatzeko, esku-hartze eta formazio programak
diseinatzeko eta kideak gaitzeko.

Talde motak: taldeak eta ckipoak, bilakaera

Lan-taldeei buruzko bibliografian nolabaiteko nahasmendu bat
antzeman daiteke taldea eta ekipoa kontzeptuen erabileran (Aritzeta,
2005). Sarri askotan bi terminoak sinonimo gisa erabiltzen dira berdin,
bata zein bestea, eta hainbat autoreren iritziz bata eta bestearen arteko
mugak lausoegiak dira. Beste autore askok, berriz, bereizi egiten dute
taldea eta ekipoa, izaera eta garapen maila ezberdinak dituzten bilgune
desberdin gisa kontzeptualizatuz.

Horrela, eta ikuspuntu honetatik, taldea eginkizun bat betetzeko
elkarrekin lan egiten duen pertsona multzoa izango da (SPRI, 1998);
ekipoa, berriz, eginkizuna betetzeko ardura kolektiboa bereganatu duen
eta trebetasunak partekatuz kooperazioan diharduen pertsona multzo
sinkronizatua, «Un pequerio niimero de personas con habilidades comple-
mentarias, comprometido con un propdsito comiin, objetivos de rendimiento
y enfoque, de lo que se consideran mutuamente responsables» (Katzenbach
eta Smith, 1996). Horrela, lan-taldeetan lidergoa zentralizatua egon-
go da, ardurak pertsonalak izango dira, emaitzak norbanakoen lanaren
ondorio izango dira eta zeregina aurrera ateratzeko bilera eraginkorrak
egitea bilatuko da. Lan-ekipoetan, aldiz, lidergoa partekatzea bultza-
tuko da, ardurak pertsonalak eta partekatuak izango dira, emaitzak lan
kolektiboaren ondorio gisa sortuko dira eta zereginak burutzeko bile-
ren eraginkortasunaz gain, taldearen baitan eztabaida irekiak eta taldea-
ren beraren hazkundea ere bilatuko dira.

Talde-lanaren eta ekipo-lanaren definizio horietatik abiatuta, ikus-
ten da plantea daitekeela taldearen eta ekipoaren arteko jarraikorta-
sun ebolutibo bat, transformazio prozesu gisa uler daitekeena. Halere,
horrek ez du esan nahi talde orok derrigor ekipo izatera eboluzionatu
behar duenik, edota ekipoa izateko aurretik sasi-taldearen edota talde
faseetatik igaro behar denik.
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Katzenbach eta Smith-ek (1996) eboluzioaren ideia hori irudika-
tzen dute ekipoaren errendimenduaren kurba deitzen duten eskala an-
tzeko irudikapenarekin. Autore hauek bereizten dute taldearen eta
ekipoaren izaeren artean, eta azpimarratzen dute ekipo-lanaren aldeko
hautua egiterakoan taldeko kideak konfliktoaren arriskuak beregana-
tzera, bere lanaren emaitzak batzera eta elkarrenganako ardura eta xede
komunak eraikitzeko behar diren ekintza kolektiboei ekitera konpro-
metitzen direla (Katzenbach eta Smith, 1996). Eboluzio horretan, tal-
de-izate ezberdinak planteatzen dira, sasi-talde izatetik errendimendu
handiko taldea izateraino. Talde-izate horiek oso erlazionatuak daude
taldearen testuinguruaren eta taldearen beraren egoerarekin, eta hortik
ondoriozta daiteke ez dutela talde guztiek zertan ekipoa izan, alegia,
egon daitezkeela lan-taldeak ongi funtzionatzen dutenak, bere sorre-
raren zergatiari eta funtzioari egoki erantzuten diotenak eta errendi-
menduaren areagotzea eskatuko lukeen ekipo enfoke bat planteatzeko
aukerarik edota beharrik ez dutenak eta, hala ere, talde bezala funtzio-
nalak direnak.

23. IrUDIA: Talde-Ekipo bilakaceraren eskala
(KatzenbachetaSmith, 1996; egokitua)

Ek'@&ﬂ Bilakaera Errendimendu

handiko ekipoak

Benetazko, -z
ekipoak
Y

/

Lan Ekipo #
taldeak potentja‘l'ak
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Irudikatutako bilakaeraren eskalaren maila baxuenean sasi-taldea
agertzen da, hau da, une jakin batean elkartutako pertsona multzoa, ez
lanerako sistema koherente bat, ez eta ardura kolektiborako, sinergia-
rako edota elkarrekiko ezagutzarako kohesio sistema bat garatu ez due-
na.

Eskalaren hurrengo mailan, lan-taldea agertzen da, hau da, lan me-
todologia sistematizatuetan oinarritutako eta zereginean zentratutako
kideen arteko elkarrekintza koherentea eta antolatua edukitzera iritsi
den taldea. Kasu honetan, taldeak PDCA zikloa aplikatzeko gaitasun
teknikoak izango ditu (Ayestaran et al., 2005).

Jarraian ekipo potentziala agertzen da, hau da, zeregina burutzeko
sistematika koherente batetik abiatuz, taldeko kideen arteko osagarrita-
sun sinergikoa eta ardura kolektiboaren sentimendua garatzeko taldea-
ren kohesioan sakontzea bilatzen duen taldea. Esan nahi da badagoela
jauzi kualitatiboa emateko borondate partekatua, baina ez dela jauzi
hori oraindik praktikan kontsolidatzera iritsi. Bide honetan, taldeak
bere kideak aukeratu beharko ditu kontuan hartuz eginkizuna eta per-
tsonen gaitasun teknikoak eta besteekiko harremanetarako dituzten gi-
zarte trebetasunak (Alvarez de Mon et al., 2001).

Eboluzioaren eskalaren hurrengo mailan, benetako ekipoa aurki-
tuko dugu. Katzenbach eta Smith-en (1996) arabera, benetako eki-
poak ondoko aspektu hauei erantzuten dien oinarrizko printzipioen
planteamendu hirukoitza baten arabera egiten du lan: ardura (elka-
rrenganakoa, pertsona kopurua mugatuaren artean) kompromiso ba-
tekin (esanahia duen asmo baten, enfoke komun baten eta helburu
zehatz batzuen arabera bereganatutakoa) eta trebetasun osagarri batzuk
aplikatuz (teknikoak eta funtzionalak, arazoak ebaztekoak eta pertso-
nartekoak). Ekipoak, PDCA zikloa aplikatzeko gaitasunaz gain, baditu
baita ere «askatasun nahikoaz, ideia zein interes desberdinak errespetatuz
eta taldeak integratzeko gaitasunaz komunikatzen jakiteko» gaitasunak
(Ayestardn et al., 2005: 13).

Azkenik, eskalaren mutur gorenean, errendimendu handiko ekipoa
agertuko da. Ekipo horretan benetako ekipoaren ezaugarri guztiak be-
tetzeaz gain, bikaintasunaren bidean lerrokatuta kideen artean aparteko
konpromisoa, elkarren arteko interakzioa eta eraginkortasuna antzema-
ten dira.

Beste ikuspuntu batetik, Charrier eta Kouliche-ek (1994) ekipoa-
ren eraikuntza eta talde motak bi dimentsioren arabera azaltzen dituzte:
dimentsio TEKNIKOA eta dimentsio EMOZIONALA. Bi dimentsio
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hauek taldeen funtzionamenduaren bi planoak osatzen dituzte eta talde
guztiek jokatzen dute, era batera edo bestera, bi plano hauetan:

* Lehen planoak gizakiaren jardueraren dimentsio teknikoari
dagokio. Maila arrazionalean eta kontzientean funtzionatzen
du eta analisiari, koordinazioari, helburuen finkatzeari, lanak,
arauak, rolen banaketa, bitartekoen egokitze eta antzekoei da-
gokie. Adimentsuki pentsatutako proiekrua da, «vouloir ensam-
ble» (Charrier eta Kouliche, 1994: 93) deritzana. Lehen plano
honetako elementuek osatzen dute autoreek taldearen kohe-
rentzia deitzen dutena.

* Bigarren planoak, berriz, gizakiaren jardueraren dimentsio iru-
dikariari dagokio. Psike transindibidualaren mailan funtziona-
tzen du eta emozioei, taldeko kideen arteko harremanei, par-
taidetza sentimenduei, irudikapen partekatuari eta antzekoei
dagokie. Afektiboki sentitutako proiektua da, «sentir ensamble»
(Charrier eta Kouliche, 1994: 93) deritzana. Bigarren plano
honetako elementuek osatzen dute autoreek taldearen kohesioa
deitzen dutena.

Analisi honetatik abiatuz, autoreek bi ardatzetako (kohesio — kobe-
siorik eza ardatza eta koberentzia — koherentziarik eza ardatza) matrizea
sortu dute talde ezberdinen situazioa azaltzeko. Koherentziaren arda-
tzaren edukiak honako hauek dira: helburuak finkatzea, funtzionamen-
du arauak, lan metodoak, informazio sistemak, jarraipen eta ebaluazio
sistemak. Kohesioaren ardatzaren edukiak honako hauek dira: irudikari
komuna, sentimenduak, konfiantza, emozionaltasuna. Bi ardatzetako
matrize horretan oinarrituz, Charrier eta Kouliche-k (1994) lau talde
mota bereizten dituzte:

1. Talde mota: ‘La boite d outils’. Talde mota sinpleena da, kohe-
rentzia eta kohesio maila oso baxua duena. Talde baino gehiago
jarraipenerako planteamendurik ez duen, kanpoko delibera-
menduetara makurtzen den eta bere etorkizunaren jabe ez den
norbanakoen bilkura litzateke.

2. Talde mota: ‘Le groupe fusionnel’. Kohesio maila handikoa
eta koherentzia maila baxukoa da, batez ere pertsonen arteko
harremanen eta irudikari komunaren arabera funtzionatzen du.

3. Talde mota: ‘Le task force. Koherentzia maila handikoa eta
kohesio maila baxukoa, eginkizunean zentratutako taldea da.
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Helburuak lortzera zuzendutako arrazionaltasun metodologi-
koa adierazten du.

4. Talde mota: ‘Lequipe réelle’. Ekipo baten eraikuntza, koheren-
tzia eta kohesio maila handikoa da, adimentsuki pentsatutako
eta afektiboki sentitutako talde proiektu gisa. Eraikitze boron-
date baten eta ekintza entrenamendu baten emaitza da.

West-ek (2003), bide beretik, antzeko analisia egiten du eta eki-
poen bi elementuren —zeregin elementuak eta elementu sozialak— kon-
binaketaren arabera, ekipoen lau funtzionamendu mota bereizten ditu
(baina, kasu honetan, beti ekipoez hitz eginez eta ekipo eta taldearen
artean bereizketarik egin gabe) eta horien eragin posiblea beren hiru
emaitza nagusietan: zereginen efikazia, kideen osasun mentala eta eki-
poaren bideragarritasuna. Lehena, ‘ekipo disfuntzionala, zereginaren
hausnarketan eta harremanen hausnarketan oso maila baxua duena
da eta, ondorioz, zereginaren efikazia eskasa eta osasun mental eska-
sa dituena. Ekipo honen bideragarritasuna ere oso eskasa izango da.
Bigarrena, ekipo intimoa), zereginaren hausnarketa maila baxua baina
harreman sozialen hausnarketan oso maila altua duena da eta, ondo-
rioz, zereginaren efikazia eskasa eta osasun mental aski altua (baina bal-
dintzatua eraginkortasun ezagatik) dituena. Talde hauen bideragarri-
tasuna epe motzekoa izango da. Hirugarrena, ‘e¢ftkazia hotzeko ekipod,
zereginaren hausnarketa maila handia duena baina harreman sozialen
hausnarketa baxua dituena da eta, ondorioz, zereginaren efikazia altua
eta osasun mentala tartekoa. Talde hauen bideragarritasuna epe mo-
tzekoa izango da. Laugarrena, ‘ekipoa erabateko funtzionamenduan,
zereginaren hausnarketan eta harreman sozialen hausnarketan, bietan,
maila oso altua duena da eta, ondorioz, zereginaren efikazia handia eta
osasun mentala erabatekoa dituena. Talde hauen bideragarritasun epea
luzerakoa izango da.

Charrier eta Kouliche-ek (1994) eta West-ek (2003) beren anali-
sietan bereizten dituzten lau funtzionamendu mota horiek bat egiten
dute aurretik Katzenbach eta Smith-ek (1996) azaldutako ekipoen bi-
lakaeraren eskalan identifikatutako talde motekin. ‘La boite a outils’ edo
ekipo disfuntzionala’ deitutakoak eskalaren maila baxuenean kokatuko
lirateke sasi-taldearen parean, hau da, elkarrekin aritu arren oraindik
taldea izatera ere iritsi ez direnen multzo horretan. ‘Le groupe fusion-
nel’ edo ‘ekipo intimoa’ deitutakoak, kohesioan ekipoaren ezaugarrie-
tara hurbildu arren, oraindik ez dira erabat iritsi eta gainera taldearen
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eraginkortasuna ere ez dute; beraz, eskalaren maila baxuetan kokatuko
lirateke hauek ere. ‘Le task force’ edo ‘eftkazia hotzeko ekipoa’ deitu-
takoak, berriz, lan-taldearen ezaugarri guztiak dituzte eta beren parean
kokatuko lirateke eskalan. ‘Lequipe réelle’ edo ‘ekipoa erabateko funtzio-
namenduan’ deitutakoak, azkenik, ekipoari dagokion eskalaren maila
altuenetan kokatuko lirateke.

1alde-lana hobetzeko gaitasunak

Lan-talde edo lan-ekipo batean eraginkortasunez aritzeko eta agin-
dutako zeregina egoki burutzeko, talde edo ekipoko kideek gaitasun
jakin batzuk garatu behar izaten dituzte. Gaitasun horiek ezberdinak
izango dira kideak lan-talde gisa jardun nahi duen talde batean ari ba-
dira ala ekipora eboluzionatu nahi duen talde batean murgildu badira.
Beraz, landu eta bereganatu beharreko gaitasunetan ere bilakaera egon-
go da, egoeraren arabera, taldetik ekipo bikainerako bidean. Ayestaran-
ek et al.ek (2005, 2006) landu duten marko teorikoan finkatzen dituzte
taldeck ekipo izateko garatu behar dituzten gaitasunak, eta, ekipoek
ekipo bikainak izateko garatu behar dituztenak. Marko horretan oina-
rrituta, eta gorago azaldutako sailkapenarekin lotura eginez, ondoko
taulan ikus daitezke talde mota bakoitzak garatu behar dituen gaita-
sunak.

7. TavLa: Talde-ekipoek garatu behar dituzten gaitasunak
(Ayestaran et al.,2006etik egokitua)

Taldea Ekipoa Ekipo Bikaina
e PDCA zikloa Aurrekoa, gehi: Aurrekoak, gehi:
(kalitatearen zikloa) e Ekipoko beste kideekin e IDEA zikloa
aplikatzeko gai izan elkarrenganako (berrikuntzaren zikloa)
errespetuan eta aplikatzeko gai izan.
askatasunean o SENTIR zikloa (talde-

oinarritutako
komunikazio sistema bat
eraikitzeko gai izan.

e Ekipoko beste kideen lana

aintzat hartzeko gai izan.

sormenaren zikloa)
aplikatzeko gai izan.

e CNCS zikloa
(sinergiaren zikloa)
aplikatzeko gai izan.
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LEkipo autonomoak edo autogestionatuak

Egungo organizazioen kudeaketa sistema aurreratuenetan lana-
ren eta antolaketaren deszentralizazioaren aldeko joera planteatzen ari
da gero eta gehiago, pertsonak bere lanaren jabe bihurtzearen bidean.
Planteamendu horrek «lehentasuna pertsonalari ematen dion antolaketa
bat sortu nahi du, haien lanaz jabetu ahal izateko eta beren ezagutzaz
baliatuz erabaki dezaten zein den lan hori eraginkorrago biburtzeko era,
hori guztia lankidetzan, eta ez bakarka, jokatuz» (Intxausti, 2005)

Deszentralizazioaren bidez langileei beren lana antolatzeko ardu-
ra eta ahalmena ematearen ikuspegi horrek ekipoei buruzko kontzep-
tu berri baten garapena ekarri du, lan-talde autonomoak edo lan-ekipo
autogestionatuak deituak izan diren talde motaren sorrerarekin. Talde
autonomoak berezko ezaugarri duten lan-talde edo lan-ekipoak dira:
lanaren antolakuntzan beregain jarduteko ahalmen handia dute. Hau
da, «un equipo de trabajo autogestionado es un reducido niimero de per-
sonas con autoridad para llevar a cabo una tarea» (Harvard Bussines
Essentials, 2004: 12).

Hori da talde autonomoen ezaugarri nagusia; ahalmena edukitzea;
eta horrekin batera taldekide kopuru txikia izatea, jardunean egonkorra
eta erakundearen egituran integratua. Albizuk eta bestek dioten mo-
duan, «talde autonomoak langile-talde txikiak dira (langile kopurua 4 eta
8 bitartean egoten da), denboran zehar egonkorrak eta erakundean forma-
lki moldatutakoak. Lan-esparru mugatu bat dute eta elkarren menpeko
eginkizunak burutzeko lankideek zenbait gaitasun izan bebar dituzte.
/.../ Honez gain, taldeko partaideek lana antolatzeko eta pertsonal egokia
aukeratzeko aginpide eta ardura izango dute. /.../ Lan-taldeak bere egin-
kizunak nola betetzen diren egiaztatuko du. /.../ Taldeak dagokion lanaren

erantzukizun kolektiboa du». (Albizu et al., 1996: 6)

2.4.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Hedapena Talde Operatibo Autonomoetan izena daraman azpi-
prozesua 7n-PlaniS interbentziorako makro-prozesuaren bigarrena da,
ENEKuS erakundeetan euskararen normalizazioaren kudeaketarako
sistema globalaren izen bereko akzio-guneari dagokiona. Prozesu ho-
nen bitartez erakundeak maila globalean finkatu duen normalizazio-
rako plangintza estrategikoaren garapenerako erakundearen tokian
tokiko egitura-ataletan edo gune naturaletan gauzatuko diren tokiko
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egitasmoen ezaugarriak eta urratsak zehaztuko dira. Hiru ezaugarri na-
gusi ditu azpi -prozesu honek:

1. Ekipo autogestionatuen ezaugarriak erreferentziatzat hartzen
dituzten talde operatibo autonomoen jardunean oinarritzen da.

2. Erakunde mailako Plangintza Estrategikoa diseinatzeko erabi-
litako GPI (Gida Panel Integralaren) planifikaziorako eskema
berbera erabiltzen du tokiko egitasmoak taxutzeko, beti ere da-
gokien gunearen maila sistemikoari eta ezaugarri situazionalei
egokituta.

3. Etengabeko hobekuntzaren filosofia bereganatzen duen lan me-
todologia aplikatzen du.

ENEKuS erakundeetan euskararen normalizazioaren kudeaketa-
rako sistema globalaren baitako 7-PlaniS interbentziorako ereduaren
—makro-prozesu gisa irudikatu dugun ereduaren— ezaugarri bereizgarria
da hemen aipatzen ari dena, alegia, organizazioaren normalizaziorako
plan estrategikoa talde operatibo autonomoen bidez egikaritzearena;
kontuan hartuz planteamendu honetan talde autonomo horiek beren
gunearen normalizaziorako egitasmoa prestatzearen eta gestionatzearen
ardura (guneko ardura organoen onespenarekin eta beste guneekin ko-
ordinatuta) bere gain hartzen dutela.

Bereizgarritasun horren adibidea da Gipuzkoako Foru Aldundiko
euskara saileko bi arduradunen ondorengo hausnarketa: «Gehienetan
erabilera plan bat egiteko garaian, Euskara Zerbitzuko langileck propo-
satzen dute zer egin behar den edo nola jokatu behar den, zerbitzuzko
egoeraren diagnostikoa egin ondoren. Sarri, ez dugu bertako langilearen
ahotsa entzuten, ez gara gai beraien parte harizea aktibatzeko. Horrek
ondorio zuzena du erabilera planaren kalitatean, kanpoko gauza bezala
ikusten da eta arrakasta izateko aukera mugatua du» (Amundarain eta
Jauregi, 2008).

Beraz, eta beste modu batean esanda: pertsonen protagonismoa
bereganatzen duten eta gestio ahalmena daukaten talde autonomoak,
etengabeko hobekuntzaren metodologiarekin lan eginez eta GPIren es-
kema aplikatuz plangintza estrategikoarekin lerrokatutako tokiko egi-
tasmoak garatzearen ardura dutenak.

Prozesuaren xedea eta aplikazio-eremua

Hedapena Talde Operatibo Autonomoetan akzio-guneari dagokion
prozesuaren xedea honako hau da: normalizaziorako plangintza estra-

219



tegikoaren hedapena ahalbideratzea erakundeko pertsonen parte-
hartzearen bitartez; horretarako, erakundearen egituraren gune natu-
raletan tokiko normalizazio egitasmoaren hedapena bere gain hartuko
duten talde operatiboak eratzea, kokapen analisian oinarrituta tokiko
egitasmo egokituaren helburuak eta ekinbideak proposatzea, onartu-
tako ekimenak bideratzea eta egitasmoaren aplikazioaren jarraipena
egitea; eta, hori guztia gauzatzeko doiketak espezifikatzea.

Prozesu honen aplikazio-eremua plangintza estrategikoa hedatze-
ko aukeratutako erakundearen egituraren baitako tokiko egitura-atalen
edo gune naturalen maila sistemikoari dagokio.

Prozesuaren garapena

Tokian tokiko talde operatibo autonomoak eratzeko eta tokiko
egitasmoak bideratzeko bigarren prozesu hau Eswrategia eta Plangintza
aurreko prozesuaren hedapena bideratzen duen prozesua da. Hura be-
zala, hau ere EEHEBE® eskema logikoan oinarritutako espirala osa-
tzen duten lau fase nagusirekin egituratzen da (eta espiral horrek, ha-
laber, bat egiten du etengabeko hobekuntzaren PDCA zikloarekin).
Prozesuaren garapenak, bestalde, guztira hamar urrats ditu, horietako
hiru ereduaren beste prozesuekin gurutzatzen dira eta berezko garapena
dute geroko prozesu gisa. Prozesu horri guztiari n-TOpA normaliza-
ziorako talde operatibo autonomoak izena eman diogu.
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24. IruDIA: 1-TOpA, talde operatibo autonomoak prozesuaren
garapena PDCA zikloan
@

Erakundearen organo batean
egitasmoa abiatu
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2-TOpA Farmazioa
formalki eratu
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reanizazioaren organo batean egitasmoa abiatu

Hau izango da Egitasmo Estrategikoaren hedapena talde operatibo
autonomoetan prozesuaren lehen urratsa, erakundearen egitura-atal ba-
tean normalizaziorako egitasmoa abiatzeko iniziatiba hartzen denean

abiatzen dena. Urrats hori emateko modu ezberdinak egongo dira,
egoeren eta iniziatibaren jatorriaren arabera.

* Lehen kasua izango da, plangintzaren logikari jarraikiz, inizia-
tiba plangintza estrategikoaren hedapenerako premietatik era-

torria denean; hau da, eta nolabait esateagatik, iniziatiba insti-
tuzionala denean.

* Bigarren kasua izan daiteke, normalizaziorako egitasmo estra-

tegikoa oso landuta egon ez edota erakundearen beraren eki-
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men edo lidergo instituzionala ahul samarra izan eta, halako
egoeran, teknikariak iniziatiba hartzen duenean normalizazio
prozesua indartzeko tokiko lan-talde eta egitasmoetan oinarri-
tuz. Hau da, egitasmoa sustatzea teknikariaren iniziatiba de-
nean.

* Hirugarren kasua gerta daiteke, egitasmo estrategikoaren edo-
ta teknikariaren aurreikuspenetan egon ez arren, erakundearen
egituraren bateko langileen aldetik bere gune propioan inter-
bentzioren bat egiteko edota egitasmoa garatzeko eskaera sor-
tzen denean. Hau da, egitasmoa sustatzea langileen iniziatiba
denean.

‘n-TOpA'’ formalki eratu

Prozesuaren bigarren urratsa erakundean dagokion egitura-atalean
tokiko Normalizaziorako Talde Operatibo Autonomoa (n-TOpA) for-
malki eratzea izango da. Urrats honetan ere, berau gauzatzeko modu
ezberdinak egongo dira, egoeren eta iniziatibaren jatorriaren arabera.
Kontuan hartu behar da teknikariarekin batera beste bi protagonista
daudela eraketa honetan parte hartuko dutenak: egitura-ataleko ardu-
radun exekutiboa eta egitura-ataleko langileak. Protagonista hauen
jokabidearen arabera, bi norabide planteatuko dira #-70OpA formalki

eratzera iristeko: bide instituzionala bat, eta bide soziala, bestea.

* Bide instituzionala. Erakundeak hizkuntza-gizarte erantzukizu-
na edota hizkuntza-politikak garatu dituenean eta egitura-ata-
leko arduradun exekutiboak horiek bereganatu dituenean edo,
horiek gehiegi garatuta egon gabe ere, berak bere hizkuntza-
lidergo transakzionala edo eraldatzailea garatu dituenean eta
teknikariaren laguntzarekin iniziatiba hartzen duenean plan-
teatzen da bide instituzionala. Kasu honetan, arduradun exe-
kutiboak 7-TOpA eratzeko gestioak egingo ditu, egitura-atale-
ko langileekin -gehiago edo gutxiago- erabakia partekatuko du
batzartuz edo informatuz, eta talde operatibo autonomorako

kideak izendatuko ditu.

* Bide soziala. Arduradun exekutiboak hizkuntzarekiko lidergo
ahula edo /lzissez-faire lidergo jokabidea erakusten duenean eta
berak iniziatibarik hartzen ez duenean planteatzen da bide so-
ziala. Kasu honetan, teknikariak langileen aldeko jarrerak ba-
liatuko ditu 7#-7OpA eratzeko erabakia har dadin sustatuko.
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Horretarako bidea egitura-ataleko langile guztiak deitutako
batzarra izango da: batzarrak hartuko du erabakia, batzarrak
berretsiko ditu 7#-70OpAko partaideak eta batzarrak emango
dio prozesuari indarra. Arduradun exekutiboak, bere aldetik,
erabakiari bere onespen pasiboa emango dio. Dena den, egoera
hau behinekoa izango da eta, beti ere, instituzionalizazioa
hobetsi eta bultzatuko da.

Ikusitako bi bide horien arabera eta gauzatuko diren jokabideek
baldintzatuta, tokiko normalizaziorako talde operatibo autonomoen
eraketak kideen inplikazio handiagoa ala txikiagoa, eta estatus insti-
tuzional handiagoa ala txikiagoa erdietsiko ditu. Bi faktore horien ara-
bera, lau egoera ezberdin antzemango ditugu, ondoko irudiaren matri-
zean azaldu moduan.

25. Irup1A: Talde operatiboen eraketan inplikazio eta
estatus mailaren matrizea

Batzarraren protagonismoa
Teknikariak proposatutako izenak

Exekutiboaren iniziatiba
Batzarraren protagonismoa

- adostea

=] Exekutiboaren onespen pasiboa |zendapen adosiua
2 b|d

=)

= o ajlc

= Teknikariaren edo pertsona Exekutiboaren iniziatiba

bultzagileen iniziatibaz taldea
Beste kideen onespen pasiboa
Exekutiboaren onespen pasiboa

Izendapena exekutiboak
Beste kideei informazioa
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(a) Lehenengo egoera, inplikazioa eta estatus maila baxuena er-
dietsi duena izango da. Bide soziala da, ez baitu exekutiboak iniziatiba
hartzen, baina proposamena batzarrean adosteko aukerarik ez dago eta
teknikariaren eta bultzagile batzuen esku gelditzen da, besteen onespen
pasiboarekin. Taldeak ahalegin handia egin beharko du gerora egitas-
moarekin besteengana iritsi eta estatus maila hobea lortzeko.

(b) Bigarren egoera, estatus maila baxua baina kideen inplikazio
handia duena izango da. Bide soziala da, hemen ere ez baitu exeku-
tiboak iniziatiba hartzen, baina proposamena kide guztien batzarrean
adosten denez, exekutiboaren onespen pasiboarekin, taldeak batzarra-
ren erabakiaren indarra izango du bere lana legitimatzeko eta gerora
estatus maila hobeagoa lortzeko.

(c) Hirugarren egoera, inplikazio txikia baina estatus handia duena
izango da. Bide instituzionala da, exekutiboaren iniziatibaz bideratu
dena eta, ondorioz, taldeak erabaki instituzionalaren legitimitatea eta
indarra izango du egitasmoa lantzerakoan, baina lana egin beharko du
legitimitate hori sozializatzeko eta beste kideen partaidetza aktiboa er-
diesteko.

(d) Laugarren egoera, denetan egokiena, inplikazio eta estatus
maila handiak dituena izango da. Exekutiboaren iniziatibaz eta lider-
goaz eta kideen batzarraren protagonismoarekin bideratutakoa. Aukera
onena taldea eratzeko.

Talde operatibo autonomen osaketa. Normalizaziorako talde ope-
ratibo autonomoen osaketa aldatu egingo da leku batetik bestera, or-
ganizazio motaren eta organizazioaren egitura-ataleko kide kopuru eta
ezaugarrien arabera; halere, proposatzen den erreferentziazko osaketa
estandarra honako hau litzateke: arduradun exekutiboa, taldeburua, tal-
dekideak eta erraztailea.

Arduradun exekutiboa, talde operatiboa osatu den organizazioaren
egitura-ataleko zuzendaritza edo ardura postua betetzen duen pertsona
da. Ez du talde operatiboaren bileretan parte hartzen, ez bada une pun-
tualetan, taldeburuaren bitartez egiten du taldearekiko lotura.

Taldeburua, talde operatiboaren koordinaziorako izendatua izan
den taldekidea da. Organizazioaren kulturaren eta taldearen egoeraren
arabera, taldeburuaren ardurak izaera evekutiboa handiagoa ala txi-
kiagoa izango du, baina beti ere pentsatuz ardura partekatuak izango
dituen lan-ekipoa osatzera hurbiltzea dela xedea. Taldeburu funtzioa
finka daiteke pertsona batengan edo denboran zehar aldatzen joan tal-
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deko kideen artean. Hori taldeak berak erabakiko du eta bere auto-
definizioan zehaztuko du.

Ialdekidea, talde operatiboaren lanean jarduteko izendatua izan
den erakundearen egitura-ataleko langilea da. Erraztailea, berriz, talde
operatiboari bere jardunean laguntzeko ardura duen hizkuntza-tek-
nikaria da. Erraztaile funtzioa betetzen duen teknikariak bileretan parte
hartuko du, baina taldearen baitan progresiboki protagonismoa galtzen
joateko planteamenduarekin. Azken xedea talde operatiboa autono-
moak erabateko autonomia bereganatzea da, funtzionamenduaren as-
pektuetan bezala, aspektu teknikoetan ere autogestionatua izan dadin.

Gorago adierazi bezala, organizazio motaren eta organizazioaren
egitura-ataleko kide kopuru eta ezaugarrien arabera, normalizaziorako
talde operatibo autonomoen osaketa aldatu egingo da eta, zenbaitetan,
gerta daiteke taldeko kideren bat(zu)ek funtzio bat baino gehiago bete
behar izatea.

Talde operatibo autonomoen eraketa-dokumentua. Urrats honi
amaiera emateko, erakundearen egitura-atal horretan normalizaziorako
talde operatiboa autonomoa eratu dela, noiz eta nola eratu den, eraba-
kia non hartu den eta taldea zeintzuk osatuko duten jasota gera dadin
akta edo eraketa-dokumentua bat idatziko da.

Formazioa taldekideei

Behin erakundearen egitura-atal jakinean tokiko normalizaziora-
ko talde operatibo autonomoa (n-TOpA) formalki eratu ondoren, hu-
rrengo urratsa hauxe izango da: taldekideei bere eginkizuna betetzen
beharko dituzten gaitasun eta trebetasunak hobetzen lagunduko dieten
formazioa ematea. Formazio premiak bereziki bi arlotan aurreikusten
dira:

o Interbentziorako metodologiari buruzko formazioa. Hau da, hiz-
kuntz normalkuntzarako garatutako eredu metodologikoa, ka-
su honetan 7-PlaniS eredu metodologikoa ezagutzeko eta be-
rau aplikatzen trebatzeko formazioa: ereduaren filosofia, atalak,
urratsak, lanabesak, teknikak, eta abar.

* Taldean jarduteari buruzko formazioa. Hau da, taldean jar-
duteko ereduak ezagutzeko eta taldean aritzeko gaitasunetan
trebatzeko formazioa: talde motak, talde bilakaerak, lanaren
antolaketa, funtzioak eta rolak, komunikazioa eta gatazken ku-
deaketa, bileren kudeaketa, eta abar.
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Gorago adierazi bezala, teknikari erraztailearen eginkizunetako bat
formazioa eskaintzea izango da; hortaz, bera arduratuko da formazio
saio hauek prestatzeaz eta bideratzeaz. Bestalde, prozesuaren irudika-
penean formazioa urrats honetan aipatzen bada ere, horrek ez du esan
nahi formazioa soilik taldea eratzeko unean landu behar duenik; eten-
gabeko hobekuntzaren planteamendu ziklikoaren baitan, formazioa
prozesuan zehar ekintzarekin lotuta landu behar den aspektua izango
da, ekintzatik ikasiz ekintzarako formatuz.

Autodefinitu eta Despege-informea

Formazioa jaso ostean, prozesuaren hurrengo urratsa talde opera-
tiboak bere burua autodefinitzea eta definitutakoaren arabera, taldea-
ren estatutu modukoa izango den Despege-informea idaztea izango da.
Autodefinizioaren bitartez, taldekideek hausnartu, argitu eta erabakiko
dute zer nolako talde mota izan nahi duten, lan-taldean gelditu ala
lan-ekipoa izatera iritsi nahi ote duten, erakundearen egitura-atalaren
baitan bere estatusa eta kokapena zer-nolakoa den, bere funtzionamen-
dua nolakoa izango den edota xedea zein izango ote den. Zehazki, era
honetako aspektuak dira autodefinizioan landu daitezkeenak: zaldearen
izena, dagokion egitura-atala, eraketa data, aurrekariak, taldearen fun-
tzioa, taldearen kokapena eta ahalmen-indarra, taldearen izaera talde edo
ekipo gisa, taldekideak, funtzioak eta rolak, arauak eta funtzionamendua,
taldeak lortu nahi duena edo bisioa. Aspektu horiek guztiak eztabaida-
tu, argitu eta adostu dituenean, talde operatiboak horrekin guztiarekin
despege-informea deitutakoa osatuko du, erregistratuta gera dadin.

Hausnarketa situazionala

Prozesuaren aurreko urratsak, nolabait esateagatik, talde operati-
boaren eraketarako eta prestakuntzarako urratsak izan dira; bosgarren
urrats honekin, berriz, interbentzioaren PDCA zikloari hasiera emango
zaio. Urrats honetan taldeak abiapuntuzko egoera ezagutu eta inter-
pretatzeko analisia egingo du, hausnarketa situazionala. Hausnarketa
horrek bi dimentsio izango ditu: batetik indarren eta posizioen analisia
izango da eta, bestetik, hizkuntzaren egoeraren analisia.

Indarren eta posizioen analisian, taldeak, hizkuntzarekin zeriku-
sia ez duten baina taldearen funtzionamendu eta eraginkortasunerako
garrantzitsuak izan daitezkeen zenbait aspektu aztertuko du hainbat
maila sistemikotan. Horrela, aztertuko du zeintzuk diren taldekideen
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ikuspegiak, indarrak edota trebetasunak, taldearen estatusa edota ar-
duradun exekutiboaren lidergo mota, egitura-atalaren baitan egon dai-
tezkeen proiektuaren aldekoak edota aurkakoak, eta, organizazioaren
estiloa eta kultura aldaketen eta berrikuntzaren aurrean.

Hizkuntzaren egoeraren analisian, lehenik eta behin, taldeak plan-
gintza estrategikoan jasotako datuak eta analisiak bereganatuko ditu,
ondoren, falta badira, dagokion egitura-atalari buruzko datu osagarriak
jasoko ditu (beti ere datu horiek erraz jaso badaitezke, ez baita komeni
une honetan analisietan gehiegi luzatzea) eta, egindako analisiekin eta
jasotako datuekin, bere egitura-atalaren maila sistemikoari dagokion
autoebaluazio sistematizatua egingo du, plangintza estrategikorako era-
bilitako arlokako eskema metodologiko eta tresna bera erabiliz baina,
adierazi bezala, egitura-atalaren maila sistemikoari buruzko hausnarke-
ta eta interpretazioa eginez.

Urrats hau, beraz, interbentzioaren PDCA zikloaren hasiera da.
Baina, planteamendua normalizazioaren etengabeko hobekuntzarako
esku-hartze ziklikoetan oinarritzen denez, lehen zikloa amaitu ostean
urrats honek eginkizun berri bat bereganatuko du: interbentzioan zu-
zenketak eta doiketak egitearena, alegia. Hau da, ziklo bukaeran jasoko
diren adierazleen datuetan eta autoebaluazioan oinarrituz indarren
analisia eta hizkuntz egoeraren analisia bideratuko da, eta, ateratako
ondorioetatik egin beharreko doiketak eta hartu beharreko neurri zu-
zentzaileak erabakiko dira, horrela ziklo berriari hasiera emanez.

Irudikapenak eta ildoak

Lana egingo duen erakundearen egitura-atalaren egoerari buruzko
datuak jaso, interpretazioak gauzatu eta hausnarketa situazioanala egin
ostean, talde operatiboak etorkizunean egitura-atal horretan normaliza-
zioa nola irudikatu nahi duen zehaztuko du, hau da, lortu nahi duen
xede edo emaitza nagusia finkatuko du. Xede hori lerrokatua egongo
da plangintza estrategikoak markatzen duenarekin koherentzian eta
bere epe-burua plangintza estrategikoaren jardunaldia bera izango da.
Horrela, xedea egitasmoaren norabidearen ardatza izango da. Hona he-
men adibide gisa EusLab egitasmoko talde operatibo batek egindako
irudikapena:

2008an egoitzan sartu eta euskararen erabilera mintzatuan urrats
kualitatiboa eman dela atzemango da: egun darabiltenek hobeto
egingo dute eta egun ez darabiltenak mintzatzen hasiak izango dira.
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Barne mailako komunikazio idatzia euskaraz izango da eta tresna in-
formatikoak euskaraz lan egiteko optimizatuak egongo dira. (EusLab,
2004).

Jarraian, talde operatiboak, interpretatu duen egungo situaziotik
irudikatu duen etorkizuneko egoerara bidea egiteko jorratu beharreko
lehentasunezko atal eta ildoak zeintzuk izango diren aztertu eta identi-
fikatuko ditu. Beti ere, plangintza estrategikoarekin koherentzian.

Egitasmoaren gida panela

Urrats honetan, aurreko urratsean zehaztutako etorkizuneko iru-
dikapenari eta lehentasunezko ildoei jarraikiz eta egitasmo estrategi-
koaren enfokearekin koherentzian, talde operatiboak egitura-atalean
aplikatuko den urteko egitasmoa zehaztuko du. Egitasmoak plangintza
estrategikoa diseinatzeko erabilitako eskema metodologikoa bera jarrai-
tuko du egitasmoaren gida panela osatzeko eta egituratua egongo da al-
dez aurretik finkatutako arloekin zehaztutako eskemaren arabera. Arlo
horiek, plangintza estrategikoan bezalaxe honako hauek dira: Polizikak
eta Lidergoak, Antolaketa eta Plangintza, Pertsonak, Barne Prozesuak,
eta, Zerbitzuak eta Kanpo Harremanak.

Arlo bakoitzean talde operatiboak lortu nahi dituen helburuak de-
finituko ditu, helburu horiek erdietsi ote diren neurtzeko erabiliko di-
ren adierazleak argituko ditu, adierazle bakoitzarekin urtearen buruan
lortu nahi den urteko helmuga kuantifikatuko du, eta, horiek guztiak
lortzeko burutuko diren ekintzen programa zehaztuko du: zer nolako
ekinbideak bideratu, noiz burutu bakoitza, eta, nor arduratu ekintza
bakoitzarekin.

Gida panela garatu

Egitasmoaren gida panelaren bitartez talde operatiboak plangintza
estrategikoaren hedapenerako eta erakundearen egitura-atalaren nor-
malizaziorako urte horretan burutu nahi duen esku-hartzea programa-
tzen du. Hurrengo urratsa, berriz, programatutako urteko interben-
tzioa organizazioaren lan prozesuetan egikaritzea izango da.

Bi lan prozesu mota nagusi daude: batetik, prozedimentagarriak
direnak eta, bestetik, prozedimentagarriak ez direnak (prozesuaren be-
raren izaeragatik edota erakundearen estilo eta kulturagatik). Beraz, eta
horren arabera, bi ekinbide mota nagusi egongo dira ere egitasmoaren
garapenerako ekintzen artean:
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* Protokoloak. Lan antolaketarekin zerikusia duten prozesu pro-
zedimentagarrietan protokolo edo prozeduren bidez eragiteko.

* Jokaera-ckimenak. Harremanekin zerikusia duten komunikazio-
esparru ez-prozedimentagarrietan ekintza ireki eta berritzaileen
bidez pertsonen arteko jokabide-ereduetan eragiteko.

Urrats honek, n-PlaniS ereduari jarraikiz, garapen propioa du
Aldaketarako Ekinbideak akzio-guneari dagokion prozesuan eta, zentzu
horretan, hurrengo atalean sakonduko da azalpena.

Emaitzen datuak jaso eta Datuetan oinarritutako autoebaluazioa

Prozesuaren azken bi urratsak dira, batetik, esku-hartzearen era-
ginkortasunaren jarraipena egin ahal izateko finkatutako adierazleen
araberako neurketak egitea eta sistematikoki datuak jasotzea progra-
matutako epeetan eta horretarako sortutako neurketa tresnak erabiliaz
eta, bestetik, prozesuaren irakurketa globala egin ahal izateko jasotako
datuetan eta kideen pertzepzioetan oinarrituta prozesu osoaren autoe-
baluazioa egitea horretarako sortutako 7-EgAS auto-ebaulazio tresna
erabiliaz. Era honetan, talde operatibo autonomoaren interbentzio-
rako prozesuaren PDCA zikloa itxiko da eta autoebaluazioan egindako
hausnarketa situazional berritik ateratako ondorioek bide emango dute
aurrerantzean egin beharreko doiketak eta hartu beharreko neurri zu-
zentzaileak erabakitzeko, horrela ziklo berriari hasiera emanez.

Azken bi urrats horiek ere, n-PlaniS ereduari jarraituz, garapen
propioa dute ondorengo Adierazle Sistema eta Auto-ebaluaketa akzio-
guneei dagozkien prozesuetan eta, zentzu horretan, ondorengo ataletan
sakonduko da azalpena.

Bileren dinamika formalizatu eta ekipo gaitasunak garatu

Amaitzeko, aipa dezagun badirela beste bi aspektu, prozesu osoan
zehar kontuan hartuko direnak. Bi aspektu horiek zuzenean zerikusia
dute, interbentzioarekin baino gehiago taldearen beraren funtziona-
menduarekin eta izaerarekin. Bileren dinamika formalizatu izango da
bat eta ekipo gaitasunak garatu, bestea

Bileren dinamika formalizatu. Talde operatiboak, beste edozein tal-
dek bezala, bilerak egingo ditu bere lana aurrera ateratzeko. Are gehia-
go, bilerak egitea izango da bere lan-tresna nagusienetakoa. Bilera hauek
egiteko modua formalizatua egongo da eta bere dinamika sistematiza-
tua. Sistematizazio horretarako oinarrizko irizpide hauek erabiliko dira:
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* Gai-ordenak prestatu. Bilera guztiek izango dute aurretik gai-
ordena. Gai-ordena hori taldeak berak prestatuko du bilera ba-
tetik bestera, bilera bakoitzaren amaieran.

* Bileren erregistro operatiboa jaso. Bilera guztien akta laburra
jasoko da eredu bat jarraituz. Dokumentu hauek erabilgarri
izan behar dute, horregatik laburpen gisa planteatzen dira, eta
ez dute inoiz orrialde bat baino gehiago hartuko.

* Bilera bere denboran amaitu. Taldeak berak erabakitako iraupe-
na izango dute bilerek, garaiz hasita eta gehiago luzatu gabe,
aurkakoa erabakitzen den egunetan izan ezik. Eraginkorta-
sunaren adierazle esanguratsua izango da hau.

* Bilerak, jarritako egunetan egin. Taldeak berak aurretik eraba-
kitako egutegiaren egunetan egingo dira bilerak, horretarako
agendan tartea eginez. Eraginkortasunaren adierazle esangura-
tsua izango da hau ere.

* Bileren ebaluazio egin. Ebaluazio esanguratsua egingo da bileren
amaieran horretarako nahiko tartea hartuz. Ebaluazio hauek
batzuetan sistematizatuagoak egongo dira, eta beste zenbaite-
tan libreago egingo dira iritziak jasotze aldera.

Ekipo gaitasunak garatu. Prozesu osoan zehar kontuan hartuko den
bigarren aspektua ekipo gaitasunak garatzea izango da. Hau da, taldeak
berak bere buruaz egin duen auto-definizioan erabakitakoaren arabe-
ra, lan-taldean edo lan-ekipoan eraginkortasunez aritzeko taldekideek
garatu behar dituzten gaitasunak lantzea teknikari-erraztailearen lagun-
tzarekin (hala nola, elkarrenganako errespetuan oinarritutako komu-
nikazio sistema eraikitzeko gai izan, sinergiaren zikloa aplikatzeko gai
izan edota emozioak partekatzeko eta berreraikitzeko gai izan), aldioro
bileren ebaluazioen aukerak baliatuz trebetasun horietan sakontzeko
aukera emango duten gaiari buruzko irakurketa kolektiboak eginez eta,
beharrezko denean, formazio saio espezifikoak antolatuz.

Bi puntu hauek erabat erlazionatuta daude Ezagutzaren Kudeaketa
izena duen zortzigarren akzio-gunearekin.

2.5. Akzio-gune 5: Aldaketarako ekinbidealk

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-

tek:
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1. Kontuan hartuko du urteko egitasmoan jaso eta lan eta ha-
rreman prozesuetan eragingo duten aldaketarako ekinbideak
aktibatzearen garrantzia, eta

2. Sistematika bat finkatuko du organizazioaren lan prozesu pro-
zedimentagarrietan eta harreman prozesu ez-prozedimentaga-
rrietan normalizazioa eragiteko prozedurazko eta jokaerazko
aldaketa-ekinbide egokituak eta berritzaileak diseinatu eta apli-
katzeko.

2.5.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Hizkuntza-normalizazioaren kontzeptua eraldaketaren ideiarekin
lotuta dago erabat. Hizkuntza-normalizaziorako prozesua aldaketa pro-
zesu bat da; denboran zehar gizartearen baitako hizkuntza-funtzioetan
gertaturiko aldaketen aurrean eta gizarte-nahiera berriek bultzatuta
planteatzen den berariazko eraldaketa. Aracil-ek dioen moduan: «zor-
malitzacid lingiiistica consisteix a reorganitzar les funcions lingiiistiques
de la societat per tal de readaprar les funcions socials de la llengua a unes
condicions ‘externes’ canviants» (Aracil, 1982:23). Beraz, normalizazioa
testuinguru aldakorrean egiten den aldaketa planifikatua da.

Aldaketa kontzeptua, bestalde, anitza da oso. Mufoz Adanes-en
(2003) arabera aldaketa da, alde batetik eta zentzu orokorrean, ezarri-
ta dagoenaren alterazioa eta, bestetik, bi egoera erlatiboki egonko-
rren artean agertzen den hori (alegia, bada zerbait nolabaiteko egoe-
ra egonkorrean dagoena, aldaketa ezartzen zaio, eta beste errealitate
egonkor berrira igarotzen da).

Organizazioen alorrean, McLennan (1989) aipatuz Salgado-k
(1997) egiten duen definizioaren arabera, organizazio-eraldaketa orga-
nizazioaren atalen batean gauzatutako edozein aldaketa esanguratsua
da. Ildo beretik, aldaketa bada ere organizazioak bizi duen egiturazko
bariazio multzoa, organizazio-portaera berrietan gauzatzen dena; edota,
beste ikuspuntu batetik, ikasketaren bidez, barruko zein kanpoko ingu-
runeak paira ditzakeen aldaketa ezberdinetara organizazioak egokitzeko
duen ahalmena (Reyes eta Velasquez, 2007). Eraldaketak, beti, inda-
rren arteko elkarrekintzaren ondorioz sortzen dira; indar horiek, berriz,
barne-indarrak edota kanpo-indarrak izan daitezke.

Beraz, eta Martinez-en hitzetan «e/ cambio es un proceso que obe-
dece a presiones tanto internas como externas, que exigen a la organiza-
cion unas determinadas acciones de adaptacion» (Martinez, 1997: 124).
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Egokitzapen ekintza horiek era askotakoak izan daitezke, baina nagusi-
ki sistemaren bi plano nagusitan gauzatutakoak izango dira: egituraren
prozesuen baitako aldaketak: (helburuetan, prozesuen espezifikazioe-
tan, praktika errealetan...) edota, pertsonen baitako aldaketak: (balo-
reetan, ikusmoldeetan, portaeretan...).

Egituraren prozesuen baitako aldaketak

Erakunde orok era bateko edo besteko egitura jakin bat dauka, eta
egitura hori lan prozesuekin osatzen da, lan-ataza eta eginkizun zehatz
batzuk burutzeko garatzen diren prozesuekin. Costa-k (1998) dioen
moduan, «las organizaciones no son mds que personas que hacen cosas para
otras personas» (Costa, 1998: 50), eta Brull-ek (2005) dioen moduan «y
las cosas que se hacen son los procesos» (Brull, 2005:1). Hau da, edono-
lako jarduera duen erakunde orok prozesu ezberdin batzuk garatzen
ditu aktibitate horiek burutzeko. Bere baitan eraldaketa esanguratsuren
bat bultzatu nahi duen erakundeak kontuan hartu behar du egituretan
eragin beharko duela, egiturazko birmoldaketak burutuz (Soto, 2001).
Bide horretan, erakundeak prozesua kontzeptua bereganatzearen ga-
rrantziaz jabetu beharko du eta prozesuetan oinarritutako kudeaketa
enfoke bat planteatu.

Prozesuetan oinarritutako kudeaketak esan nahi du erakundearen
prozesuak identifikatu egin behar direla, ondoren prozesu horietako
bakoitza espezifikatu egin beharko da bere elementu osagarriak eta
urratsak esplizitatuz eta prozedura edo protokolo moduko baten bidez
adieraziz eta, segidan, prozesu hori nola burutzen den jarraipena egin
eta berrikusi egin beharko da. Hortik aurrera, prozesuaren aldaketa
edota hobekuntza planteatu ahal izango da etengabeko hobekuntza-
rako PDCA zikloaren metodologian oinarrituz.

«Quan en un procés s'aplica el cicle de millora continua (PDCA),
sadopten una série d’accions que permeten executar el procés de ma-
nera que la seva capacitat -i, per tant, la seva eficacia- augmentd. A
través de la verificacié de les accions adoptades (etapa C del cicle
DCA), es pot concixer si han servit a no per millorar el procés. En
cas que les accién siguin eficaces, I'tltima fase del cicle de millora ha
de materialitzar-se en una nova ‘manera estabilitzada® d’executar el
procés, i actualitzar el procés amb la incorporacié d’aquestes accions»

(Beltrdn, 2004: 47).
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Horrela, eta bere aipuan Beltranek dioenaren ildotik, prozesu ho-
rretan aldaketak ezarriz, prozesua burutzeko modu berria finkatuko da
eta erakundeak burutu nahi dituen aldaketa-xedeak erdiesteko norabi-
dean egiturazko birmoldaketak gauzatzen joango dira.

Pertsonen baitako aldaketak

Egiturazko aldaketak ezinbestekoak dira erakundearen baitan
sortu nahi den eraldaketa globala gerta dadin, baina hori guztia ez da
bideragarria izango baldin eta pertsonen baitan, hauen jokabideetan
eta egiteko moduetan ere aldaketak gertatzen ez badira. «Las personas
constituyen el elemento central del cambio estructural, sin el apoyo de ellas,
ningin redisenio estructural puede tener la eficacia esperada» (Soto, 2001:
212). Hau da, erakundeak burutu nahi dituen aldaketa-xedeak erdies-
teko, pertsonen hainbat jarrera eta jokabide zahar moldatu egin be-
harko dira egiteko modu berrietara egokitzeko.

Jarrera eta jokabidea ez dira gauza bera. Harluxet hiztegi entziklo-
pedikoaren arabera®, jarrera gai edo arazo baten aurrean izaten den
ikuspegia izango da, pertsonek mundu sozialaren edozein aspekturi
buruz egiten dituzten ebaluazioak (Baron eta Byrne, 2005). Hiztegi
beraren arabera berriz, jokabidea egoera baten aurrean jokatzeko mo-
dua edota hartzen den portaera, praktikan aritzerakoan gauzatzen den
jokaera erreala eta zehatza.

Gizarte zientziek erakutsi dutenaren arabera, pertsonak erakusten
dituen jarrerak eta portaerak ikasiak dira (faktore genetikoek ukan de-
zaketen eragina ahaztu gabe), hau da, bakoitzak dituen jarrerak beste
pertsonengandik jaso ditu gizarte-ikasketa prozesuaren bidez, besteekin
elkarrekintza situazioetan aritzerakoan edota besteen portaerak ikuste-
rakoan.

Hau da, pertsona batek bere jarrerak eta portaerak gizarte-ikasketa
prozesu konplexu baten arabera eraikitzen ditu; jarrera eta jokabide
horiek bere egiteko-moduen eta gizarteratze-eraren ezaugarri propioak
bihurtuz, eta gizarte-harreman sarearekin eta norberaren izaerarekin ze-
rikusia duten elementuak dituen nortasunezko egitura psikosozial per-
tsonal bati forma emanez. Eta horrek guztiak esan nahi du pertsonaren
baitako jarreretan eta portaeretan aldaketak aktibatzea ez dela gauza
sinplea. Martinezen hitzetan, «uno de los mayores errores que pueden co-
meter los dirigentes es creer que sélo hay que cambiar los comportamientos
de sus colaboradores y que, para lograrlo, son suficientes los mensajes ver-
bales y la ensenianza del nuevo comportamiento» (Martinez, 1997: 124).
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Alde batetik, kontuan hartu behar dira aldaketaren aurrean pertso-
nengan sortzen diren erresistentziak. Aldaketak errealitatea nahastekatu
egiten du, sistemarengan eta pertsonengan eragiten du, «desordenak eta
desorekak sortuz eta, sistemen joera naturala beti estabilitateari eta orckari
eustea denez, planifikatutako aldaketa horrekiko era bateko edo besteko
erresistentziak agertuko dira» (Marko, 2008). Hau da, ekinbideekin sor-
tutako desorekaren aurrean joera ekinbideari erresistentzia jartzea izan
ohi da, honako hauetan islatzen den erresistentzia: ohiturak manten-
tzea, segurtasuna galtzeko beldurra, inertziak, ezezagunari beldurra...

Bestetik, kontuan hartu behar da aldaketarekiko aldeko jarrera
edukitzea ez dela aski jarrera hori gauzatutako portaera bihur dadin,
sarri askotan tarte handia agertzen baita jarreraren eta jokabide esplizi-
tuaren artean. Eta nola eragiten dute jarrerek portaerengan? Ajzen eta
Fishbein-ek (1980) bi faktore horien arteko erlazioaren nolakotasuna
azaltzen saiatu dira ekintza arrazoituaren teoriaren (eta ondoren gara-
tutako teoria horren jokabide planifikatuaren teoria eguneratuaren) bi-
tartez. Teoria honek esaten du portaera jakin bat gauzatzearen erabakia
prozesu arrazional baten emaitza dela, «/a decision de comprometerse en
una conducta particular es el resultado de un proceso racional en el cual se
consideran las opciones de la conducta, se evaliian las consecuencias o resul-
tados de cada una y se llega a un decision de actuar o no» (Baron eta Byrne,
2005: 137). Erabaki hori portaera esplizituan indar handiz eragiten du-
ten portaera intentzioetan islatzen da. Halaber, beste bi faktorek eragi-
ten dute portaera intentzio horretan: portaerarekiko jarrerak (portaera
gauzatzeak eduki ditzakeen ondorioez egiten den ebaluazio positibo
ala negatiboa) eta arau subjektiboak (besteek portaera hori ontzat joko
duten ala ez, pertzepzio subjektiboa). Jokabide planifikatuaren teoria
berrituak hirugarren faktore bat eransten dio ereduaren azalpenari:
hautemandako kontrola, hau da, portaera hori esplizituko gauzatzeko
duen trebetasunaz bakoitzak egiten duen balorazioa.

Arratibel eta Irastortza-ren (2005) esanetan, hautemandako kon-
trolaren eragina beste bi faktoreren menpe dago: kanpo faktorea (por-
taera burutzeko kanpoko erraztasun, aukera eta abarri dagokiona) eta
barne faktorea (portaera burutzeko trebetasunari, motibazioari, desirari
eta abarri dagokiona).

Gorago adierazi bezala, beraz, eta azaldutakoetan oinarrituta, az-
pimarra daiteke portaerak aldatzeko ez dela aski izango ahozko mezu
batzuk zabaltzea, formazioa eskaintzea edota jarreretan eragiteko gogoa
landu nahi izatea. Pertsonen aldaketa, esanguratsua izan dadin, ekintza

234



kolektiboarekin eta egituren aldaketarako ekintza sistematizaturekin
batera joan behar du, joan-etorriko ibilbidean: «Zalantzarik ez dago
ikuspegi indibidual batetik planteatutako egitasmo baten bidez nekezago
gertatuko dela aldaketa prozesua» (Unanue, 2006).

2.5.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Aldaketarako Ekinbideak izena daraman azpi prozesua n-PlaniS
interbentziorako makro-prozesuaren hirugarrena da, ENEKuS erakun-
deetan euskararen normalizazioaren kudeaketarako sistema globalaren
izen bereko akzio-guneari dagokiona. Prozesu honen bitartez plangin-
tza estrategikoaren eta talde operatiboen egitasmoen gida paneletan
jasoko diren hobekuntza eta aldaketa ekinbideak (erakundearen egitu-
retan eta pertsonen jokabide-ereduetan aldaketak sorraraztera enfoka-
tutako ekinbideak) diseinatzeko, garatzeko eta aplikatzeko sistematika
landuko da.

Azpi-prozesu honek ezaugarri berezi bat du: ENEKuS interbentzio
ereduaren muina da (ingelesez core esaten dena). Ereduaren erdian dago
eta beste akzio-guneetan aktibatuko diren ekimenak islatzen ditu. Lan
honetan azaltzen ari den ereduaren moduko interbentzio sistemikoetan
hausnarketa eta ekintza ez dira linealki berezitutako uneak eta hausnar-
keta bera, esate baterako, bada ere aldaketa-objektuan zuzenean eragi-
ten duen zeharkako ekinbide bat. Baina, aldaketarako ekinbideak akzio-
gune honetan, esplizituki eta zuzenean, lan eta harreman prozesuetan
eraldaketak eragitera zuzendutako ekinbideak jasotzen dira.

Prozesuaren xedea eta aplikazio-eremua

Aldaketarako Ekinbideak akzio-guneari dagokion prozesuaren xe-
dea honako hau da: erakundearen lan eta harreman prozesuetan nor-
malizazioa eragiteko egitasmoaren gida paneletan jasotako hobekuntza
eta aldaketa ekinbideak aktibatzea eta garatzea; horretarako, prozesu
prozedimenta-garriak eta ez-prozedimentagarriak bereiztea, prozedi-
mentagarrietan prozedurazko aldaketa-ekinbideak eta ez-prozedimen-
tagarrietan jokaeraz-koak lantzea, eta aldaketarako ekinbide horiek
egokitzeko, aplikatzeko eta berrikusteko sistema analitikoa erabiltzea;
eta, hori guztia gauzatzeko, doiketak espezifikatzea.

Prozesu honen aplikazio-eremua talde operatiboaren egitura-
atalaren maila sistemikoari dagokio lehen ekinaldian, baina, tokiko
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gune partikularretatik erakundearen esparru osora hedatuko da erakun-
de mailako zeharkako egituren prozesuak lantzerakoan.

Prozesuaren Q&lﬂl‘ﬁe‘ﬂd

Erreferentzia teorikoen atalean aztertu den moduan, erakunde ba-
ten eraldaketa prozesua taxutzeko bere baitan egokitzapenak nagusiki
sistemaren bi plano hauetan gauzatuko dira: egituraren prozesuen bai-
tan eta pertsonen baitan. Halaber, hizkuntza-normalizazioa erdiesteko
ere bi planotan eragin beharko dira aldaketa-ekinbideak: erakundearen
egituraren prozesuen mailan eta erakundeko pertsonen jokabide-ere-
duen mailan. Hori kontuan hartuz, aldaketa ekinbideak aktibatzea eta
garatzea xede duen prozesu hau ondoko hiru urratsekin egituratuko
da: 1) jokabide-markoak bereizi, 2) jokabide-markoetara egokitzeko
ekinbideak sailkatu eta 3) ekinbideak analitikoki diseinatu.

[okabide-markoak bereizi

Sistema organizazionalen garapenean dauden bi planoei buruz
—egituraren prozesuckin zerikusia duena bata, eta pertsonen jokabide-ere-
duekin zerikusia duena, bestea— egindako analisiaren arabera, erakun-
de baten jardunean bi jokabide-marko nagusi bereiz daitezke: jokabide
protokolizatuen planoa edo markoa eta jokabide ez protokolizatuen pla-
noa edo markoa.

Jokabide protokolizatuak. Lan bat burutzeko nola jokatu behar
den protokolo baten bidez esplizitoki zehaztuta dagoenean, jokabide
protokolizatuetaz hitz egiten ari gara. Lanaren antolaketarekin zeriku-
sia duten lan prozesu prozedimentagarrien planoan kokatzen dira.
Jokabide protokolizatuetan gauzatutako aldaketek erakundearen egitu-
ra mailan dute eragina. Jokabide protokolizatuen arloan normalizazioa
bultzatzeko ekinbide nagusiak izango dira:

* Gestiorako prozedura, protokolo, arau edota irizpideak dauden
kasuetan, horietan hizkuntza-normalizaziorako irizpide berriak
txertatzea.

* Kalitate, ingurugiro edo prebentzio ziurtagirietan euskara pro-
zedurak txertatzea.

* Gestiorako prozedura, protokolo, arau edota irizpideak ez
dauden kasuetan, hizkuntza-normalizaziorako prozedura, pro-
tokolo, arau edota irizpide espezifikoak sortzea.
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Jokabide ez-protokolizatuak. Laneko jarduera bat burutzeko no-
la jokatu behar den protokolo baten bidez esplizitoki zehaztuta ez
dagoenean, jokabide ez protokolizatuetaz hitz egiten ari gara. Ha-
rremanekin zerikusia duten prozesu ez-prozedimentagarrien planoan
kokatzen dira. Jokabide ez-protokolizatuetan gauzatu aldaketek erakun-
dearen pertsonen jokabide-ereduen mailan dute eragina. Jokabide ez-
protokolizatuen arloan normalizazioa bultzatzeko ekinbide nagusiak
honako hauek izango dira:

* Pertsonen motibazioak, ikuspegiak, jarrerak eta ohiturak alda-
tzea sustatzen duten informazio, sentsibilizazio, formazio eta
trebakuntza ekimenak.

e Pertsonen arteko hartu-emanetan erabilera hizkuntza aldatzeko
jokabide-eredu berrietan entrenatzeko ekintza kolektiboak eta
sortzaileak.

Lehenengo urrats honetan, beraz, aldaketarako ekinbideak zein
planotan edo jokabide-markotan kokatzen diren argitu eta interpre-
tatuko da.

Jokabide-markoetara egokitzeko ekinbideak sailkatu
Aldaketarako ekinbideak jokabide-markoetara egokituz sailka-

tzea izango da hurrengo urratsa. Aurreko puntuan azaldu moduan,
jokabide-markoen arabera bi ekinbide mota nagusi egongo dira: joka-
bide protokolizatuen planoan normalizazioa bultzatzeko ekinbideak,
Protokoloak izen generikoarekin deituko ditugunak eta, jokabide
ez-protokolizatuen planoan, normalizazioa bultzatzeko ekinbideak,
Jokaera-ekimenak deituko ditugunak. Ekinbide horiek, bestalde, izan
daitezke norbanakoengan zentratutako ekimenak (hau da, norbana-
koek hizkuntzarekiko dituzten jarreretan aldaketak sustatzera edota
besteekiko hizkuntz harremanetan jokamolde berriak ezartzeko era-
baki pertsonalak hartzera edo irizpide pertsonalak finkatzera zuzendu-
tako ekinbideak), edota, areago, taldean zentratutako ekimenak (hau
da, elkarrekin diharduten pertsona multzoek hizkuntzarekiko dituzten
gizarte-portaerazko eredu mentalak aldatzeko hausnarketa kolektiboak
sustatzera edota beren arteko ohiko hizkuntz harremanetan jokamolde
berriak ezartzeko erabaki kolektiboak hartzera edo prozedura kolektiboak
finkatzera zuzendutako ekinbideak).
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Horrela, lau item horiek (jokabide ez-protokolizatuak, jokabide pro-
tokolizatuak, norbanakoan zentratuak, taldean zentratuak) konbinatuz,
aldaketarako ekinbideak sailkatzeko matrizea osatzera iritsiko gara, be-
heko irudian ikus daitekeen modura. Matrizeak aldaketarako ekinbide
posible ezberdinak sailkatzeko aukera ematen du eta horrela ekinbide
horiek identifikatzen, beraien arteko aldeak antzematen eta beren izae-
ra eta funtzioa kokatzen laguntzen du.

26. IruD1A: Aldaketarako ekinbideak sailkatzeko matrizea

Aldaketa-ekinbideak:
JOKAERA-EKIMENAK

—

Aldaketa-ekinbideak:
PROTOKOLOAK

T

P

™
Prozedura orokorretan|
hizkuntza rizpideak | |
i

S

Aldaketa-ekinbideak:

[—
talde .
bileretan
i elskaraz

taldean Hizkutnza | ¢ }::I ERABAKI / IRIZPIDE
zentratusk | | | s || = vouerrison
1
i
[
Aldaketa-ekinbideak:
norbanakoan | | JC:IEF,’B.B.&:/.IHF!IEFI[E
zentratuak PERTSONALAK

\ metibazio ekintzak

jokabide
ez-protokolizatuak

jokabide
protokolizatuak

(a) Egoera ez-protokolizatuetan eta norbanakoetan eragiteko erabil
daitezkeen aldaketa-ekinbideak. Ekinbide horiek erabaki pertsonale-
tan oinarritzen dira eta hizkuntzarekiko norbanakoen jarreretan edo
jokabide-ereduetan eragin asmo dute. Adibide gisa, honako hauek aipa

daitezke:

* Motibazio ekintzak. Zutabearen behe aldean kokatuko lirateke.
Jokabide bera aldatzea baino gehiago jokabidearekiko jarre-
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ran edo intentzioan eragin nahi da motibazio ekintzen bidez.
Era askotakoak izaten dira: normalizazioaren aldeko jarrerak
indartzeko, hizkuntza-sentsibilizazioak indartzeko, ikuspegiak
edo aurreiritziak aldarazteko, bigarren hizkuntza erabiltzeko
lotsak kentzeko, jokabide berrien errefortzurako.... Eta tresna
ugari erabili ohi da mezua zabaltzeko: leloak, pegatinak, karte-
lak, mezuak, informazio-formazio saioak, gutunak, lehiaketak,
aldizkariak, ohar taulak, intranetak, txokoak...

Traktoreak. Pertsona batzuei proposatzen zaie eta, hala erabaki-
tzen badute, traktore izendatzen dira. Bere funtzioa euskarare-
kiko portaera aktiboa izatea da, baita euskaraz aritzeko ahal-
men baxuena dutenekin ere. Pertsona hauek lantokiko kideen
artean erreferentzialtasuna lortzea bilatzen da. (Marko eta
Lujanbio, 2008).

* Asertibitatea. Nahiko hizkuntza-gaitasuna eta hizkuntzarekiko
jarrera positiboa duten pertsona batzuei proposatzen zaie eta,
hala onartzen badute, hizkuntza-asertibitaterako formazioa
ematen zaie. Norbere hizkuntzan arituz, eta solaskideak erres-
petatuz, eroso sentitzeko teknika eta aholkuak ematen dira,
psikologiaren ikuspegitik hizkuntzaren erabilera asertibitatea-
rekin lotuz. Pertsonak hizkuntza-jokaera asertiboetan trebatzea
da helburu, hizkuntza-sumisioa gainditzeko marko teorikoan
kokatuz eta baliabide praktikoak emanez.

Konpromisoak. Lantzen ari den lantokiko egitura-ataleko kide
guztiei egiten zaie proposamena, berdin hizkuntza-gaitasun
txikia ala handia izan, eta onartzen dutenei bere mailara egoki-
tutako konpromiso lorgarri batzuk eskaintzen zaizkie aukera
egin dezaten. Bakoitzak egoki irizten dion hizkuntza-erabile-
rarako konpromisoa hartzen du beregain eta tratua ixten du.

Mintzalagunak (mintzaguneak edo mintzataldeak ere antzeko
ekimenak dira). Ekintza mota hauek jada ez dira planteatzen
soilik pertsona baten konpromiso edo erabaki gisa. Bi edo lan-
kide gehiagoren artean adostutako ekinbideak dira. Hizkuntza
berria ikasten ari denari laguntzeko edota hizkuntza ohituren
aldaketa indartzeko aldian aldiro hizkuntza berrian elkarrekin
aritzeko denbora-tarte batzuk finkatzen dituzte horretan ari-
tuko direnek.
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(b) Egoera ez-protokolizatuetan eta taldeetan eragiteko erabil dai-
tezkeen aldaketa-ekinbideak. Ekinbide horiek erabaki kolektiboetan
oinarritzen dira eta pertsona multzoek hizkuntzarekiko dituzten tal-
deko eredu mentaletan edo jokabide-ereduetan eragin asmo dute.

Adibide gisa, honako hauek aipa daitezke:

* Mintzatratuak. Era eta estilo ezberdinetakoak daude. Funtsean,
eskuratu nahi den hizkuntzan elkarrekin aritzeko jokabidea
finkatzeko, epe jakin batean zer-nolako jokabide berrian jar-
dungo duten pertsona bi edo gehiagoren artean adosten den
konpromisoa da, kontratu batean jasoa. Kontratu horretan be-
tebeharreko, jarduteko eta jarraipena egiteko baldintzak arau-
tuko dira. (Marko eta Lujanbio, 2008).

Talde naturalak, (ohituretan eragiteko plana, narratiba taldea,
akuilu taldea, arnasgune, eragingunea eta beste batzuk ere an-
tzeko ekimenak dira). Fra eta estilo ezberdinekoak daude.
Funtsean, ekimen hauekin bultzatu nahi dena da gune orga-
nizatibo konkretu batean elkarrekin lan egiten duten langileek
«eguneroko lanari buruz hausnarizea hizkuntzaren ikuspuntu-
tifk» (Ajuria eta Pérez, 2008: 64) eta talde barruko komunika-
zioan eta lan-jardunean eskuratu nahi den hizkuntzan aritzeko
jokabide berriak finkatzeko urratsak ematea. Xedea taldea da,
eta hausnarketa eta erabakiak kolektiboak. Kasu batzuetan,
hala nola akuilu taldean edota eragingunean, taldearen baitan
aldaketak eragiteaz gain, taldetik kanpo erakundearen inguru
hurbilean normalizazioa eragiteko xedea ere jartzen zaio plan-
teatutako ekinbideari. (Unanue, 2006; Ajuria eta Pérez, 2008;
Apaolaza, 2008; Beitia, 2007; Madrazo, 2008a).

* Bileretan euskaraz. Era honetako ekinbideak jarduera protoko-
lizatuetara hurbiltzen diren ekimenak dira. Talde naturalen
bilakaera modukoak kontsidera daitezke eta talde naturaletan
bezala eskuratu nahi den hizkuntzan aritzeko jokabide berriak
finkatzeko urratsak ematea dute xede baina, hauetan, taldean
erabakitako irizpide edo arau moduko batzuen bidez finkatzen
da bilera horien funtzionamenduan aplikatuko diren hizkuntz
jokabide-ereduak, «guztien artean adostutako irizpide zeha-
tzen aplikaziorako ‘kontratu sozial’ baten laguntzaz» (Madrazo,
2008b: 109).
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(c) Egoera protokolizatuetan eta norbanakoetan eragiteko erabil
daitezkeen aldaketa-ekinbideak. Ekinbide horiek pertsonei ezarritako
irizpideetan oinarritzen dira eta norbanakoek bere lan-jardueran gau-
zatu beharreko hizkuntza-jokabide ereduetan eragin asmo dute. Zaila
da hemen aipatzen diren eta matrizearen hurrengoan atalean azalduko
diren ekinbideen artean bereizketa garbia egitea, denak continuum ba-
ten barruan nahasten baitira, baina sailkapenaren sistematizazioan la-
guntzeko eta adibide gisa, aipa daitezke:

* Irizpideak eta arauak. Esate baterako, lantokiko harrerako ar-
duradunak telefonoa hartzerakoan izan behar duen hizkuntza-
jokabide eredua finkatzeko erakundeak ezarrita dituen irizpide
edo arauak. Adierazi bezala, ekinbide horiek pertsonei ezarri-
tako irizpideetan oinarritzen dira, norbanakoek bere lan-jar-
dueran gauzatu beharreko hizkuntza-jokabide eredu berriak
sendotzeko helburuarekin.

(d) Egoera protokolizatuetan eta taldeetan eragiteko erabil daitez-
keen aldaketa-ekinbideak. Ekinbide horiek lan prozesuetan ezarritako
irizpideetan oinarritzen dira eta prozesu horietan inplikatutako langile-
multzoei bere lan-jardueran gauzatu beharreko hizkuntz jokabide-ere-
duetan eragin asmo dute.

* Hizkuntz protokoloak eta prozedurak. Erakundearen lan pro-
zesu eta zerbitzu jakin batzuen garapenean gauzatu beharreko
hizkuntza-jokabide ereduak finkatuko dituzten hizkuntz alo-
rreko protokolo edo prozedura espezifikoak, hau da, irizpideak
finkatzen dituzten gida edo arautegi modukoak, sistematiza-
tuak eta dokumentatuak.

* Prozedura orokorretan hizkuntz irizpideak. Erakundearen lan
prozesu orokorretan, prozesuaren garapenean gauzatu beha-
rreko hizkuntz jokabide-ereduak ezartzeko ekimenak dira.
Ekinbide honek «hizkuntzaren tratamendua enpresaren beste
edozein gaiaren berdina izatea» (Muxika, 2007) eta enpresaren
kudeaketa sisteman erabat integratua egotea bultzatzen da.

Aipatu ekinbideak adibide batzuk baino ez dira. Teknikariaren eta
talde operatiboetako kideen lana izango da tokiko errealitatean eragi-
teko, bertako eta kanpoko esperientziatik ekinbide ezberdinen auke-
rak jasotzea eta eragin nahi diren jokabide-markoen arabera ekinbide
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kokatzea eta interbentziorako diseinua prestatzea ekintza-jarduerak
egokituz edota berriak sortuz.

Ekinbideak analitikoki diseinatu

Hurrengo urratsa, beraz, aldaketarako ekinbideak burutzeko in-
terbentzioak analitikoki diseinatzea eta programatutako esku-hartze
horiek burutzea izango da. Eginkizun horretarako planteatzen dugun
erreferentziako eredua Markok (2008) zuzendutako Eralan ikerketa
proiektuan garatutako EPEsA metodologia izango da, hizkuntza-nor-
malizaziorako planak egikaritzen ari diren organizazioetan esku-hartze
analitikoak diseinatzeko eta burutzeko eredu metodologikoa. Tesi ho-
netan erabiltzen ari den nomenklaturari jarraikiz #n-PEsA normaliza-
ziorako planetan esku-hartze analitikoa izenarekin berrizendatu du-
gun interbentziorako eredu metodologikoa.

Erreferentziazko n-PEsA eredu metodologiko hau gida moduan
planteatzen da: «Ereduak gida bat izan nahi du organizazioetako euskara
planen baitan erabilera sustatzeko programatzen diren interbentzioak di-
seinatzerakoan analisian eta sistematizazioan sakontzeko /.../ eta interben-
tzio-eredu analitikoa egituratzera iristeko» (Marko, 2008b: 43). Zentzu
horretan, eredu honen ezaugarria da interbentzioa ikerkuntzaren ikus-
pegitik planteatzen duela, PDCA zikloa ikerkuntza-ekintza zikloa bi-
hurtuz.

Ereduak bi fase nagusi ditu, elkarren segidako bukle gisa irudika-
tzen direnak. Lehen fasea ANALISIA da, ekinbideak programatzen hasi
aurretiko analisi estrukturala burutzeko fasea. Bigarren fasea EKINTZA
da, aldagaien arabera hipotesiak zechaztuz ekintza analitikoak diseina-
tzeko eta ekintzak burutu ostean hipotesien araberako balorazioak
egiteko fasea. Teknikariak eta talde operatiboek aztertu beharko dute
beren aldaketa-ekinbideak zehazteko orduan bi zikloak egiteko aukera
edo komenientzia eta erabaki biak burutu ala ekintzaren zikloa soilik
erabili ekimenak diseinatzerakoan.
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27. IruDIA: n-PEsA eredu metodologikoa (Marko, 2008 b-tik egokitua)

o Aldagaiak definitu

Aldagaiek aukeratu o

Sisteraren eldagaiak

Erlazio matrizea osatu o denifikel
identifikatu

ANALISIA

Sistemaren irudi

£ik e Galdera-giltza egin
grefikoa egin

Sistema interpretatu o o Ekinbidea kokatu

Ekinbidea
Ikerketa-interbentzioa

Baloratu eta berrikusi @
gisa planteatu

EKINTZA

Interbentzioa burutu 0 @ Ekinbidea programatu

Irudian ikus daitekeen moduan, zortzia irudikatzen duen elkarren
segidako bi buklek osatzen dituzte ereduaren bi faseak. Analisiaren
lehen faseak zortzi urrats ditu, eta, ekintzaren bigarren faseak, lau.
Hamabi urrats, guztira. Hauek dira Markoren (2008) argibideak ja-
rraikiz urrats horietako bakoitzaren edukiak:

1. urratsa [analisia]: Ekinbidea kokatu

Lehen urratsa, ekinbide-proiektuaren xedea eta kokapena argitzea
eta zehaztea izango da. Normalizaziorako jokabide-ereduetan eragite-
ko burutu nahi den esku-hartzea testuinguru organizazional jakin ba-
tean kokatzen da, erakunde horrek bere ezaugarri propioak ditu eta
bertan normalizazio planak bere dimentsioa eta bilakaera espezifikoa.
Testuinguru horretan kokatu behar da ekinbidea eta aztergaia plantea-
tu, argitu, zehaztu eta ongi dimentsionatu.
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2. urratsa [analisia]: Galdera gakoa egin

Bigarren urratsa, analisia gidatuko duen galdera gakoa egitea izan-
go da. Galdera horren bitartez, ekinbidearen interesa fokalizatuko da
eta aztertu nahi den errealitate konplexua zedarrituko da. Galderak beti
egitura bera izango du, baina aztergaiaren edukia aldatuko zaio inter-
bentzio bakoitzaren kokapenaren arabera: Zeintzuk dira................
eragiten duten aldagaiak? (puntuckin adierazitako tartean aztergaia
idatziko da). Galdera, bestalde, plano ezberdinetara enfokatuta egon
daiteke, esate baterako: a) analisi orokorrera zuzendutako galdera izan
daiteke, hizkuntzaren erabileran eragiten duten faktoreak orokorrean
aztertzeko, edota, b) analisi fokalizatura zuzendutako galdera izan dai-
teke, aldagai batean (motibazioa...) eragiten duten beste aldagaiak az-
tertzeko.

3. urratsa [analisia]: Sistemaren aldagaiak identifikatu

Galdera egin ostean, hirugarren urratsa sistema ezaugarritzen du-
ten aldagaien multzoa identifikatzea izango da, hau da, galderarekin
zedarritu den aztergaiari edo arloari eragiten dioten faktore edo alda-
gaiak zerrendatzea. Asmoa, sistemaren ikuspegi ahalik eta zabalena ja-
sotzea da, balizko faktore eragileak zerrendatzea eta, ahal delarik, lehen
ikuspegi sistemikoa eskaintzea. Aldagaien hautaketak eta sailkapenak
gerora etorriko dira.

Aldagaien identifikaziorako iturriak nagusiki hiru izango dira: 1)
dokumentuen analisia, 2) hausnarketan parte hartzen duten kideen
ezagutza eta esperientzia propioa, eta 3) adituekin egin daitekeen kon-
trastea. Osatze lana, bestalde, modu batean baino gehiagotan egin dai-
teke. Besterik gabe zerrenda bat osa daiteke, edo zerrendan jasotakoak
multzoka daitezke afinitate-diagramak erabiliz, edo mapa mentalen
teknika erabil daiteke aldagaiak elkartzeko eta bisualizatzeko.

4. urratsa [analisia]: Aldagaiak definitu

Aldagaiak identifikatu eta jaso ondoren, aldagai horien azalpena edo
definizioa egin behar da. Ez da aski izendatzea, horrek pertsona ez-
berdinek gauza bera era ezberdinean ulertzera eraman dezakeelako eta
interpretazio arazoak sortarazi. Aldagai bakoitza zer den eta analisia
egindakock zehazki nola interpretatzen duten zehaztuko da laugarren
urrats honetan.
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5. urratsa [analisia]: Aldagaiak aukeratu

Aurreko urratsean sorturiko aldagaien zerrenda murriztea izango
da bosgarren urrats honetan egingo den lana. Zerrenda hori luzeegia
baldin bada, aldagaien arteko aukeraketa egin beharko da lanerako ko-
puru erabilgarria lortzeko. Elkarren osagarri diren bi tresna erabil dai-
tezke lanketa honetan: talde-eztabaida eta murrizketa fitxa.

6. urratsa [analisia]: Erlazio matrizea osatu

Sistemaren ikuspegiaren arabera, aldagai batek esanahia hartzen du
beste aldagaiekin erlazio-ehuna osatzen duen neurrian. Seigarren urrats
honetan hautatutako aldagaien arteko erlazioak aztertu eta horietako
bakoitzak beste guztietan duen eragin maila baloratuko da. Lanketa
horretarako irudian agertzen den erlazio zuzenen matrizea erabiliko da.

28. IruDIA: Aldagaien arteko erlazio zuzenen matrizea

(Marko, 2008b: 48)

ERAGINA hauengan: i l2l3lalslel7]8lo|zBA
hauena:
1] ]
2 ]
3 |
4 |
5 |
6 | ]
7 |
L [ |
9 | u
T BP
BA xBP

0 =Eraginik ez; 1 =Eragin txikia; 2 =Eragin tartekoa; 3 =Eragin handia
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Aukeratutako aldagaiak matrizean idatziko dira eta, ondoren, ba-
lorazio kualitatiboa egingo da, aldagai bikote bakoitzarekin ondoko
galderak planteatuz:

* Eragiten al dio zuzenean A, aldagaiak A, aldagaiari? Ez badio
eragiten ‘0’ jarriko da dagokion txantiloian; eragiten badio hu-
rrengo galdera egingo da.

* Nolakoa da eragin hori: ahula, tartekoa ala indartsua? Ahula
bada ‘1" ipiniko da, tartekoa bada ‘2’, eta indartsua bada ‘3.

Matrizearen txantiloi guztiak bete ostean, batu egingo dira bakoi-
tzaren zenbakiak —horizontalean eta bertikalean— eta emaitzak idatziko
dira, batetik, aldagai bakoitzak besteekiko erlazioan sisteman duen
eraginaren intentsitatea (Batuketa Aktiboa, SBA) eta, bestetik, aldagai
bakoitzaren gain sistemaren beste aldagaien eraginaren intentsitatea
(Batuketa Pasiboa, SBP). Azkenik, bi batuketen arteko biderketa kal-
kulatuko da.

Aldagaien arteko eraginaren intentsitatea adierazten dituzten balo-
re numerikoak ez dira botazioz edo batez bestekoak kalkulatuz zehaztu
behar. Aitzitik, adostasuna hobetsi behar da, ikuspegi ezberdinak ezta-
baidatuz sistemaren ikuspegi bateratu batera iristeko.

Horrela, matrizea betetzeko lanketa honek aldagaiei buruzko
hausnarketa sistematikoa eta sakona egiteko bide ematen du; halaber,
aldagaiak birdefinitzeko, sistemaren analisia fintzeko eta taldean ikus-
pegi eta hizkuntza bateratua eraikitzeko aukera ere ematen du.

/. urratsa [analisia]: Sistemaren irudi grafikoa

Matrizean jasotako datuak eta erlazioak irudi grafikoen bidez adie-
raztea izango da hurrengo urratsa. Bisualizazio horrek sistemaren egi-
tura eta dinamika ulertzen lagunduko du. Bi irudi mota erabili ohi
dira era honetako analisi estrukturaletan: ‘Eraginen Mapa ’ eta ‘Eragin/
mendetasunen Ardatz-eskemda’.

Eraginen Mapak, batez ere, aldagaien arteko eragin-lerroen inten-
tsitateak eta norabideak erakusten ditu. Osatzeko, lehenik eta behin BA
eta BPren biderketaren emaitza handiena atera duen aldagaia hartu eta
maparen erdigunean kokatuko da, bera baita eragin-lerro gehien jaso
eta sortu dituena. Ondoren, beste aldagaiak ipini eta hiru intentsitate-
ko eragin-lerroak marraztuko dira. Horrek jada erakutsiko du erlazioen
norabide nagusien egitura. Jarraian, eta irudiaren ikusgarritasunak
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aukera ematen badu, bi eta bat intentsitateko eragin-lerroak marraz-
tuko dira, loditasun txikiagoko eta kolore ezberdineko marrak erabiliz.
Egituraren ikuspegi orokorra lortuko da horrela, bere konplexutasun
osoan.

Matrizearen emaitzak eragin eta mendekotasun irizpidearen ara-
bera bisualizatzeko eta aztertzeko aukera ematen du Eragin/mendeta-
sunen Ardatz-eskemak; izan ere, aldagaiek beren eragin-ahalmenaren
eta mendekotasun graduaren arabera plano batean hartzen duten lekua
irudikatzen baitu eta bakoitzaren posizioa, besteenarekin erkatuz eta
emandako tipologiaren baitan kokatuz, interpretatzeko bidea ere ema-
ten baitu.

Eragin/mendetasunen Ardatz-eskema koordenatu sistema bat da,
zeinean aldagai bakoitzari leku bat ezartzen zaion, eragin matrizeko ba-
tuketa aktiboan eta batuketa pasiboan lortutako emaitzen arabera. Y
ardatzak batuketa aktiboaren balioak hartzen ditu, eta eragin ahalmena
adierazten du. X ardatzak, berriz, batuketa pasiboaren balioak hartzen
ditu, eta mendekotasun gradua adierazten du. Horrela, eta irudian ikus
daitekeen moduan, bi ardatzetako emaitzen konbinaketak bide ematen
du aldagaiak tipologien arabera definitzeko.

29. IruDIA: Eragin-mendetasuna ardatz-eskema (Marko, 2008b: 51)

eragina
Aldagai Aldagai
determinanteak gilzarrial
farteko | Ingurune Aldagai Helburu
eragina | aldagaiak erregulatzail aldagaiak
Idagai E"'ﬂﬁz_a
autonomoak aldagaiak
tarteko mendekotasuna
mendekotasuna
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Aldagai determinanteak (edo sarrera aldagaiak). Eskemaren goi
partean ezkerrean kokatzen dira, mendekotasun txikikoak eta eragin
handikoak, sistemaren funtzionamendua baldintzatzen dute eta, zen-
tzu horretan, bere bilakaeraren arabera prozesuaren motorra edo galga
bihur daitezke.

Emaitza aldagaiak (edo irteera aldagaiak). Eragin txiki eta mende-
kotasun handikoak, aldagai horiek eskemaren behe partean eskuinean
kokatzen dira. Sistemaren funtzionamenduaren emaitzen berri ematen
dute eta, sarritan, bilakaeraren adierazle gisa erabiltzen dira.

Aldagai autonomoak. Behean ezkerrean, eragin eta mendekotasun
txikikoak. Ez dute sistemaren bilakaera baldintzatzen, nolabait siste-
maren portaeratik kanpo gelditzen dira eta, garrantzi bat ere ez dutenik
ezin esan daitekeen arren, aldagai horietan eragitearen ondorioak eska-
sak edota epe luzerakoak izango dira.

Aldagai giltzarriak. Goian eskuinean, aldagai autonomoekin ba-
tera ardatz estrategikoa deitutakoa osatzen dute. Eragin eta mendeko-
tasun handikoak direnez, sistemaren funtzionamendua baldintzatzeko
ahalmen handia dute, eta eurengan eragiteak ondorio nabarmenak sor
ditzake, positiboak zein negatiboak.

Aldagai erregulatzaileak. Eskemaren erdi aldean kokatzen dira. Al-
dagai giltzarrien bilakaera egokia izan dadin eta sistemaren helburuak
betetzen joan daitezen nolabaiteko erdibideko urratsa-edo bihurtzen
dira.

Ingurune aldagaiak. Eskemaren ezker aldera kokatzen direnak iza-
nik, sistemarekiko mendekotasun oso urria dute. Zentzu horretan, sis-
temaren ‘dekoratua’ bihurtzen dira.

Helburu aldagaiak. Eskemaren erdi aldean eskuinean kokatzen di-
renak izanik, mendekotasun handia eta tarteko eragina dute. Horregatik
helburu izaera hartzen dute, beraiengan eragin baitaiteke bere bilakaera
nahi modukoa izan dadin.

8. urratsa [analisia]: Sistema interpretatu

Analisiaren fasearen azken urratsa sistemaren interpretazioa egitea
eta interbentziorako oinarri analitikoak zehaztea izango da, kontuan
hartuz aurreko urratsetan egindako guztia errealitatearen analisirako
konstruktu subjektiboa izan dela. Analisi estrukturalaren funtzioa tal-
dearen baitan ikuspegi sistemikoan oinarritutako hausnarketa susta-
tzea, sistemaren aspektu ez-intutitiboak eta joerak azalaraztea eta errea-
litatearen analisi kolektiboa sistematizatzen laguntzea da.
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Sistemaren interpretazioaren egiterakoan, aldagai batzuetan alda-
ketak eragiteak sistemaren beste zenbait aldagaietan edo arlotan izan
ditzakeen ondorioei buruzko hipotesiak planteatuko dira. Esate bate-
rako, sisteman eragin handia duen aldagai determinanteetariko bat har
daiteke, eta berarekin lan eginez gero zein nolako eszenario berriak sor
daitezkeen irudikatu. Horrela, interbentzioari begira giltza izan dai-
tezkeen aldagaiak aukeratu, aldagai horietan eragiteak izan ditzakeen
ondorioei buruzko hipotesiak zehaztu eta ekintzarako estrategiak finka-
tu ahal izango dira.

9. urratsa [ekintza]: ekinbidea ikerketa-interbentzio gisa planteatu

Analisiaren fasea amaituta, bederatzigarren urratsarekin ekintza-
ren fasea abiatzen da. Fase honen lehenengo urratsa, burutu nahi den
aldaketa-ckinbidea ikerketa-interbentzio gisa ulertzea eta bere plante-
amendua egitea izango da. Lehen fasea burutu den kasuetan, plante-
amendu hori bertan egindako analisi eta interpretazioetan oinarrituz
egingo da. Kontuan hartu behar da #-PEsA metodologiarekin ohiko
ekintzen metodologietatik haratago doala, ekintzari ikerkuntzaren izae-
ra esperimentala gehituz. Lau dira, nagusiki, izaera esperimental hori
ezaugarritzen duten elementu berriak, interbentzioa planteatzerakoan
kontuan hartu eta zehaztuko direnak.*®

Aurrekariak eta kokapena. Burutu nahi den interbentzioa organi-
zazio, esku-hartze eta analisi marko sistemiko zabalagoan kokatzen da
eta, ziur aski, marko horretan izango dira ere aurretik gauzatutako beste
ekintza batzuk. Aurrekariak jasotzea eta ikerketa-interbentzioa testuin-
guru horretan kokatzeak zentzu situazionala ematen dio ekimenari.

Kanpoko erreferentziak. Egiten den planteamenduaren sostengua
izan daitezkeen edota ekintza-bide berrietarako orientazioak eskain
ditzaketeen erreferentziak jasotzea: erreferentzia teorikoak, metodolo-
gikoak edota beste esperientzietakoak.

Tkerketa-interbentzioaren hipotesia. Helburuekin batera, gertaera-
ren hipotesia formulatzea; hau da, halako aldagaian halako eran eragi-
nez gero, halako emaitza lortzea aurrikusten dela adieraztea. Hipotesia
funtsezko elementua bihur daiteke ekintzaren balidaziorako, jarritako
hipotesiak bete diren ala ez amaieran ikusteak bide emango baiu egin-
dako interbentzio planteamenduen eta ekintzen baliagarritasuna az-
tertzeko.

Aldagaiak. Interbentzioan zehazki landu nahi den aldagaia edo al-
dagaiak zehaztea. Aldagai hauek aurreko fasearen analisi eta interpre-
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tazioetan jasotakoak dira eta hipotesia formulatzea ahalbidetzen dute.
Aldagaien bitartez, ekintzaren esparrua zedarritzen eta fokalizatzen da,
burutuko diren atazak ere aldagaiei lotuta egongo baitira.

10. urratsa [ekintza]: Ekinbidea programatu

Ikerketa-interbentzioaren planteamendua egin ostean, ekintzaren
fasearen hurrengo urratsa lantzen ari den aldaketarako ekinbidearen
programazioa prestatzea izango da.”!

Programazio horrek hiru atal nagusi ditu: 1) aldagaiei eta hipote-
siari lotuta garatuko diren ekintzak zehaztea —horretarako oso baliaga-
rri gerta daiteke kanpo erreferentzietan jasotakoa—, 2) ekintza horien
atazak zehaztea, egutegia, ardura eta bitartekoekin batera eta, 3) inter-
bentzioaren ebaluazioa programatzea: zer ebaluatuko den, zein adiera-
zle erabiliz, datuak nola jasoko diren eta noiz jasoko diren.

11. urratsa [ekintza]: Interbentzioa burutu

Hurrengo urratsa, aurretik diseinatu eta programatu den inter-
bentzioa egikaritzea izango da, alegia, bideratu nahi den aldaketarako
ckinbidea erakundearen errealitatean gauzatzea. Programazioak gida-
tuko du ekintzak burutzeko hurrenkera eta modua, baina horrezaz gain
garrantzitsua izan daiteke beste aspektu hauek ere kontuan hartzea:

* Ekintzek denboran mugatuak izan behar dute eta hasiera eta
amaiera eduki behar dute. Hizkuntza-normalizaziorako pro-
zesuak luzeak izan arren, edo agian horregatik, interbentzioek
denboran dimentsio egokia izan behar dute, maneiagarria eta
perspektiba ez galtzekoa.

* Interbentzioen planteamendu ziklikoa izan behar dute. Hasiera
eta bukaera duen horrek amaieran berrikuspenak egin eta ziklo
berriak hasteko aukera ematen du.

* Behaketa sistemak antolatu eta gertaeren erregistroak egin be-
har dira. Egunkari modukoak erabili eta egunerokotasunean
jazotzen diren gertaerak, iritziak, gatazkak... jasotzea.

* Datuak jaso behar dira. Behaketarekin batera datu objektiboak
jaso behar dira prozesuan zehar. Bilakaeraren isla ezin hobea eta
ezinbestekoa izango dira.

* Pertsonekin dihardugula ez da ahaztu behar. Interbentzioan
batera edo bestera inplikatu diren eta bere ekarpena egiten ari
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diren horiei eskerrak eman behar zaizkie eta ekimenaren sub-
jektu bihurtu, esaterako, egindakoaren emaitzak eurei itzuliz.

12. urratsa [ekintza]: Gauzatutakoa baloratu eta berrikusi

Bigarren fasearen azken urratsa da hau, datuak jaso, informeak
prestatu, emaitzak baloratu eta interbentzioaren berrikuspenak egiteari
dagokiona. Une honetan oso garrantzitsua da balorazioa behaketen eta
datuen gain egitea bereziki aurretik jarritako hipotesia bere horretan
bete den ala ez ebazteko eta, horren arabera, ziklo berriei begira behar
diren ongi justifikatutako ondorioak ateratzeko.

2.6. Akzio-gune 6: Adierazle Sistema

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-

tek:

1. Kontuan hartuko du egitasmoen bilakaerari buruz, helburuen
erdieste mailari buruz, ekinbideen emaitzei buruz eta norma-
lizazio prozesuaren unean uneko egoerari buruz informazio
esanguratsua eta objektibizatua modu argian emango duten
datuak edukitzearen garrantzia, eta

2. Sistematika bat finkatuko du normalizaziorako egitasmo, pro-
zesu eta ekinbide horien ebaluazio eta berrikuspen kualitatibo-
rako oinarria izango den adierazle sistema egituratua eraikitze-
ko eta datuen bilketarako prozedura finkatzeko eta aplikatzeko.

2.6.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Aldaketarako esku-hartze prozesu sistematizatu guztietan agertu
behar dute aldez aurretik jarritako une eta modu jakin batzuk inter-
bentzioan zehar egindakoak eta lortutakoak berrikusteko eta aztertzeko
eta, hala badagokio, erabaki berriak hartzeko. Ruiz Avilés-ek dioen mo-
duan, «A nadie se le escapa la importancia de la evaluacion como herra-
mienta fundamental para mejorar los procesos de intervencion y ayudar a
una mejor gestion en la toma de decisiones, y ello tanto para las actuaciones
presentes como en la preparacion de futuras intervenciones» (Ruiz Avilés,
2000: 185).

Ebaluazio ariketa horiek objektibizatu eta sistematizatu egin behar
dira eta, horretarako, ezinbestez, datuetan oinarritutako neurketak egin
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behar dira (Castillo eta Cabrerizo, 2006). Neurtzea ezinbestekoa da,
egiten dena neurtzen ez bada, ezin da kontrolatu eta jarraipena egin eta,
ez bada jarraipena egiten, ezin dira hobekuntzarako erabakiak hartu
(NRG, 2005).

Neurtzea datuak eskuratzea da, kuantifikatutako informazioa bil-
tzea. Cabrera eta Espin-ek dioten moduan, «Medir constituye un con-
Junto de acciones orientadas a la obtencion y registro de informacion cuan-
titativa -expresada en niimero su cantidad o grado- sobre cualquier hecho o
comportamiento» (Cabrera eta Espin, 1986: 56). Neurketen bidez jaso-
tako informazio kuantitatibo horrek, berriz, erabakiak hartzera zuzen-
dutako ondorengo ebaluazio kualitatiboa sostengatzen du. Ebaluazioa
ulertuz prozesu moduan, zeinean: 1) informazioa eskuratzen den, eta
informazio horretan oinarrituta, 2) juzguak formulatzen diren, eta juz-
guetan oinarrituta, 3) erabakiak hartzen diren (Castillo eta Cabrerizo,
2006).

Ebaluazio prozesuaren egiteko nagusienetako bat proiektuaren
xedeak zein neurritan erdietsi diren zehaztea da. Horretarako, proiek-
tuaren helburu nagusia dimentsionatu behar izaten da helburu zeha-
tzagoen azpimultzotan eta horiek, berriz, adierazleen bitartez neurtuak
izango dira beren lorpen-maila ezagutzeko. Adierazleen analisi-uni-
tateetan antzematen diren balioen aldaketek prozesua kuantifikatzea
eta, horrela, bilakaeraren jarraipena egitea ahalbidetzen dute (Cohen
eta Franco, 2000). Zentzu horretan, adierazlea helburu baten irismena
neurtzeko bidea ematen duen unitatea da.

Emaitzetara norabidetutako kudeaketa sistema orok ezinbestean
neurketarako adierazle-sistema bat egituratu beharko du jarraipena
egin ahal izateko eta, horrela, ebidentzietan oinarritutako ebaluazioak
osatu eta hobekuntza erabakiak hartzeko.

«Per tal que 'organitzacié faci una planificaci6 del seguiment de
les seves activitats i projectes /.../ és d’'una importancia vital I'establi-
ment del sistema de recollida de dades. Per aixo és imprescindible que
s'estableix un sistema d’indicadors de mesura, els quals ens donaran
la visié que ens cal per complir els requisits. /.../ D’aquesta manera,
el desplegament adequat i complet d’un sistema d’indicadors per a la
comprovacid i la revisié posteriors per part la direccié donara I'ds pel
qual s'ha creat: la informacié per a la gesti6 integrada fonamentada en
evidéncies i fets» (CIDEM, 2004: 108).
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Adierazleen definizioa zehaztuz, beraz, esan daiteke adierazleak
barruko eta kanpoko erreferenteckiko erkaketaren bidez prozesu edo-
ta egoera baten aldagai-giltzen jarraipena eta ebaluazioa ahalbidetzen
duten neurketa-unitateak direla (AECA, 1997; Mora eta Vivas, 2001).
Adierazle-mota ezberdinak daude, testuinguruaren eta betetzen duten
neurketa-funtzioaren arabera, baina nagusiki eta izen batekin edo bes-
terekin gehien aipatzen direnak honako hauek dira:

* Efikazia-adierazleak (emaitzen adierazleak). Aurreikusitako
emaitzak erdietsi diren adierazten dute. Planaren helburuekin

lotzen dira eta aldatu nahi den errealitatearen moldaketa neur-
tzen dute (Mora eta Vivas, 2001; Eudel-Emakunde, 2008).

* Efizientzia-adierazleak (betetze-mailaren adierazleak, adierazle
eragileak, prozesu adierazleak). Burututako ekimenen garapena
adierazten dute. Ekintzekin lotzen dira, eta planak gauzatzen
ari diren ala ez eta zein neurritan egiten ari diren neurtzen dute
(Ferndndez, 2001; Mora eta Vivas, 2001; Eudel-Emakunde,
2008).

* Eraginkortasun-adierazleak. Burututako jarduerek erakunde
edota jendearen egoeran izan duten azken inpaktua edo eragi-
na neurtzen dute.

Jardueren eta emaitzen neurketarako adierazle-sistema bat egitura-
tzerakoan —ebaluaziorako prozesu baten baitan— badira erreferentzi teo-
riko gisa erabiltzen diren hainbat ebaluazio-eredu ezberdin (Stufflebeam
eta Shinkfield, 1987; Carballo, 1990; Alvira, 1991; Dean eta Ripley,
2000; Fitzpatrick, Sanders eta Worthen, 2004; Dessinger eta Moseley,
2004; Guerra-Lépez, 2007). Guzti horietatik, tesi honetan proposa-
tuko den adierazle-sistema egokitua erreferentziatzeko kontuan hartu
diren ereduak azpimarratuko ditugu:

* Helburuetara bideratutako Tyler-en eredua. Tyler (1942) izan zen
ebaluaziorako eredu bat planteatu zuen lehen autorea (Lukas
eta Santiago, 2004). Eredu horretan, autoreak, emaitzak aldez
aurretik finkatutako helburuetara lotzen ditu. Hau da, Tyler-
rek planteatzen du lehenik eta behin helburuak finkatu behar
direla, ondoren neurketak egin emaitzei buruzko informazioa
eskuratzeko eta, azkenik, lortu nahi zenaren eta lortutakoaren
arteko erkaketa-analisia egin behar direla. Era horretan, datuek
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esanahia izango dute soilik helburuekin erlazionatzen diren
neurrian.

* Stufflebeam-en CIPP eredua. Stufflebeam-ek (1966, 1969, 1971)
garatutako ereduan ebaluazioa erabakiak hartzera zuzendutako
prozesu gisa ulertzen da. Prozesu bat zeinaren bitartez erabakiak
hartzeko informazio baliagarria eskainiko den (Alvira, 1991).
Informazio hori eskuratzeko autoreak CIPP eredua deitzen
duena planteatzen du: (Context) testuinguruaren ebaluazioa,
(Input) sarreren ebaluazioa, (Process) prozesuen ebaluazioa eta
(Product) emaitzen ebaluazioa. Eredu honek, beraz, planteatzen
du ez dela aski helburuak erdietsi diren jakiteko emaitzak az-
tertzea (produktu edo emaitzen ebaluazioa); horrekin batera,
leudekeen premiak edota programak nola egikaritzen diren be-
zalako aspektuak ere ebaluatu behar direla proposatzen baitu.

* Kaufman-en Organizazio Elementuen Eredua. Kaufman-ek
(1999, 2004) garatutako ereduan bitartekoen eta ondorioen
arteko bereizketa garbia egiten da eta ebaluazioa, bereziki, eba-
luazio prozesuaren inpaktua neurtzera zuzendua agertzen da.
Autoreak hiru emaitza-maila bereizten ditu (Guerra-Lépez,
2007): estrategikoak, taktikoak eta operazionalak. Emaitza-
maila horietako bakoitza planifikazioaren maila batekin erla-
zionatzen da: emaitza-maila estrategikoa planifikazioaren mega
mailarekin (organizazioak gizarteari eskaintzen dion balio
erantsiaren mailako emaitzak), emaitza-maila taktikoa plani-
fikazioaren makro mailarekin (organizazioaren baitan epe mo-
tzean lortzen diren emaitzak) eta emaitza-maila operazionala,
azkenik, planifikazioaren mikro mailarekin (organizazioaren
baitako norbanakoekin edota taldeekin jarduterakoan lortzen
diren emaitzak).

Gestiorako adierazle-sistema bat sortzerakoan erreferentziazko bes-
te eredu bat, ebaluaziorako baino kudeaketa orokorrerako diseinatua
izan zena, aski normalizatua eta bere egituraren baitan adierazleen siste-
ma oso bat egituratzea integratuta duena Kaplan eta Norton-ek (1992,
1996, 1997, 2001, 2004) garatutako BSC - Balanced Scorecard eredua
da, guk GPI - Gida Panel Integrala deitu duguna. Balanced Scorecard
erakunde baten estrategia deskribatzen duten helburuen, adierazleen
eta ekimenen sistema integratua da, jarritako helburu horiek nola er-
diesten ari diren kontrolatzea ahalbideratzen duena (Heredia, 2001).
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Balanced Scorecard ereduaren eskemak, lehenik eta behin, planifika-
zioaren kudeaketarako arloak bereizten ditu, autoreek “perspektiba”
izendatu zituztenak —formazioa, barne prozesuak, bezeroak eta emai-
tzak— eta, ondoren, perspektiba bakoitzari lotutako helburuak, helburu
horien erdieste maila neurtzeko adierazleak eta helburuak lortze aldera
bideratuko diren ekimen nagusiak zehazten ditu. BSC-n bi adierazle
mota bereizten dira: helburuen erdieste maila neurtzen duten emaitza-
adierazleak eta helburuen erdiestea bultzatzen duten jardunen emaitza
neurtzen duten ekimen-adierazleak.

Azkenik, hizkuntza-normalizazioaren arlo espezifikora egokituta
landu diren adierazle-sistemen antzekoak aipatu behar dira, bereziki
Eusko Jaurlaritzak garatu duen EME - Erreferentzia Marko Estandarra,
Jaurlaritzak lan-munduan euskararen normalizaziorako planen ku-
deaketan eta prozesuen ebaluazioetan erreferentziazko elementu es-
tandarizatua bihurtu nahi izan duena. EME, berez, ez da erabateko
adierazle-sistema bat, Jaurlaritzaren HPS-ren hitzetan «EME laguntza-
koadro bat da, erakunde edo enpresa baten obiko jardun-eremuak iru-
dikatzen dituena, hizkuntza non eta zertan erabiltzen den erakutsiz»
(HPS, 2006). Baina normalizazio prozesu baten baitan enpresan landu
daitezkeen eremuak zehazten dituen taxonomia osatzen duen neurrian,
egoeraren diagnostiko egiten lagundu dezake zuzenean check-list ba-
ten funtzioa beteaz, eta, aldi berean, esku-hartze baten jarraipenerako
emaitza-adierazleak finkatzen laguntzeko erreferentzia funtzio baliaga-
rria bete dezake.

2.6.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Adierazle Sistema izena daraman azpi-prozesua n-PlaniS interben-
tziorako makro-prozesuaren laugarrena da, ENEKuS erakundeetan
euskararen normalizazioaren kudeaketarako sistema globalaren izen
bereko akzio-guneari dagokiona. Prozesu honen bitartez egitasmoen
bilakaerari buruz, helburuen erdieste mailari buruz, ekinbideen emai-
tzei buruz eta normalizazio prozesuaren unean unecko egoerari buruz
datuak jasotzeko eta datu horiek indizeetan adierazteko sistematika
landuko da. Horretarako, #n-AdIS normalizazioaren adierazpen in-
dizeen sistema eredua sortu da.

n-AdIS ereduan bilduko diren adierazleen bitartez neurketarekin
zerikusia duen ebaluazioaren arlo kuantitatiboa landuko da. Halaber,
adierazle eta indize hauetan jasotako datuak eta emaitzak geroko eba-
luazio kualitatiboaren oinarria izango dira (Auto-ebaluaketa akzio-
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gunean azalduko dena). Eta horiek guztiak bere osotasunean, normali-
zaziorako egitasmo, prozesu eta ekinbideen berrikuspenean behar diren
erabakiak hartzeko funtsa izango dira.

n-AdIS eredua hainbat autoreren ebaluazio-ereduetatik jasota-
ko planteamentuak integratuz egokitu da. Tyler-engandik, adieraz-
leak zuzenean helburuekin erlazionatzearen planteamendua jaso du.
Stufflebeam-rengandik, prozesu mailako eta produktu mailako adieraz-
leen artean bereiztearen planteamendua jaso du. Kaufman-engandik,
berriz, inpaktua neurtzearen garrantzia eta hiru emaitza-maila bereiz-
tearen planteamendua jaso ditu .

30.Irup1A: 72-AdIS (Normalizazioaren Adierazpen Indizeen Sistema)
ereduaren eskema

ESKU-HARTZE MR'.AKI I ADIERAZLEAK I | NDIZEAK I

= © Ekimen ;

Plangintza W helburuak gl 4 Adierazieak i

Bingna) ) | Aderazes zhloan
A

- : urbe 1 ko

Adierazleak
Egtasmoa : ; [;:::’;kz zkloan
T — ekintzaren

raupen
zhloan

- - Ekimen
helburuak jyl  Adierazi
¢ ehintzarenak

PROZESUA PRODUKTUA INPAKTUA

Horrela, irudian ikus daitekeen moduan, 7-AdIS ereduaren mui-
nean adierazleak eta indizeak izango direnak bereizten dira. Adierazle
batzuk ekimen-adierazleak dira eta prozesuen garapena neurtzera zu-
zenduta daude eta beste batzuek, berriz, emaitza-adierazleak dira eta
lortutako produktuaren emaitzak neurtuko dituzte. Adierazle horiek
guztiak helburuekin lotzen dira, helburu horien garapena neurtzeko
esku-hartzearen hiru mailatan: plangintza estrategikoaren mailan adie-
razle orokorren bitartez, esku-hartzearen tokiko egitasmoen mailan
tokiko adierazleen bitartez eta interbentzio-ekintzen mailan ekintzen
adierazleen bitartez. Adierazle orokorrak eta tokikoak zedarritu egingo
dira urtez urteko bilakaera konfiguratzen lagunduko duten kuantifika-
tutako jomuga batzuen bitartez.
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Ereduaren eskeman, ekimen- eta emaitza-adierazleekin batera
prozesuaren azken inpaktua neurtzera eta argitzera zuzendutako adie-
razleak proposatzen dira. Indize bakoitza hainbat adierazleren datue-
kin osatzen da maila estrategikoan indize orokorren bitartez eta tokiko
esku-hartzearen mailan tokiko indizeen bitartez.

Adieraz dezagun, azkenik, dagokien emaitza-mailaren arabera
adierazle eta indize ezberdinek denbora kokapen desberdina dutela. In-
terbentzio-ekintzen helburuetara lotutako adierazleak ekintzaren irau-
pen zikloan kokatzen dira. Tokiko egitasmoen helburuetara lotutako
adierazle eta indizeak egitasmocek irauten duten urte bateko zikloan
kokatzen dira. Eta, plangintza estrategikoaren helburuetara lotutako
adierazle eta indizeak plangintzak irauten duen hiru/lau urteko zikloan
kokatzen dira.

Prozesuaren xedea eta aplikazio-eremua

Adierazle Sistema akzio-guneari dagokion prozesuaren xedea ho-
nako hau da: normalizaziorako egitasmoaren ebaluazio kualitatiborako
oinarria izango den eta egitasmoaren jarraipena egitea eta kudeaketa-
erabakiak hartzea ahalbideratuko duen zenbakizko adierazle siste-
ma bat gorpuztea. Adierazle horien bitartez egitasmoaren bilakaerari
buruz, helburuen erdieste mailari buruz, ekinbideen emaitzei buruz eta
normalizazio prozesuaren unean uneko egoerari buruzko informazio
esanguratsua eta objektibizatua emango duten datuak eskuratuko dira.

Prozesu honen aplikazio-eremuak egitasmoaren hiru maila siste-
miko hartzen ditu: ekintzekin erlazionatutako norbanako edota taldeen
maila sistemikoa, urteko egitasmoa garatzeko aukeratutako erakundea-
ren tokiko egituren maila sistemikoa eta egitasmo estrategikoak barne-
biltzen duen erakundearen esparru osoaren maila sistemikoa.

Prozesuaren garapena

n-AdIS ereduari jarraikiz normalizaziorako egitasmoaren segimen-
durako adierazle sistema egituratzeko urratsak honako hauek dira
(AENOR, 2003):

Helburuekin erlazionatutako adierazleak zehaztu. Egitasmoak eta
ekintzak prestatzerakoan, diseinuan bertan, helburuak finkatzearekin
batera helburuekin erlazionatutako adierazleak ere zehazko dira: egi-
tasmo estrategikoaren gida panela prestatzerakoan, tokiko egitasmoen
gida panelak prestatzerakoan eta interbentzio-ekintzak prestatzerakoan.
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31. IrRuDI1A: Adierazleak helburuekin elkartuta.
EusLab-3 egitasmotik ateratako adibidea

Jomugak

ARLOAK Helburu Estrategikoak Adierazle : . .
2000 £ 2010 ; 2011 ; 2012

. =Kriterioen ezagutza (Eki-Ad.) | 50 : 55 : 60 : 65
Politikak eta | L4. Politiketan zehaztutako hizkuntza :

Lidergoak kriterioen aplikazioa areagotu » arritakoetatik aplikatzen ar ciren | o 20 i o 6
kriterioen % (Ema.-Ad.) i :
E(gﬂgvltza A3.Hobemahaien dinamika eta autonomia =Hobemahaien kopurua  (Eki.-Ad.) o +1:+1 + 1
areagotu =Hobemahaien indikadore + + +
AMclekuntza positiboen % (Ema-Ad.) %S | %5 | %S
*Trebalan ikastaroetara asistentzia
P1. Liberatuen hizkuntza gaitasunak arduraren (IEKI.-AG‘) 80 : 80 ; 80 : 80
Pertsonak hizkuntza profilari egokitzen zaizkiola SR -
bermatu =Beharrezko Gaitasuna betetzen
duten arduren % (Ema.-Ad.) 7 Bo 85 ;90
Barne Bl. Ahozko erabileraren indizeak etengabe =Zuzendaritzaren bileretan ahozko 20 85 ' 85 100
Prozesuak hobetu erabileraren % (Ema.-Ad.) H

Irudian ikusten den adibidean, BSC - Balanced Scorecard eredu
metodologikoa erabiliz FusLab egitasmoa diseinatzerakoan, arlokako
helburuak zehaztearekin batera helburu horien garapena neurtuko zu-
ten adierazleak ere finkatu ziren, baita adierazle horien urtez urteko
jomugak ere.

Adierazleak finkatzerakoan prozesuari buruzko datuak eskuratzera
zuzendutako ekimen-adierazleak direnak eta helburuen erdieste mailari
buruzko datuak eskuratzera zuzendutako emaitza-adierazleak bereiziko
dira.

Adierazle bakoitzaren espezifikazio koadroa zehaztu. Hau da, adie-
razlea osatzeko kontuan hartu eta definitu behar diren elementuak bil-
tzen dituen espezifikazio koadroa zehaztuko da. Elementu horiek argi-
tuko dute, adierazlearen izenarekin batera, adierazle horren helburua
zein den, datua osatzeko nolako formula erabiliko den, neurketa unita-
tea zein izango den, datuaren balioa positiboa ala negatiboa den adiera-
ziko duen semaforoaren eskala-tartea zein den, datuak nondik eta nola
eskuratuko diren, zein maiztasunarekin eskuratuko diren, datuak jaso-
tzeko arduraduna zein den eta, halakoak baleude, bestelako oharrak.

Indizeak osatzeko taula zehaztu. Hau da, egikaritutako esku-har-
tzeak normalizazio prozesuaren egoeran izan duen inpaktua eta egoera
orokor horren bilakaeraren berri emango diguten indizeak osatzeko
taula zehaztu. Taula horretan jasoko da, lehenik eta behin, sortutako
indizeen izena; ondoren, indize horiek zer neurtzen duten, indizea osa-
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tzeko datuak zein adierazletik jasoko diren eta, azkenik, adierazle ho-

riek GPIren zein arlotan kokatzen diren.

8. TauvLa: Indizeak osatzeko taula

Adierazleen
Indizea osatzeko kokapena
Indizea Indizeak neurtzen du .
adierazleak GPIren
arloetan
L Hizkuntza ..
Normalizazio L Politika
. politikak
prozesuarekiko . eta
Egitasmoaren .
. erakundearen . Lidergoak,
Bulkada Indizea onarpen maila
eta erakundeko eta,
Jarrerak
pertsonen bulkada . Pertsonak
.. Hizkuntza
positiboa . arloak
lidergoak
Lan prozesuetan Hizkuntzaren
eta harremanetan ezagutza Pertsonak
Gaitasun Indizea | hizkuntzak Lanpostuen
. . arloa
erabiltzeko kideen perfiletara
gaitasun maila egokitzapena
L. Ahozko
Normalizazio bidean .
. erabilerak:
dagoen hizkuntzak Barne
formalak eta
erakunde barruko . Prozesuak,
. informalak
Hedapen Indizea | lan prozesuetan . eta,
Idatziko
eta harreman . Pertsonak
- erabilerak: lan
prozesuetan erdietsi g arloak
eta komunikazio
duen zabalkundea
prozesuetan
Normalizazioa Politika eta
L integratzen Lidergoak
Normalizaziorako gratx dergoak,
.. duten egitasmo Barne
politiken eta
. orokorrak Prozesuak,
egitasmoen .
. . . Hizkuntza eta,
Integrazio integrazioa L .
: irizpideen betetze | Zerbitzuak
Indizea erakundearen !
maila eta Kanpo
kudeaketarako :
. . Hizkuntz Harremank
poltika eta egitasmo .
parametroekin arloak
orokorretan .
egokitutako lan
prozesuak
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Taulan ikus daiteke 7-AdIS ereduaren baitan proposatzen ditugun
normalizazio-indizeak. Lau dira: 1) Bulkada Indizeak, normalizazio
prozesuarekiko erakundearen aldetik eta kideen aldetik dagoen bulka-
da indarraren berri ematen du, dagoen energiaren berri ematen du. 2)
Gaitasun Indizeak, kideek hizkuntza zein neurritaraino menperatzen
duten eta lanpostuetan gaitasunaren beharra noraino integratu den
azaltzen du, dagoen potentzialtasunaren berri ematen du. 3) Hedapen
Indizeak, hizkuntzak lan prozesuetan eta harremanetan zein neurri-
tan erabiltzen den azaltzen du, dagoen zabalkundearen berri ematen
du. 4) Integrazio Indizeak, normaliza-ziorako politikak eta egitasmoak
erakundearen kudeaketarako politika eta egitasmo orokorretan zein
neurritan integratu diren azaltzen du, gertatu den kultura-aldaketaren
berri ematen du.

Indize hauek ez dira estandar unibertsal moduan planteatzen,
indize partikularrak izango dira eta erakunde bakoitzari egokitutako
adierazleetatik sortutakoak. Zentzu horretan, ez dira bere horretan era-
kundeen artean konparagarriak izango. Halaz ere, indizeen emaitzak
inoiz kategorizatzen badira, orduan erakunde bakoitzak kategorian
hartzen duen lekuaren arabera konparagarriak izatera irits daitezke.

2.7. Akzio-gune 7: Autoebaluazioa

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-

tek:

1. Kontuan hartuko du egitasmoen eta sistema osoaren garapene-
rako eta hobekuntzarako ziklikoki ebatzi beharreko egokitza-
pen eta doiketei buruzko erabakien funtsa izango den ebaluazio
prozesu sistematizatua eta adierazleetan oinarritua garatzearen
garrantzia, eta

2. Sistematika bat finkatuko du, egitasmoen eta sistema osoaren
garapenerako eta hobekuntzarako erabakiak hartzeko ebalua-
zio prozesu hori egituratzen eta bideratzen lagunduko duen
autoebaluazio metodologia bat egokitzeko eta aplikatzeko.

2.7.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Adierazle Sistema akzio-guneari buruzko aurreko atalean azaldu
moduan, ezarritako adierazle sistemaren bidez jasotako datu kuanti-
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tatiboek, erabakiak hartzera zuzendutako ondorengo ebaluazio kua-
litatiboa sostengatzen dute. Ulertzen baita ebaluazioaren behineneko
funtzioa informazioa biltzea, informazioarekin juzguak formulatzea
eta horietan oinarrituta erabakiak hartzera iristea dela (Castillo eta
Cabrerizo, 2006). Horrela ulertzen dute Ventosak eta Cenbranosek ere,
ebaluazioaren definizioa egiterakoan esaten dutenean «Evaluar consiste
en la recogida e interpretacion de una informacion con vistas a emitir un
juicio de valor que facilite la toma de decisiones de cara a la mejora de lo
evaluado: programa, actividad...» (Ventosa, 1992:15), edota: «La evalua-
cidn se concibe como un proceso en el cual se recoge y analiza sistemdtica-
mente una informacion sobre un programa, actividad o intervencion con
la intencion de utilizar y aplicar ese andlisis en la mejora del programa, ac-
tividad o intervencion» (Cenbranos, Montesinos eta Bustelo, 1992: 184).
Ebaluazio prozesuak planifikatu eta egituratu egin behar dira eta,
progresiboki, kudeaketaren dinamikan integratu eta egonkortu; horre-
la, ebaluazio ziklo ezberdinetan erakundearen pertsonak inplikatuko
dituen ebaluazio sistema dinamikoa, parte-hartzailea eta integratua
osatzeko (Fantova, 2000). Ebaluazio sistema hori egituratzeko ikuspegi
eta teknika ugari dago, tartean erakundeen kudeaketaren zientzien alo-
rretik eratorritako EFQM moduko autoebaluazio sistemak.
Autoebaluazio sistema horiek kudeaketaren arduran protagonista
diren kideek erreferentziazko eredu baten eta erakundearen jardueren/
emaitzen arteko erkaketa eginez (Balbestre, 2001) burutuko duten eba-
luaziorako tresna egituratuak dira (Conti, 1997). Horien ezaugarriak
hauek dira: zuzenean kudeaketarekin erlazionatzen dira, ebidentzietan
eta adierazleen datuetan oinarritzen dira, erakunde edo programa ba-
ten jardueren eta emaitzen azterketa global moduan planteatzen dira,
egoera bikaina edo ideala izango litzatekeenaren erreferentziazko ispilu
gisa jokatzen dute, eta jarduera-egitasmoen hobekuntzara begira jarrita

daude.

«EFQM eredua erabiliz egindako autoebaluazio batek bere kudea-
ketaren aurrerapen-mailari buruzko ikuspen partekatu bat eskaintzen
dio antolakundeari. Autoebaluazioak ‘indar-guneak’ eta ‘hobetzeko
arloak’ identifikatzen ditu, eta horiek dira etorkizunean zer egin pla-
nifikatzeko oinarria» IVAP/HAEE eta Euskalit, 2004).

Nazioartean autoebaluaziorako hainbat eredu ezberdin garatu da

han-hemenka. Batzuk, kudeaketaren bikaintasunerako eredu oroko-
rrak dira, hala nola Estatu Batuetako Malcom Baldrige’* eredua, Hego
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Ameriketako Modelo Iberoamericano de Excelencia® edota Europako
EFQM European Foundation for Quality Management* eredua. Beste
batzuk, berriz, aurrekoetan oinarrituta sektore edota tematika jakine-
tara egokitutako eredu partikularrak dira, hala nola: administraziora
egokitutako Europako CAF Common Assessment Framework™ autoeba-
luazio sistema, lanbide heziketara egokitutako Eusko Jaurlaritzaren
HOBBIDE*® auto-ebaluaketa eta hobekuntzarako eredua, gober-
nuz kanpoko erakundeei egokitutako Estatu Batuetako Drucker
Fundazioaren’” autoebaluazio eredua, edota, enpresen gizarte erantzu-
kizunari begira Bizkaiko Foru Aldundiaren zuzendaritzapeko Xertaru
Ekimenak®® sortutako xertatu:adi enpresaren gizarte erantzukizuna eba-
luatzeko eta etengabe hobetzeko metodologia.

Sistematizatutako autoebaluazioak burutzeko pauta batzuk ja-
rraitu behar izaten dira kasu guztietan (Garau, 2003). Hau da, eredu
bakoitzak irizpide batzuk markatzen ditu, irizpide horiei jarraikiz gal-
detegia edota formulario batzuk osatuko dira, egikaritze mailaren balo-
raziorako arau edota irizpideak finkatuko dira, eta, formularioaren ata-

lak eta baloraziorako arauak jarraituz ebaluazioa burutuko da. Prieto-k
(2003) horrela azaltzen du:

«Estos modelos se definen como un esquema tedrico de un siste-
ma o de una realidad compleja, que se elabora para facilitar su com-
prension y el estudio de su comportamiento, es decir mediante una
serie de pardmetros previamente definidos y con arreglo a un esque-
ma de actuacién, obtenemos informacién de esa realidad compleja
(la organizacién) que nos permitird saber, con claridad, como estd
desarrollando su gestién, para a continuacién poder estudiar y pro-
poner las posibles mejoras que es estudio haya puesto de manifiesto»
(Prieto, 2003: 35)

EFQM autoebaluazioaren ereduaren kasuan, erreferentziazko es-
kema ereduaren bederatzi irizpideak —lidergoa, pertsonak, politika eta
estrategia, aliantzak eta baliabideak, prozesuak, emaitzak pertsonengan,
emaitzak bezeroengan, emaitzak gizartean eta emaitza giltzak— eta bere
baitako azpi-irizpideak eta arloak dira, eta, balorazio arauak, EEHEB*
eskeman oinarritutako eskema logikoa da. Eskema logiko hori aplika-
tuz irizpide bakoitzean enfokeari, hedapenari, ebaluazio/berrikuspe-
nari eta azken emaitzei dagokienez erdietsitakoak baloratzen dira eta
erakundearen kudeaketan arlo indartsuak eta hobetzeko arloak lirate-
keenak identifikatzen dira.
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Ildo beretik, eta tesi honetan azaltzen ari den eredu-proposame-
naren baitan, EFQMren ereduaren filosofia eta CAF ereduaren autoe-
baluazio panela erreferentziatzat hartzen dituen hizkuntz normaliza-
ziorako egitasmoen autoebaluaziorako metodologia osatu eta 7-EgAS
- Normalizaziorako Egitasmoen Auto-ebaluaketarako Sistema izeneko
eredua diseinatu da.

2.7.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Autoebaluazioa izena daraman azpi prozesua n-PlaniS interben-
tziorako makro-prozesuaren bosgarrena da, ENEKuS erakundeetan
cuskararen normalizazioaren kudeaketarako sistema globalaren izen
bereko akzio-guneari dagokiona. Prozesu honen bitartez urteko egi-
tasmoen eta egitasmo estrategiko osoaren garapenerako eta hobekun-
tzarako ziklikoki ebatzi beharreko egokitzapenak eta doiketak funtsa-
tuko dituen autoebaluazioaren sistematika landuko da. Horretarako,
n-EgAS normalizaziorako egitasmoen auto-ebaluaketarako sistema
eredua sortu da.

n-EgAS autoebaluaziorako eredua egituratzen duen erreferentzia-
zko irizpideen eskema 7-PlaniS makro-prozesuaren ereduan txertatu-
tako GPI-a* egituratzen duen bera da, eta normalizaziorako esku-har-
tzearen kudeaketarako bost arlok osatzen dute: Politikak eta lidergoak,
Antolakuntza eta plangintza, Pertsonak, Barne prozesuak, eta Zerbitzuak
afiliatuei eta kanpo harremanak.

Eskema hori abiapuntu, 7-EgAS autoebaluazio eredu honetan bi
atal nagusi bereiziko dira: bata, egiten dena aztertuko duena; bestea,
lortzen dena aztertuko duena. Lehen atalak zer egiten dugu? galdera-
ri erantzungo dio. Bigarren atalak, berriz, zer lortzen dugu? galdera-
ri erantzungo dio. Horrela, #-EgAS autoebaluazio eredua egituratzen
duen oinarrizko eskema osatzen da.
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32. IrRuDIA: 7-EgAS autoebaluazio ereduaren oinarrizko eskema

‘ Zer egiten dugu ? ‘ ‘ Zer lortzen dugu?
4{ 5 | Zerbitzuak Afiliatuei eta Kanpo Harremanak }7 e
A Iy A A A
% 4 | Barne prozesuak ! —
A 4
—‘ 3 | Pertsonak } o] EMAITZAK
A [y [y
—{ 2 | Antolakuntza eta Plangintza } .... BE—
A & F'y
—+ 1 | Politikak eta Lidergoak |<— —
A
|

Lehen atalak, Zer egiten dugu? galderari erantzuten dionak, erre-
ferentziazko eskemaren bost arlo edo irizpideak aztertzen ditu eta,
horietako bakoitzean, egindakoari buruzko balorazioak jasotzen ditu.
Bigarren atalak, Zer lortzen dugu? galderari erantzuten dionak, berriz,
bost arlo horietan erdietsitako emaitzak jaso eta baloratzen ditu.

Egindakoari buruzko lehen atalaren auto-ebaluaketa bideratze-
ko, formulario bat prestatu da arlo bakoitzerako®'. Formularioan, arlo
bakoitzean kontuan hartu eta baloratuko diren atalak zehazten dira eta,
ondoren, atal horietako bakoitzaren azalpena egiten duten azpiatalak,
ebidentzietan oinarrituz zein neurritan betetzen diren eskala batean
puntuatu behar direnak.

Puntuazio-eskala, administrazio alorrean garatutako CAF** ere-
duaren autoebaluazioaren panelaren egokitzapena da. Eskalaren bi-
tartez zehaztu nahi da azpiatal bakoitzean deskribatzen den aspektua
garatzeko ekinbideen PDCA® prozesua noraino burutu den. Horrela,
eskala bost fasetan banatzen da. Definitutako aspektuaz ekinbiderik
burutu ez edo soilik planifikatu bada, eskalaren lehen fasean 0 edo 1
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baloratuko da. Ekinbideren bat planifikatu eta aplikatu baldin bada,
eskalaren bigarren fasean 2 edo 3 baloratuko da. Ekinbidea planifikatu,
aplikatu eta berrikusi bada, eskalaren hirugarren fasean 4, 5 edo 6 ba-
loratuko da. Ekinbidea berrikusi ondoren berriro aplikatu eta berrikusi
bada PDCAren beste ziklo bat osatuz, eskalaren laugarren fasean 7 edo
8 baloratuko da. Azkenik, ekinbidea sistematizatu eta erakundean era-
bat integratu bada, eskalaren bosgarren fasean 9 edo 10 baloratuko da.

Egindako balorazioak bide emango du arlo horren egoeraren des-
kribapena egiteko eta, formularioaren hurrengo atalean, antzemandako
arlo sendoak eta hobetzeko arloak zehaztu ahal izateko. Azterketa ho-
nek, beti, egindako lanaren dokumentuetatik jasotako ebidentzietan
oinarritu behar du.

Lortutakoari buruzko bigarren atalaren auto-ebaluaketa bidera-
tzeko, formularioa beste era batean egokitu da®. Emaitzei buruzko
bigarren formularioan, arlo bakoitzean jarritako helburuen betetze
maila eta emaitzen joeren bilakaera baloratuko dira, datuetan oinarri-
tuz emaitzak eskala batean puntuatuz.

Puntuazio-eskala, EFQM ereduaren puntuazio taularen egokitza-
pena da. Adierazi bezala, eskalaren bitartez zehaztu nahi da arlo bakoi-
tzean helburuak noraino erdietsi diren eta egokiak izan diren eta emai-
tzen joerak noraino izan diren positiboak denboran zehar. Horretarako,
arlo bakoitzean bi eskala agertzen dira, bata helburuak eta bestea joerak,
bakoitza bost ataletan banatuta.

Helburuei dagokienez, ez bada helbururik finkatu edo ez bada lor-
tu, eskalaren lehen fasean 0 edo 1 baloratuko da. Helburuak bete eta
egokiak badira emaitzen laurdenetan, eskalaren bigarren fasean 2 edo 3
baloratuko da. Helburuak bete eta egokiak badira emaitzen erditan, es-
kalaren hirugarren fasean 4, 5 edo 6 baloratuko da. Helburuak bete eta
egokiak badira emaitzen hiru laurdenetan, eskalaren laugarren fasean
7 edo 8 baloratuko da. Eta, helburuak bete eta egokiak badira emaitza
guztietan, eskalaren bosgarren fasean 9 edo 10 baloratuko da.

Joerei dagokienez, berriz, ez badago daturik edo ia emaitza po-
sitiborik agertzen ez bada, eskalaren lehen fasean 0 edo 1 baloratuko
da. Joera positiboak agertzen badira emaitzen laurdenetan eta azken bi
urteetan, eskalaren bigarren fasean 2 edo 3 baloratuko da. Joera posi-
tiboak edo errendimendu iraunkorra agertzen badira emaitzen erditan
azken hiru urteetan, eskalaren hirugarren fasean 4, 5 edo 6 baloratuko
da. Joera positiboak edo errendimendu iraunkorra agertzen badira
emaitzen hiru laurdenetan azken hiru urteetan, eskalaren laugarren fa-
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sean 7 edo 8 baloratuko da. Eta, joera oso positiboak agertzen badira
emaitza askotan edo guztietan, eskalaren bosgarren fasean 9 edo 10
baloratuko da. Emaitzen azterketa horrek, beti, adierazleetan jasotako
datuetan oinarritu behar du.

Prozesuaren xedea eta aplikazio-eremua

Autoebaluazioa akzio-guneari dagokion prozesuaren xedea honako
hau da: normalizaziorako egitasmoen eta sistema osoaren garapenerako
eta hobekuntzarako erabakiak hartzen lagunduko duen autoebalua-
zio metodologia bat gorpuztea. Ebidentzietan eta adierazleetan oina-
rrituko den autoebaluazio prozesu sistematizatu horrek egitasmoaren
hobekuntzarako ziklikoki ebatzi beharreko egokitzapen eta doiketei
buruzko kudeaketa-erabakiak funtsatuko ditu.

Prozesu honen aplikazio-eremuak egitasmoaren bi maila sistemiko
hartzen ditu: urteko egitasmoa garatzeko aukeratutako erakundearen
tokiko egituren maila sistemikoa, eta, egitasmo estrategikoak barnebil-
tzen duen erakundearen esparru osoaren maila sistemikoa.

Prozesuaren mmpemz

n-EgAS autoebaluazio ereduari jarraikiz erakunde batean norma-
lizaziorako egitasmoaren autoebaluazio sistema egituratzeko urratsak
honako hauek dira:

Autoebaluazioan aplikatuko den formularioaren atalak eta azpia-
talak erakundearen errealitatera eta egitasmo estrategikoan diseinatu-
tako GPlren ezaugarrietara egokitu, arlo eta itemen edukiei dagokio-
nez: atal honen amaieran EusLab egitasmoan egokitutako formularioan
zehaztutako arloak, atalak eta azpiatalen itemen edukiak azaltzen dira.

Talde ebaluatzaileak izendatu. Normalizazio prozesuari buruzko
hausnarketa estrategikorako autoebaluazioa burutzerakoan, erakun-
dearen baitan ardura bereziak dituzten kideekin, horretarako berariaz
izendatutako taldea izango da. Tokian tokiko normalizazio prozesuen
urteko egitasmoen baloraziorako autoebaluazioa burutzerakoan, proze-
su horien ardura duten ohiko talde operatiboek egingo dute.

Dokumentazioa bildu, egindakoen ebidentziak eskuratu eta adie-
razleen datuen eta indizeen informeak eguneratu.

Jasotako ebidentzietan eta datuetan oinarrituta eta sortutako for-
mularioak eta eskalak erabiliz, baloraziorako talde-hausnarketa egin
eta, ahalik eta gehien, adostu. Autoebaluazioaren indarra eta balioa
taldean egindako hausnarketan eta adostutako ikuspegietan datza; for-
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mularioak, datuak eta puntuazioak hausnarketarako sistematizazio eta
laguntza tresnak besterik ez dira.

Egindako balorazioan oinarrituta, arloz arlo izan diren aspektu in-
dartsuak eta hobetzeko aspektuak identifikatu eta neurri zuzentzaileak
proposatu.

Indar-guneetatik eta hobetzeko arloetatik esku-hartzearen ziklo
berrirako helburuak inferitu eta neurri zuzentzaileen bidez proposatu-
tako aldaketekin egitasmo berriak, bakoitza bere mailan, egokitu eta
birdiseinatu.

2.8. Akzio-gune 8: Ezagutzaren kudeaketa

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-

tek:

1. Kontuan hartuko du normalizazio prozesuaren garapen hobezi-
nerako beharrezko diren gaitasunak (komunikatiboak, hizkun-
tza erabiltzeko, eta teknikoak, interbentzioan parte hartzeko)
areagotzearen eta ezagutza kolektiboan integratzearen garran-
tzia, eta

2. Estrategiak garatuko ditu normalizaziorako gaitasun komunika-
tiboen eta teknikoen sozializaziorako behar diren ezagutzak
areagotzen, sortarazten, partekatzen, aplikatzen, berritzen eta
kolektibizatzen lagunduko duten sistematikak operatibizatze-

ko.

2.8.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Egungo gizarte modernoan, ezagutza balio handia eta garran-
tzi hazkorra duen funtsezko baliabidea izatera iritsi da (Gonzdlez eta
Guenaga, 2008; Martinez Caraballo, 2006; Reyes, 2005). Hori nabar-
mena da erakundeen kudeaketaren alorrean, autore askoren esanetan
ezagutza eta bere kudeaketa dira erakunde batek bere garapenerako
duen baliabide garrantzitsuena (Vera, 2007). Asko dira azken urte
hauetan, Balbastre-k (2001) adierazi moduan, erakunde baten arrakas-
taren etorkizuneko giltza ezagutzan eta aprendizaian oinarritzen dela
dioten eta gaia aztertu duten autore ezagunak (Arbonies, 2001, 2006;
Argyris, 1991, 1999, 2001; Dierkes et al., 2001; Drucker, 1993; Huber,
1991; Kolb, 1996; Leonard-Barton, 1993; Nonaka, 1994; Nonaka eta
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Takeuchi, 1999; Quinn, 1992; Senge, 1992, 2000; Sveiby, 2000, 2001;
beste askoren artean).

Ezagutzak zerikusia du informazioarekin eta datuekin, baina hori
baino gehiago da. Ezagutza esperientziarekin lotzen da, baloreekin,
kontestualizatutako informazioarekin, gauzak egiteko moduekin eta
errutinekin, prozesuekin eta praktikekin, eta, molde berriak txertatze-
ko markoen eraikuntzarekin. Davenport eta Prusa-k (2000) azaltzen
duten moduan «knowledge is a fluid mix of framed experience, values,
contextual information, and expert insight that provides a framework for
evaluating and incorporating new experiences and information. It origi-
nates and is applied in the minds of knower. In organizations, it often
becomes embedded not only in documents or repositories but also in organi-
zational routines, processes, practices, and norms» (Davenport eta Prusak,
2000: 5).

Ezagutza, halaber, ikaskuntza organizazionala deitzen den proze-
su baten ondorioz sortutako fenomeno gisa ulertzen da (Pawlowsky,
2001). Ikaskuntza organizazionala, bestalde, aldaketa prozesuekin —al-
daketak erakundearen jokabideetan, egitura kognitiboetan, aldaketa es-
trategikoak, kulturalak eta organizazioarenak oro har— eta eraldaketa eta
hobekuntza sustatzen duten prozedurekin erlazionatzen da (Gil, 2003).
Senge-k (2000) aldaketa sakonaz hitz egiten du jendearen balioetan,
igurikapenetan eta jokabideetan barru-aldaketetan, eta, prozesuetan,
estrategietan, praktiketan eta sistemetan kanpo-aldaketak elkartzen
dituen eraldaketa organizazioanala deskribatzerakoan. Bere esanetan,
sakoneko aldaketan aprendizaia dago; erakundea ez da zerbait berria
egitera mugatzen, aitzitik, gauzak beste era batean egiteko gaitasuna
sortzen du. Horregatik, aprendizaiarako oinarrizko gaitasunak urriak
badira, aldaketari eusteko funtsezko murrizketa sortuko da.

Senge-k (1992) kausa-ondorio erako erlazio sinpleak baztertzen
ditu eta organizazioetan ikaskuntza sustatzeko ikuspegi sistemikoa apli-
katzea planteatzen du. Bere esanetan, mundua bereizitako eta deskonek-
tatutako indarrez osatuta dagoenaren ilusioa baztertzen dugunean, or-
duan, organizazio adimentsuak eraikitzeko gai izan gaitezke. Erakunde
adimentsu horietan aprendizai pertsonala eta kolektiboa aktibatuko
dira eta ikaskuntza horrek balio instrumentalaz gain pertsonaren gara-
pen bitalerako balioa ere izango du (Arbonies, 2006). Senge-k adie-
razten duen moduan, «Organizaciones donde la gente expande continua-
mente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva
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queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto» (Senge, 1992: 1). Ikaskuntzarako benetako gaitasuna izango
duten erakundeak eraikitzeko bost dimentsio edo diziplina kontuan
hartu eta landu behar direla proposatzen du autoreak: pentsamendu sis-
temikoa, hazkunde pertsonala, eredu mentalak, ikuspegi partekatua eta
ikaskuntza taldean. Bost horietatik, pentsamendu sistemikoa izango da
beste guztiak integratuko dituen giltzarri kontzeptuala, zatiak ezezik
osotasuna ere ikusten lagunduko duena.

Nonaka-k eta Takeuchi-k (1999), beren aldetik, ezagutzaren sor-
kuntzaz hitz egiten dute eta bi ezagutza motaren arteko ezberdinta-
suna finkatzen dute: ezagutza fazitua eta ezagutza esplizitua. Ezagutza
tazitua pertsonala da, pertsona bakoitzaren ekintza eta esperientzietan
sustraitzen da, baita bere balore eta emozioetan ere. Jardutearen espe-
rientziatik pertsonak bereganatutako ezagutza praktiko subjektiboetan,
bereizmen-ahalmenetan eta intuizioetan datza. Ez da erraz formula-
tzen modu formalean eta zaila suertatzen da besteei komunikatzeko.
Ezagutza esplizitua, berriz, hitzekin eta zenbakiekin adieraz daiteke
eta hizkuntza formalaren bidez erraz parteka daiteke pertsonen edo-
ta taldeen artean kontzeptu, datu, formula edota prozedura moduan.
Autoreen esanetan, ezagutzaren sorkuntzaren ardatz nagusia norba-
nakoaren eta taldearen arteko elkarrekintzan gauzatutako ezagutza ta-
zituen eta esplizituen hartu-emana da. Ezagutza tazitutik esplizitura eta
esplizitutik tazitura bihurtze dinamika horrek norbanakotik erakunde-
ra eta alderantziz doan ezagutzaren sorkuntza espiral bat sortarazten du.
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33. IruDIA: Ezagutzaren sorkuntzaren prozesua

(Nonaka eta Takeuchi, 1999%ik egokitua)
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* Sozializazioa, tazitutik tazitura. Partekatutako esperientzien bi-
dez transmititzen den ezagutza tazitu berria da. Maisuek ikas-
tunekin erabiltzen duten metodo klasikoa da, ikasketa hitzekin
baino gehiago behaketa, imitazio eta praktikaren bidez bide-
ratzen da.

o Esteriorizazioa, tazitutik esplizitura. Ezagutza tazitua kontzep-
tuen bidez formulatzen da. Ezagutza tazitua esplizitu bihurtzen
da eta metafora, analogia, kontzeptu, hipotesi edota eredu itxu-
ra bereganatzen du. Funtsezkoa da ezagutzaren sorkuntzaren
prozesuan, ezagutza tazituan oinarrituta kontzeptu esplizitu
berriak sortzen baititu.

Konbinazioa, esplizitutik esplizitura. Ezagutza esplizitu ezber-
dinak elkartuz ezagutza esplizitu multzo berria konplexuagoa
eta sistematikoagoa sortzearen prozesua da. Dagoen ezagutza
sailkatuz, gehituz, konbinatuz, kategorizatuz edota argitaratuz
birkonfiguratu, hedatu eta areagotu egiten da.
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o Interiorizatu, esplizitutik tazitura. Ezagutza esplizitua ezagutza

tazitua bihurtzearen prozesua da, eta eginez ikastearekin erla-
zionatuta dago. Horrela, erakundeko kideen ezagutza tazitua
birdefinitu eta areagotu egiten da eta partekatutako eredu men-
talak konfiguratzen dira, ezagutza tazitua erakundearen kultu-
raren ezaugarri bihurtzen delarik.

Zikloari segida emanez norbanakoen mailan pilatutako ezagutza
tazitu hori berriro erakundeko beste kideekin sozializatzen den neu-
rrian, ezagutza organizazionalaren sorkuntzaren prozesua bideratzen

da.

Ikuspuntu horretan sakonduz, Krogh, Ichijo eta Nonaka-k (2000)
ezagutza errazteko prozesuaren parte diren oinarrizko ideia batzuk azal-
tzen dituzte:

Lehena, ezagutza justifikatutako ziurtasuna da. Pertsona orok
bere ziurtasunen egiatasuna justifikatzen du bere esperientzia,
sentsibilitate, ikuspuntu eta eskema mentaletan oinarrituta.
Beraz, norbaitez ezagutza sortzen duenean, bereganatu dituen
ziurtasun justifikatuekin zentzu ematen dio egoera berri bati.
Definizio horren arabera, ezagutza egiazko zerbait baino gehia-
go errealitatearen konstruktu bat izango da.

* Bigarrena, ezagutza esplizitua eta tazitua da. Gorago azaldutako

prozesuaren bidetik, ezagutza tazituaren balioa onartzea eta
nola erabili asmatzea izango da ezagutzaren erakunde sortzaile
baten erronka nagusia.

Hirugarrena, ezagutzaren sorkuntza eraginkorra testuinguru fa-
boragarri baten menpe dago. Testuinguru faboragarria harrema-
nak sustatuko dituen espazio komuna izango da. Japonian ba
deitzen duten testuinguru hori izan daiteke fisikoa, birtuala
edota mentala eta, ziurrena, hirurak aldi berean. Ezagutza sort-
zeko, beraz, testuinguru faboragarria sortu behar da.

Azkenik, eta autoreen esanetan, ezaguiza organizazionalaren
sorkuntzarako bost urrats jorratu bebar dira. Ezagutzaren sor-
kuntzarako urratsak autoreek planteatzen duten eredu honetan
dira: 1) ezagutza tazitua partekatu, 2) kontzeptuak sortu, 3)
kontzeptuak justifikatu, 4) prototipo bat landu, eta 5) ezagutza
nibelatu eta hedatu.
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Argyris-ek (1982, 1991, 1999, 2001), bestalde, ikaskuntza orga-
nizazioalaren prozesua azaltzerakoan bi mailatako ikaskuntzen arteko
bereizketa egiten du: bukle bakuncko ikaskuntza eta bukle bikoitzeko
ikaskuntza.

* Bukle bakuneko ikaskuntza, ikaskuntza operatiboarekin eta tre-
betasunen eskuratzearekin erlazionatzen da. Nola burutu daite-
ke prozesu haw modu eraginkorragoan? galderari erantzuten dio.
Arazoak edota desdoikuntzak erreferentziazko marko jakin eta
aldaezinaren baitan konpontzen dira, efikaziarekin lotzen da.

* Bukle bikoitzeko ikaskuntza, berriz, garapen pertsonalarekin eta
ikaskuntzarekin erlazionatzen da. Efikaziari bezala, efizientziari
ere arreta jartzen dio. Arazoak sortzen direnean egiten ari ga-
rena egiten jarraitu behar al dugu? edota zergatik gertatzen ari
da hau? galderei erantzun nahi die. Beraz, arauak, erreferentzia
markoak, aldagai gidariak edota helburuak eztabaidatzen ditu.

Bi bukleak ezinbestekoak eta osagarriak dira ikaskuntza garatze-
ko. Bukle bakunaren bidez, erakundean une horretan dauden trebe-
tasun eta ezagutza fintzearekin zerikusia duten arazoen zuzenketarako
ikaskuntza prozesuen garapena bideratzen da (adaptatiboa). Bukle
bikoitzaren bidez, nahita gaitasun edo ezagutza berriak garatzen dira
(sortzailea). Ikaskuntza organizazionalaren kontzeptua azken honekin
erlazionatzen da bereziki.

Beste ikuspuntu batetik, eta ikaskuntza organizazionala kontzep-
tualizatzerako orduan, Kim-ek (1998) ikaskuntza indibiduala eta ikas-
kuntza organizazionala lotzen dituen eredu bat proposatzen du. Kim-
ek Kolb-en (1996) eredu esperimentalaren planteamendua eta Senge-
ren (1992) eredu mentalaren kontzeptua jasotzen ditu bere proposa-
menean.

Kolb-en (1996) eredu esperimentalean ikaskuntzaren bi fazeta
agertzen dira: operatiboa eta kontzeptuala. Ereduak ikaskuntza zikloa
deskribatzen du: esperientzia kontzeptutan bihurtzen da eta, aldi be-
rean, kontzeptu horiek esperientzia berrietarako gida moduan aplika-
tzen dira. Horrela, ikaskuntza lau etapako ziklo gisa ulertzen da: 1)
esperientzia zehatza praktikan jartzea, 2) esperientziaren gainean beha-
tzea, 3) kontzeptu abstraktuen eta orokorren formulazioa hausnartzea,
eta 4) kontzeptu horien aplikazioa egoera berrietan diseinatzea.
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Ikaskuntza esperimentalaren ereduarekin batera, Kim-ek (1998)
eredu mentalen kontzeptua jasotzen du. Eredu mentala norbanakoak
esplizituki edota inplizituki munduari buruz duen ikuskera adieraz-
ten du. Chiva eta Camisén-ek (2002) azaltzen duten moduan, eredu
mental horiek gauzak interpretatzeko testuingurua eskaintzen dute eta
une bakoitzerako gordetako zein informazioa den esanguratsua baldin-
tzatzen dute. Azken finean, ikusten dugun munduari zentzua ematen
diote. Kim-ek eredu mentalen baitan markoak eta errutinak bereizten
ditu, eta erlazionatzen du bakoitza ikaskuntza fazeta batekin: markoak
ikaskuntza kontzeptualarekin eta errutinak ikaskuntza operatiboarekin.
Horrela, ikaskuntza indibidualaren eredua irudikatzen du.

Ikaskuntza operatiboan zeregin jakin bat burutzeko ikasten da,
errutinen bidez materializatzen den ezagutza osatuz. Ikaskuntza ope-
ratiboak errutinak metatu eta aldatzen ditu eta, aldi berean, errutina
horiek ikaskuntza operatiboaren prozesuari eragiten diote. Bestalde,
gauzak zergatik egiten diren zerikusia duen ikaskuntza kontzeptualak
eredu mentaletako marko berrietara eraman gaitzake eta, aldi berean,
marko horiek ikaskuntza kontzeptualaren prozesua baldintzatu eta alda
dezakete (Chiva eta Camisén, 2002).

Kim-ek (1998) egiten duen planteamenduaren arabera, erakun-
deck bere kideen bitartez ikasten dute eta, zentzu horretan, ikaskuntza
indibidualak zuzenean edota zeharka erakundeari eragiten dio eta, gai-
nera, kontzienteki izan ala inkontzienteki, erakunde guztiek ikasi egi-
ten dute modu batera edo bestera. Horretan oinarrituta, eredu menta-
len bitartez ikaskuntza indibiduala organizazionalarekin erlazionatzen
duen eredua proposatzen du, beheko irudian agertzen den moduan.
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34. IrRuDIA: Tkaskuntza organizazionalaren eredu integratua
(Chiva eta Camison, 2002tik egokitua)
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Eredu horretan, ikaskuntza indibidualaren zikloa norbanakoen
ikuspegiak aldatzen dituen prozesua da; aldaketa horiek norbana-
koen eredu mentaletan kodifikatzen dira. Ikaskuntza indibidualak
erakundearen mailari eragiten dio partekatutako eredu mentalen bi-
dez. Partekatutako eredu mentalen baitan errutina organizatiboak edo
prozesu operatibo estandarrak, eta, munduarekiko ikuspegia bereizten
dira. Tkuspegia, berriz, erakundearen kulturaren (presuntzioak, artefak-
tuak, portaerak...) isla da.

Azkenik, erreferentzia gisa hartu ditugun autoreen azalpenarekin
amaitzeko, Pawlosky-k (2001), ikuspegi integratzaile batetik, gai hau
aztertu duten perspektiba ezberdinen elementu komunak elkartu eta
horietan oinarrituta ikaskuntza organizazionala prozesuaren funtsezko
dimentsioak identifikatzen dituen marko kontzeptuala garatu nahi
izan du (De los Reyes eta Barberd, 2004). Pawlowsky-k proposatzen
duen marko kontzeptualaren ereduan lau dimentsio agertzen dira.
Lehen dimentsioa ikaskuntza gertatzen den sistemaren maila izango da.
Autorearen planteamenduan ikaskuntzaren mailak lau dira: norbana-
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koa erakundearen baitan, taldea, erakundea bera ikasten duen entitate
gisa, eta erakundeen arteko ikaskuntza.

Bigarren dimentsioa, burutuko den ikaskuntzaren orientazioa izan-
go da. Autoreak hiru bereizten ditu: ikaskuntza kognitiboa, ikaskuntza
kulturala eta ikaskuntza konatiboa edota ekintzaren bidezko ikaskun-
tza. Hiru orientazio horiek integratuta agertu behar dute.

Hirugarren dimentsioa aplikatuko den metodologiaren bidez
lortuko den ikaskuntza mota izango da. Hiru mota bereizten ditu,
gorago azaldu diren bukle bakuneko ikaskuntza —erakundearen funtzi-
onamenduaren ohiko operazioen bidez burutzen diren doiketak edota
hobekuntzak— eta bukle bikoitzeko ikaskuntza —ingurunearekiko egoki-
tzapena eta erakundeak bereganatutako ereduen moldatzea dakarrena—
eta, hirugarrena, autoreak deutero deitzen duena, erakundearen egitura
kognitibo eta jokabidezkoen analisi sakonarekin zerikusia duena.

Ereduaren laugarren dimentsioan, azkenik, autoreak ikaskuntza
organizazionalerako prozesuaren faseak bereizten ditu, fase bakoitzean
dagozkion helburuei egokitutako baliabideak eta lanabesak esleitu ahal
izateko. Identifikazioaren fasea, ikaskuntzarako esanguratsua izan dai-
tekeen informazioa topatzekoa izango da. Sormenaren fasea, ezagutza
berriak sortaraztekoa izango da. Hedapenaren fasea, prozesuan parte
hartzen duten maila ezberdinetan —norbanakoa, taldea, erakundea—
ezagutza barreiatzekoa izango da. Integrazioaren fasea, organizazioaren
ezagutza sistemetan edo egitura kognitiboetan sortutako eta hedatut-
ako ezagutza integratzekoa izango da. Eta, azkenik, ekintzaren faseak,
ezagutza ekintza berrietan eraldatzearekin eta horrek erakundearen
jokabide estandarretan duen eraginarekin du zerikusia.

2.8.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Akzio-gune honen definizioan planteatu dugun moduan, euska-
raren normalizazioa erakundeetan kudeatzeko sistema batek kontuan
hartuko du prozesuaren garapen hobezinerako beharrezkoak diren
gaitasunak areagotzearen eta integratzearen garrantzia, eta, horregatik,
estrategiak garatu beharko ditu normalizaziorako ezagutza horien sor-
kuntzan eta kudeaketan lagunduko duen sistematika operatibizatzeko.

Sistematika hori garatzeko baliagarriak zaizkigu aurreko atalean
aipatu ditugun erreferente teorikoak; baina, halaber, kontuan eduki
behar dugu erreferentzia horiek erakundeei ente gisa egiten dietela erre-
ferentzia. Berriz, normalizazio prozesu batez dihardugunean: 1) gai eta
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esku-hartze programa espezifiko batez ari gara eta, 2) programa horrek
eragiten dituen aldaketak erakundearen sistemari bere osotasunean era-
giten badio ere, ez ditu sistemaren elementu guztiak barnebiltzen.

Beraz, erakundeen baitako normalizaziorako esku-hartze progra-
men aipatu berezitasunak kontuan hartuz eta ikaskuntza organizazio-
nalari buruz aurreko atalean azaldutako kontzeptu eta eredu teorikoak
erreferentziatzat hartuz, erakundeetan normalizaziorako esku-hartze
prozesuak egikaritzeko behar diren ezagutza espezifikoak eskuratzen,
garatzen, hedatzen eta kudeatzen lagunduko duen eredu egokitua pro-
posatzen dugu: n-EzaKre, normalizaziorako ezagutzaren kreazio-
rako eredua.

35. IruDIA: n-EzaKre, normalizaziorako ezagutzaren kreaziorako eredua

l ]
‘ Faseak r:ﬂ FORMAKUNTZA > IKASKUNTZA o ZMBALKUNTZA > ALDAKUNTZA ;
Xodea e Ezsuraiy Garahy Eraiki ata Hedzty Irstiugionalizahy
1 - Praklikaren bidez | Ezepuiza bemisk eraiki, || Erecu meniel ela
Orientazios Fot e it o gaitasunak bamerahy ezaguizaren ransferanizia porizera bemisk
|| ewesoguizegersty || epinelnsozisizaly || erskindesn bedal |
+ Talde-laneen formezion . . M -
- « Evintzak PDCA zklcan Markoak eldalzes
| * Esku-Failze . burizes + Pradica komuntaleah | |, oy gideizen
i metodologietan formez - §
Egitatesk " Hizk |--J | | Ebtzak eburtza g :.\m‘;‘:u:;ﬂ « Prozesisak aklelz ea
nl(.ﬁ:gllsg gailasunetan etz + Emutinak shdalzan
Hala Norbanakosk Taldeak o Il arskod >  Organcaion
sistemikoake™ > s p /

Bi ezagutza mota dira eredu honetan aurreikusten direnak: 1)
hizkuntza ezagutza, hau da, hizkuntza bat menperatzeko eta egoera
funtzional orotan baliatu ahal izateko beharrezkoak diren gaitasun eta
trebetasun komunikatibo partekatuekin zerikusia duena, eta 2) hiz-
kuntzen normalizaziorako eraldaketa prozesuekin lotutako ezagutza,
hau da, esku-hartze prozesu batean eraginkorki talde-lanean jardute-
ko beharrezkoak diren gaitasun eta trebetasun partekatuekin zerikusia
duena.

Ereduak lau fase bereizten ditu: formakuntzaren fasea, ikaskun-
tzaren fasea, zabalbuntzaren fasea eta aldakuntzaren fasea. Fase bakoi-
tza maila sistemiko bati dagokio: formakuntzaren fasea norbanakoei
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dagokie, ikaskuntzaren fasea taldean burutzen da, zabalkuntzaren fasea
pertsona eta taldeen artean gauzatzen da, eta aldakunizaren fasea orga-
nizazioaren mailan gertatzen da. Fase bakoitzak baditu bere xedea, no-
rabidea azaltzen duen orientazioa eta fasea burutzeko planteatzen diren
egitateak.

Lehen fasea formakuntza da, hau da, ezagutza lantzeko lehen unea
edo maila. Fase honetan planteatzen den xedea, jarduteko gaitasunak
eskuratzea da: hizkuntza-gaitasunak edota interbentziorako gaitasunak.
Hau da, gauzak nola diren edota hizkuntza bera maila ezberdinetan
ezagutu eta jakin. Horretarako planteatzen den orientazioa formazioa
jasotzea da. Eta burutu beharreko egitateak talde-lanean eta esku-hartze
metodologietan, alde batetik, eta hizkuntza-gaitasunetan, bestetik, for-
mazio eta ikasketa prozesuak antolatzea eta burutzea izango da.

Bigarren fasea ikaskunitza da, hau da, eskuratutako gaitasunak tre-
betasun bihurtzearen ezagutzaren bigarren unea edo maila. Fase ho-
netan planteatzen den xedea, eskuratutako hizkuntza- edota interben-
tziorako gaitasunak garatzea da. Hau da, gauzak nola egin behar diren
edota hizkuntza egoera ezberdinetan nola garatu eginez egiten jakin.
Horretarako planteatzen den orientazioa aplikazioaren bidez gaitasunak
barneratzea eta ezagutza praktikoak sortzen hastea da. Fase honetako
lehen egitatea esku-hartzea burutzea da, ekintzen PDCA zikloak osatzea
eta praktikaren behaketatik hobekuntzarako doiketak eta ezagutzak
ondorioztatzea, berdin hizkuntzaren erabileraren planoan zein eral-
daketaren kudeaketaren planoan. Fase honetan burutzeko beste egitate
mota ekintzak ikerkuntza gisa modelatzea da, hau da, PDCA zikloak
burutzearekin batera aurreikusitako ekinbideei ikerketaren izaera espe-
rimentala gehitzea, ekintzaren diseinua ondoko jarduera hauekin egitu-
ratuz: ekintzaren aurrekariak eta kokapena egin, kanpoko erreferentzia
teoriko, metodologiko edota esperientzialak jaso, helburuekin batera
ekintzaren balidaziorako hipotesiak finkatu eta, azkenik, interbentzio-
an zehazki landu nahi diren aldagaiak zehaztu.

Hirugarren fasea zabalkuntza da, hau da, landutako trebetasune-
kin ikaskuntza berriak zabaltzeko ezagutzaren kudeaketaren hirugarren
unea edo maila. Fase honetan planteatzen den xedea jakintza maila be-
rriak eraikitzea eta erakundean hedatzea da. Horretarako planteatzen
den orientazioa garatutako ezagutza eta trebetasunez gain bigarren ana-
lisi buklea bideratzea da, horretarako sortutako berezko ‘espazioetan’
ikaskuntza berriak eraikitzeko, eta, aldi berean, ezagutzaren transferen-
tzia eta sozializazioa ahalbidetzeko. Orientazio horrekin fase honetan
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burutzeko egitateak izan daitezke, 1) ezagutzaren sorkuntzarako erru-
tina kreatzaileak ernaraziko dituzten Praktika Komunitateak (Arbonies,
20006) eraikitzea, eta 2) hizkuntzaren erabilera sortzailea sustatuko du-
ten kideen arteko trebakuntza-espazioak eraikitzea.

Laugarren fasea aldakuntza da, hau da, eraikitako jakintza berrie-
kin erakundean aldaketak integratzeko ezagutzaren kudeaketaren lau-
garren unea edo maila. Fase honetan planteatzen den xedea jokabi-
deetan aldaketak eragiten dituzten ikaskuntzak instituzionalizatzea
da. Horretarako planteatzen den orientazioa sortu eta sozializatutako
ezagutzekin eredu mentalak aldatzea eta portaera berriak erakundean
txertatzea da. Orientazio horrekin fase honetan planteatzen diren egita-
teak dira, 1) erakundearen markoak —marko kontzeptualak— aldatzea:
ikuspegiak, ulerpenak, balioak, politikak... 2) erakundearen arauak al-
datzeak: irizpideak, protokoloak... 3) erakundearen prozesuak aldatzea:
gauzak formalki egiteko moduak, prozedurak... eta 4) erakundearen
errutinak aldatzea: trazadura informalak bideratzeko moduak, erlazio-
natzeko erak, ohiturak...

Fase hauek guztiak ez dira linealak, bukle modukoa osatzen dute
elkar elikatuz eta, horrela, aldakuntzaren fasean instituzionalizatutako
eredu mental eta portaera berriek eragina izango dute aurreko faseetan,
bakoitzean ezagutza kudeatzeko moduetan ere unean uneko molde be-
rriak sortaraziz. Bestalde, linealak ez diren moduan, estankoak ere ez
dira, faseak gainezartzen dira bata bestearekin eta, noiz bata amaitu
eta bestea hasi, errealitatean ez da mugatuta agertuko. Ez dugu ahaz-
tu behar ikaskuntza prozesuez ari garela, ikaskuntza ikasteko gaitasuna
duten sistema konplexuetan dihardugula, eta ikaskuntza ez dela inoiz
prozesu lineala izan.

2.9. Akzio-gune 9: Organizazioaren kulturaren egokitzapena

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema ba-

tek:

1. Kontuan hartuko du normalizaziorako interbentzioarekin ga-
ratutako ezagutzak eta eragindako aldaketak erakundearen kul-
turaren moldaketa prozesu global gisa ulertzearen garrantzia eta

2. Estrategiak garatuko ditu sistemaren baitan egiteko eta komu-
nikatzeko sortu diren modu berriak erakundearen ohiko joka-

278



bideetan, egituretan, eta, oro har, erakundearen kultura globa-
lean txertatzearen prozesua indartzeko.

2.9.1. Akzio-gunearen kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

Erakundeetan gauzatzen den eraldaketa sakon orok erakundearen
eskema mentaletan, balioetan eta portaera kolektiboetan eragitea dakar,
hau da, sistema kultural baten osagai gisa kontzeptualiza daitezkeen as-
pektuetan eragitea. Izan ere, erakundeak kultur sistema zabalagoen bai-
tan txertatuta dauden eta berezko kultur izaera duten azpisistematzat
har daitezke (Leal, 1991) eta, gisa horretan ulertuta, aztertu. Hortik
dator erakundearen kultura kontzeptua, erakundearen baitan kideen ar-
tean esanahi partekatuen hedatzeari buruz eta portaera egoki eta esan-
guratsu izan behar duenari buruz ezagutza komunak nola sortzen diren
aztertzen duen aldagai gisa ulertuta (Robbins, 1999).

Aurrekoarekin lotuta, eta tesi honen muinarekin zerikusia duen
ikuspuntu partikularrago batetik enfokatuta, erakunde batean hizkun-
tza-normalizaziorako eraldaketa planteatzen denean ere, kulturaren
aspektuak oso kontuan hartzekoak bihurtzen dira, «organizazio baten
Sfuntzionamendu hizkuntza aldatzeak erro soziokulturalak dituen eral-
daketa prozesu bati ekitea esan nahi baitu» (Marko, 2000: 74). Esaten ari
garen bezala, erakunde orok bere kultura sistema propioa egituratzen
du, bere funtzionamendu modu, ohitura, patroi-eredu, arau inplizitu,
hizketa molde, komunikazio sistema eta abarrekin. Elementu horiek
guztiak erakundearen baitako erlazioak antolatu eta posibilitatzen di-
tuzte eta erakundeko kideengan eta erlazio egituretan oso barneratuak
daude; horregatik, «erakunde baten funtzionamenduaren euskalduntzea
proposatzen dugunean, erro sakon eta ugari -gehienak inkontzienteak,
bestalde- dituen situazio baten eraldaketa prozesua ari gara bultzatzen»
(Marko, 1996: 85). Hau da, erakundearen kulturarekin zerikusia duten
aldaketak planteatzen dira.

Erakundearen kulturaren definizioa

Erakundearen kulturak pertsonei erakundearen baitan jarduteko
portaera-kodeak, ezagutzak eta erreferentzia-markoak eskaintzen dizkie
eta, aldi berean, «pertsonen nahi, jomuga eta helburuetan -nola pertsona-
letan hala kolektiboetan- ere eragiten du» (Agirre, Castillo eta Tous, 2004:
246). Autoreen esanetan erakundearen kulturak pertsonaren hainbat
oinarrizko alderdi moldatzen ditu, bizitza sozialean eta besteekiko ha-
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rremanetan eragiten du, «eta, beraz, ezinbesteko gaia da erakundeen
azterketan interesaturik daudenentzat» (Agirre, Castillo eta Tous, 2004:
246).

Erakundearen kultura zer den zehazterakoan, era askotako defini-
zioak eman dituzte autore ugarik. Horietako batzuk aipatuz, Leal-ek
(1991) ematen duen definizioaren arabera, «cultura es los valores y con-
ductas compartidas que teje una comunidad de forma conjunta. Son las
reglas del juego; los significados ocultos entre las lineas de un libro de reglas
0 reglamento que aseguran la unidady» (Leal, 1991: 18).

Erakundearen kulturari buruzko definizio aipatuenetako bat
Schein-ek (1992) egindakoa da. Autore horren ustez, «a pattern of sha-
red basic assumptions that a group has learned as it solved its problems
of external adaptation and internal integration, that has worked well
enough to be considered valid and therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems»
(Schein, 1992: 12).

Beste enfoke batatekin, Bertrand-ek (1991) ikuspegi dinamikoa
ere kontuan hartzen du bere definizioa egiterakoan: «La culture organi-
sationnelle est un processus socio dynamique et un ensemble de connaissan-
ces Cberceptiom, Jjugements, intuitions, z'nformatiom, stratégies, valeurs,
etc.) utilisées par des groupes afin de se doter de meilleurs moyens de sur-
vivance dans un monde caractérisé par des relations antagonistes entre les
personnes et les groupes» (Bertand, 1991: 54).

Erakundearen kulturari buruzko beste definizio bat, gure ustez in-
teresgarrienetakoa, Aguirre Baztan-ek (2004) osatu duena da, esaten
duenean «es un sistema de conocimiento que nos proporciona un modelo
de realidad a través del cual damos sentido a nuestro comportamiento.
Este sistema estd formado por un conjunto de elementos interactivos funda-
mentales, generados y compartidos por la organizacion como eficaces para
alcanzar sus objetivos que cobesionan e identifican, por lo que deben ser
transmitidos a los nuevos miembros» (Aguirre Bagtan, 2004: 125).

Erakundeak sistema irekiak diren neurrian, erakundearen kultura-
ren kontzeptua ikuspegi sistemikotik aztertu behar da, ulertuz erakun-
dea kultur sistema zabalagoetan txertatuta ingurunearekin interakzioan
agertzen dela eta, aldi berean, bere baitan kultur sistema propioa gara-
tzen duela. Tkuspegi horrek, AECAren (1998) esanetan, «nos presenta
la cultura como un sistema de esquemas de comportamiento social que son
transmitidos a lo largo del tiempo y que sirven para integrar las organiza-
ciones en su entorno. La armonia con el entorno en que estd inmersa la
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organizacion tiene lugar a través de una relacion interactiva y dialéctica, es
decir, el medio delimita y condiciona la configuracion cultural de la orga-
nizacion, pero ésta a su vez, influye en aquel. Al mismo tiempo, la cultura
actila también como mecanismo utilitario o adaptativo que permite a las
personas satisfacer sus necesidades fundamentales, integrarse en una comu-
nidad, participando de la vida social, por medio de la adquisicion de una
serie de valores y creencias» (AECA, 1998: 17).

Bi ardatz aipatzen ditu Leal-ek (1991) kulturaren enfoke siste-
mikoan: 1) erakundearen kulturaren erlazioa inguruneko kulturarekin,
eta 2) kultura erakundearen baitako sistema gisa. Ildo beretik, eta aipa-
tu ideia azpimarratuz, Agirrek, Castillok eta Tous-ek (2004) diotenez
«kulturaren azterketa sistemikoa egiteko, bada, fenomeno kulturalaren
hiru alde analizatu behar dira gutxienez. Lehenik, erakundearen kulturak
inguruneko kulturarekin duen erlazioa; bigarrenik, kultura erakundearen
barruko sistema bezala; eta hirugarrenik, erakundearen kulturan erakun-
de bereko mikrokulturek eta azpikulturek duten zerikusia eta, alderantziz,
erakundearen kulturak mikrokultura eta azpikulturetan duena» (Agirre,
Castillo eta Tous, 2004: 247).

Jasotako ikuspegi ezberdinetan eta kontzeptuaren definizioetan
oinarrituta, erakundearen kulturaren kontzeptuaren baitan oinarrizko
zenbait aspektu bereiz daitezke (Pérez Martinez, 2009):

e Kultura, manipulatzeko zaila suertatzen den partekatutako
adieren eta esanahien sistema egonkorra da.

* Kulturaren interpretazioa egitea subjektibotasuna dakar. Sub-
jektibotasun horrek kontzientea eta esplizitua izan behar du.

* Organizazioaren kultura, egonkorra izan arren, ez da estatikoa,
dinamikoa baizik. Aldaketak eta esperientzia berriek lehendik
dauden eduki subjektiboekin itxuratzen diren elementu berrie-
kin hornitzen dute organizazioaren kultura.

e Erakunde baten baitan ez da kultura bakarra izaten. Beti daude
talde txikiak (azpikulturak) elkarren artean etengabeko erla-
zioan eta interakzioan.

* Kultura sistema irekia da, beste kultur sistemetatik eraginak ja-
sotzen ditu. Erakunde batean sartzen den subjektuak bertako
kultura bereganatzen du, baina, pertsona horrek gizartean eta
beste zenbait erakundetan ere parte hartzen duen neurrian,
kultur edukien arteko trukaketak ahalbidetzen ditu.
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* Organizazioaren kultura ikaskuntza prozesu bikoitzaren bidez
agertzen da. Pérez Martinez-ek (2009) puntu hau azaltzen du
esanez, «los contenidos antes de consolidarse como parte de la cul-
tura y pasar por un proceso de interiorizacion, tienen un momento
de vida social, real y actual, en la accion cotidiana de la vida
organizacional donde se pueden reestructurar algunos conteni-
dos ya existentes, asi como complementar o validar otros» (Pérez
Martinez, 2009: 10).

Erakundearen kulturaren funtzioak

Erakundearen kultura deitzen den hori izan baldin bada, funtzio
batzuk betetzen dituelako da. Horrela, Smircich-en (1983) analisiari
jarraikiz Pérez Martinez-ek (2009) ondoko funtzio hauek esleitzen di-
zkio kulturari erakunde baten baitan: 1) historian zehar erakundearen
edukiak eta esperientziak metatzen ditu, 2) mugak marrazten ditu, hau
da, erakunde baten eta besteen arteko ezberdintasunak sortzen ditu,
3) erakundeko kideak identitate elementuekin janzten ditu, 4) norba-
nakoaren interesetik haratago doan konpromisoa sortarazten laguntzen
du, 5) sistema sozialaren egonkortasuna errazten du, erakundea batuta
egon dadin laguntzen duen itsasgarri soziala da, eta 6) kideen jokabi-
deak eta portaerak gidatzen eta modelatzen dituen mekanismoa da.

Schein-ek (1985) bere aldetik, erakundearen kulturaren funtzioak
aztertzerakoan kanpo-egokitzapenerako funtzioen eta barne-integra-
ziorako funtzioen artean bereizten ditu. Inguruari egokitzeko eta bi-
zirauteko ikuspegitik erakundearen kulturak dituen funtzioak honako

hauek dira:

¢ Kulturak erakundearen izateko arrazoiaren eta funtsezko xedea-
ren inguruan kontsentsua sortarazten du.

* Kulturak erakundearen xedetik eratorritako helburu operazio-
nalen inguruan kontsentsua sortarazten du.

e Kulturak erakundearen helburuak lortzeko erabili behar diren
bitartekoen inguruan kontsentsua sortarazten du.

e Kulturak erakundearen emaitzak neurtzerakoan erabili beharre-
ko irizpideen inguruan kontsentsua sortarazten du.

* Azkenik, helburuak lortzen ez badira, erakundearen prozesuak
eta egiturak doitzeko bitarteko eta estrategia egokien inguruko
kontsentsua sortarazten du.
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Osotasun gisa funtzionatzeari begira, berriz, barne-integrazioaren
ikuspuntutik erakundearen kulturak dituen funtzioak honako hauek
dira:

* Kulturak hizkuntza komun bat partekatutako kategoria kon-
tzeptualak eskaintzen ditu. Horiek gabe, taldekideek ezingo
zuketen elkarren artean komunikatu.

* Kulturak taldearen mugarriak eta hesi edo babeserako mekanis-
moak sortzeko bidea eskaintzen du, baita taldean sartzeko edo
taldetik irteteko irizpide partekatuak sortzeko ere.

* Kulturak aginpidea, boterea, estatusa, jabetza eta beste baliabi-
de batzuk esleitzeko irizpideak eskaintzen ditu.

* Kulturak pertsonen arteko harremanak arautzeko jarraibideak
eskaintzen ditu. Kulturak erakundearen estiloa edo giroa dei-
tzen dena sortzen du.

* Kulturak aintzatespenak, sariak, prestigioa edota zigorrak bana-
tzeko irizpide partekatuak eskaintzen ditu.

* Kulturak ustekabeei aurre egiteko, esplikatu ezin den esplika-
tzeko eta gertaera nahasiak edo kontrolaezinak maneiatzeko
moduak eskaintzen ditu.

* Azkenik, kulturak balioen bitartez, erakundeari pertsonen jo-
kabideak eta errendimenduak kontrolatzeko modua eskaintzen

dio.

Erakundearen kulturaren elementuak

Erakundearen kulturaren definizioak eta funtzioak azaltzerakoan,
hainbat ezaugarri edo elementu agertu dira kontzeptu horren osagai
(Agirre, Castillo eta Tous, 2004): giroa, balioak, filosofia, jarduerak,
jokabideak... Elementu ikusiezinak batzuk eta agerikoak edo ukigarriak
beste batzuk. Elementu horien analisia eginez Schein-ek (1985) elkarri
eragiten dioten hiru maila bereizten ditu, beheko irudian agertzen den
eskemari jarraikiz.
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36. IrRuDI1A: Erakundearen kulturaren mailak

(Schein, 1985etik egokitua)

Organzazioaren agenko egiturak eta prozesuak

ARTEFAKTUAK ikusten dena, entzulen dena, egiten dena,
eta EKOIZPENAK esaten dena,
{agenkoak, baina deszifratzeko zailak)
ALDARRIKATUTAKO Eslrategiak, xedeak, flosofiak, .
SINESTEAK eta BALIOAK (aldarrikalutako justifikezioak, ezagunak)
Sequrtzal emandako sineste, perizepzio,
OINARRIZKO pentsamendu ela sentimendu inkonzienteak.
PRESUNTZIOAK

(lkusezinak, bahoen ela ekintzen ilum nagusia)

Schein-en eskemaren lehen maila, ekoigpenckin zerikusia duena
da. Ageriko maila da, gehien ikusten dena. Hemen sartzen dira lanaren
eta teknologiaren egituratzeak, espazioak, hizkuntza, jokabideen age-
riko adierazpenak... eta, oro har, ikusi, entzun edota sentitzen diren
fenomenoak.

Bigarren maila, erakundean ezagutzen diren balioekin zerikusia
duena da. Erakundeak eta erakundeko kideek egin eta izan behar due-
nari buruz ematen dituzten azalpenekin, aldarrikatzen dituzten sineste
eta balioekin, erlazionatzen da.

Hirugarren maila, azkenik, ikusezinak diren uste eta oinarrizko
presuntzioekin zerikusia duena da. Oso barneratuak dauden eta neu-
rri handi batean inkontzienteak diren elementuak dira. Jokabideak
baldintzatzen dituzten erakundearen eta pertsonen izatearen muinean
txertatutako pertzepzio, uste edota molde sakonak eta indartsuak dira.
Beste bi mailak baldintzatzen dituen kulturaren funtsezko maila da.

Antropologiatik eratorritako tradizioan oinarrituta, Lucas-ek
(2001) beste sailkapen bat proposatzen du kulturaren elementuei buruz
egiten duen analisian. Bere esanetan kulturaren funtsezko elementuak
lau dira:
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e Teknikak. Portaera errazten duten lanabesak eta errealitatearen
ezagutza objektiboak.

* Hizkuntza. Errealitatearen interpretaziorako eta komunikazio-
rako kode sinbolikoak, hizkuntzaren bidez gauzatzen direnak.

* Errealitatearen ereduak. Gertaerei buruz eta jarduteko moduei
buruz esplikazioak ematen dituzten ideia orokorrak.

e Gizarte arauak. Sinesteekin lotutako unibertso sinbolikoak,
erakundean maneiatzen diren balioak, formulatutako arau so-
zialak, eta, laguntza, sari edo zigor sistema.

Beste ikuspuntu batetik, Aguirre Baztan-ek (2004) egiten duen
analisian bestelako sailkapen bat proposatzen du. Bere esanetan, kul-
turaren oinarrizko elementuak, behetik gorako hurrenkeran sailkatuta,
honako bost hauek dira: etnobistoria, sinesteak, balioak, hizkuntzak eta
produktuak. Bost elementu horiek Schein-en hiru mailekin erlaziona-
tzen ditu, horrela: Schein-en oinarrizko presuntzioen funtsezko maila
etnobistoriarekin eta sinesteekin bat letorke, Schein-en balioen maila
baliockin eta hizkuntzarckin bat letorke, eta, Schein-en produktuen
kanpoko maila, berdin, produktuekin bat letorke. Dena den, Aguirre
Baztan-ek azpimarratzen duenez, bere sailkapenaren bost elementuak
dira funtsezkoak eta identitate kulturalaren emaileak.

* Etnobistoria. Tkuspegi diakronikoan oinarritutako erakundea-
ren identitate kulturala, erakundea historian zehar izan denak
eta etorkizunean proiektatzen duenak markatzen dutena.

* Sinesteak. Norbanakoen eta kolektiboaren portaerak sustenga-
tzen dituzten izateari buruzko errepresentazioak, ideiak edo

filosofiak.

* Balioak. Etnohistorian eta sinesteetan oinarritzen diren eta por-
taera kolektiboetan eragiten duten desiragarria litzetakeenari
buruzko patroi edo irizpideak.

o Komunikazioa. Erakundearen baitan kideen artean erlaziona-
tzeko eta komunikatzeko hizkuntzen edota erritualen bidez
adierazten diren esnahai partekatuak.

* Produktua. Erakundeak bere jardueraren ondorioz sortzen edo
produzitzen duena. Izan daiteke enpresaren ofizioa (gauzak
egiteko duen gaitasuna), produktu materiala (gauzak, objek-
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tuak...), prduktu formala (sistema sinbolikoak, formak, insti-
tuzioak...) edo marka (erakundearen identitatea).

Erakundearen kulturaren eraldaketa

Gorago azaldu moduan, kulturak gizarte bizitzaren baitan kideen
jokabideak eta portaerak gidatzen eta modelatzen dituen mekanismoa
da. Baina gizarte egituren eta norbanakoen arteko erlazioa ez da baka-
rrik kulturaren transmisioaren bitartez gizarteak pertsonak moldatzea-
ren sozializazio prozesu gisa ulertu behar. Aitzitik, sozializazioarekin
batera gizarte objektibazio prozesua ere gertatzen da, zeinaren bitartez
pertsonek gizartea moldatzen baitute beraiengandik aparteko eta ob-
jektiboa den zerbait bezala (Lucas Marin, 2001). Horrela, eta Lucas-
en (2001) planteamenduari jarraikiz, erakundeek kideei beren kultur
ezaugarriak transmititzen diete norbanakoen erabateko integrazioa
sustatu asmoz. Bestalde, erakundea bera bere kide diren pertsonen jar-
dueraren emaitza ere bada. Kultura zerbait dinamikoa da, eraikia, be-
rau osatzen duten gizakien ekinaren etengabeko emaitza. Horregatik,
prozesu bikoitzaz hitz egin daiteke: erakunde bateko kideen sozializazio
prozesua, eta, erakundearen eraikuntza sozialaren prozesua.

Sozializazio prozesuaren bitartez norbanakoa erakundearen partai-
de funtzionala bihurtzen da. Horrek erakundearen kultura beregana-
tzea eta erakundeko kideei esleitutako rolak betetzeko gaitasuna bar-
neratzea esan nahi du. Erakundeetan sozializatzearen prozesuan hiru
aspektu azpimarra daitezke: 1) kultura jasotzea (ezagutzak eta teknikak,
ereduak, balioak, kode sinbolikoak), 2) pertsonalitatean kultura txer-
tatzea, erakundearen kontrol soziala ez sentitzeraino eta, 3) ingurune
sozialera egokitzea (erakunde bateko kide izatea maila ekonomikoan,
afektiboan eta pentsamenduzkoan).

Erakundearen eraikuntza sozialaren prozesua aztertzerakoan Lucas
Marin-ek (2001) —Berger eta Lukmann (1968), Schein (1985) eta
Rodriguez Porras (2005) autoreen planteamenduak jarraituz— azpi-
marratzen duenez, erakundearen egitura soziala, hau da, erakundea-
ren kultura, obitura pertsonalen, erakundearen barneko instituzioen eta
legitimizazioen kontsolidazioaren bitartez sendotzen da. Erakundea
sozialki hiru elementu horien bitartez eraikitzen den neurrian, hiru ho-
rietan eraginez erakundea berreraikitzea eta aldatzea ere plantea daite-
ke. Organizazioaren kultura (bir)konfiguratzeko bideak honako hauek
izan daitezke: erakundearen filosofiari eta politikei buruzko deklarazio
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ofizialak, instalakuntzen diseinua eta espazioen antolaketa, arduradu-
nek emandako agindu eta argibideak, sariak eta estatusak esleitzeko sis-
temak, zabaltzen diren diskurtsoak eta narrazioak, arduradunen arretak
(zeri kasu egiten dioten, zer kontrolatzen edo neurtzen duten), egoera
kritikoetan arduradunen erreakzionatzeko moduan (zeri ematen zaion
garrantzia eta zein elementu edo balio geratzen diren agerian egoera
horietan), antolakuntza egituraren diseinua, erakundearen sistemak eta
prozedurak, kide berrien hautaketarako edo promoziorako irizpideak.

Erakundeen kulturan eragindako aldaketa prozesuek aipatu ele-
mentu guztiak aztertu beharko dituzte eta kontuan eduki kulturan
aldaketak egin nahi izateak pertsonengan eta komunitateetan sakon-
ki integratuak dauden erreferenteak mugiaraztea suposatzen duela
(Thevenet, 1992); kontuan eduki ere, tamainako mugimenduak zailta-
sun handia erakusten dutela.

Kulturaren baitan, ikusi dugun moduan, badira elementu ba-
tzuk kulturaren muinean kokatzen direnak —oinarrizko presuntzioak,
etnohistoria edo funtsezko sinesteak—, elementu horiek aldagaitzak
dira. Berriz, badira beste elementu batzuk kontingenteagoak direnak
—aldarrikatutako balioak, hizkuntzaren kode sinbolikoak, artefaktuak,
ekoizpenak edo arauak—, elementu horiek aldagarriagoak agertzen dira
(Aguirre Baztan, 2004). Horrela, eta bereziki ohitura pertsonalekin,
barneko instituzioen eta legitimizazio sistemekin zerikusia duten kul-
turaren elementu periferikoetan eraginez, erakundearen izaeraren mui-
na osatzen duten funtsezko kultur elementuen aldaketa bultzatuko da.

2.9.2. Akzio-gunearen garapenerako erreferente praktikoak

Akzio-gune honen definizioan planteatu dugun moduan, euska-
raren normalizazioa erakundeetan kudeatzeko sistema batek kontuan
hartuko du esku-hartze prozesuan garatutako ezagutzak eta eragindako
aldaketak erakundearen kulturaren aldaketa gisa ulertzeak duen ga-
rrantzia eta, horregatik, estrategiak garatu beharko ditu jarduteko eta
komunikatzeko sustatu diren molde berriak erakundearen kultura glo-
balean integratzearen prozesua indartzeko.

Molde berriak erakundearen kulturan txertatzearen prozesua gara-
tzeko, kontuan hartu ditugu aurreko atalean jasotako analisiak. Analisi
horietan, erakundearen kultura kontzeptualizatzerakoan autoreek kul-
turaren baitan maila edo elementu ezberdinak berezi dituzte; halaber,
planteatu dute erakundearen izaeraren muina osatzen duten funtsezko
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kultur elementuen aldaketa ezin dela zuzenean bideratu eta, aitzitik,
zeharka bultzatu behar dela aldagarriagoak agertzen diren kulturaren
elementu periferikoetan eraginez. Planteamendu horri jarraituz, nor-
malizazio prozesutik eratorritako aldaketak erakundearen kulturan
txertatzeari begira proposatzen dugun estrategia beheko irudian agert-
zen den eskeman azaltzen dena izango da. Eskema honi n-EKErE nor-
malizaziorako erakundeen kultur eraldaketaren eskema izena eman
diogu.

37. IruDI1A: Normalizaziorako aldaketak erakundean
txertatzeko n-EKEYE eskema

. Kuilturaren Oirarizho Erzkundearen Gizarte
K“"'Eg’m,';;a"a" Elomertuak Eraikuntzarako Aspektusk SR
{Aguirre Baztan) {Lucas) g
y
ARTEFAKTUAK, || 5 Produkiug | | »Bamekn insfifuzioak . * Ezagutzaren kudeaketa
eta EKCIZPEMNAK. ’ - » Ohitrazkoportaerak [+ Aldaketarako ekinbideak
ol
ALDARRIKATUTAKD | | 4 Kerunikezioa | | T A +Lidergoak
SINESTEAK ele BALIOAK | | 3. Baoak * Leglimzeziosk — +Politikak
A
J\l ﬂ
QINARRIZKD | | 2 Sinestea
PRESUNTZIAK 1. Elnohisloria

Irudiaren eskeman erlazionatu ditugu Schein-ek bereizi dituen
kulturaren hiru mailak, Aguirre Baztan-ek proposatzen dituen kultu-
raren oinarrizko bost elementuekin eta Lucas-ek erakundearen gizarte
eraikuntzarako aipatzen dituen hiru aspektuekin. Eskemaren sailkapen
horretan, oinarrizko presuntzioekin lotutako elementuen lehen maila
erakundearen izaeraren muina ezaugarritczen duten funtsezko kultur
elementu ikusezinei dagokie. Aldarrikatutako sinesteekin eta artefak-
tuekin lotutako elementu eta aspektuen beste bi mailak, berriz, erakun-
dean kontzienteki landutako elementu periferiko ezagun eta agerikoei
dagokie.

Planteatu dugun estrategian, ENEKuS ereduan zehaztutako hain-
bat akzio-gunetako ekinbideen bulkadarekin kulturaren elementu pe-
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riferikoen bi mailatan zuzenean eragitea da, horrela, erakundearen fun-
tsezko kultur elementuen mailan zeharka eraginez erakundearen kultu-
raren bihotzean kontzepzio berriak txertatzen joateko. Hala, funtsezko
elementuen mailan eskema mental eta marko kultural berriak berezko
bihurtzen diren neurrian, elementu berritu horiek beste mailetako kul-
tur elementuetan ere eragingo dute normalizaziorako aldakuntza maila
guztietan berezko ezaugarri gisa sendotuz.

ENEKuS ereduaren Politikak eta Lidergoa akzio-guneetan jorratu-
tako ekinbideen bitartez, erakundearen diskurtsoak, balioak, politikak
eta portaera berriekiko asertibitateak eta errefortzuzko jokabideak lan-
duko dira. Horiek guztiak aldarrikatutako sineste eta balioekin erlazio-
natutako kultur elementuetan eragingo dute, normalizaziorako aldake-
tak legitimatuz.

ENEKuS ereduaren Aldaketarako ekinbideak eta Ezagutzaren ku-
deaketa akzio-guneetan jorratutako ekinbideekin, berriz, erakundearen
jokabide protokolizatuetan eta ez-protokolizatuetan aldaketa-ekinbi-
deak eta ezagutzak sendotzeko eta zabaltzeko ekinbideak landuko dira.
Horiek guztiak artefaktu eta ekoizpenekin erlazionatutako kultur ele-
mentuetan eragingo dute, erakundearen barneko instituzioetan eta
ohiturazko portaeretan normalizaziorako aldaketak egikarituz.

Hurrengo irudian agertzen dira, tesi honetako aurreko ataletan
azaldutakoak jasoz, erakundearen kultur elementuetan eragingo duten
aipatu akzio-guneetako normalizazio-ekinbide zehatzak.
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38. IruDIA: Erakundearen kultura eraldatzeko ekinbideak ENEKuS ereduan

Erakundearen kulturaren muina
eraldatzeko eragingo duten
normalizazio-ekinbideak ENEKuS Ereduan

| Politikak Akzio-gunea |

— Prospektiba dokumentuak —

Politika orokorrak

Kode etikoak

Hizkuntza politikak
Urteko trostenak

— Erretrospektiba dokumentuak -@

—[ Lidergoa Akzie-gunea ]

Interpretazio kolektiboa

Portaera egokilzea

Autogestio eraginkorra
Autolrudiak landu
Asertibitatean jantzi

| Portaerak aktibatu_
Sareak sortu

I Taldea liderra —L

— Tokiko liderra

Lidergo transakzional estiloko
portagrak aktibatu
Lidergo eraldatzailea estiloko
portaerak aktibatu

- Aldaketarako ekinbideak Akzio-gunea |
Prozedura orokorretan

| Jokabide protokolizatuetan zentratutako hizkuntz irizpideak

— Exekutiboa liderra

aldaketa-ekinbideak: Protokoloak Hizkuntza prozedurak

Hizkuntza irizpideak
Arauak

Jokabide ez-protokolizatuetan Talde naturalak
—zentratutako aldaketa-ekinbideak. T Mintzatratuak

Jokaera-ekimenak | Mintzalagunak
|_Konpromisoak

Traktoreak
Motibazio ekintzak

—[Ezagut:aren kudeaketa Akzic-gunea ]

Talde-lanean formazioa
| Esku-hartze metodologietan formazioa
| Hizkuniza gaitasunetan formazioa

Ekintzak PDCA zikloan burutzea
| Ekinizak ikerkuntza gisa moldatzea

Praklika komunitateak
| Kideen arteko trebakuntza

Formakuntza

Ikaskuntza

Zabalkuntza
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Adierazi bezala, beraz, Kultur Egokitzapenaren azken akzio-gune
honetan ez da aparteko ekinbideak bideratzea planteatzen. Bai berriz,
aurreko akzio-guneetan bideratutako ikuspegi eta ekimenak erakun-
dearen kulturaren eraldaketarako prozesuan nola txertatzen diren
ulertzea eta kultur aldaketarako estrategia argia diseinatzea. Eta horrela
erakundean hizkuntza normalizatzeko prozesuaren ziklo osoa istea.

3. Akzio-guneen taula elkartua
ENEKuS ereduak bederatzi akzio-gune ditu. Banan-banan azal-

du dira aurreko atalean, baina ikuspegi bateratua eta osoa erraztearren,
beheko taulan guztien funtsezko esanabiak bildu dira normalizaziorako
kudeaketa sistema batek kontuan hartuko dituen aspektuak eta horie-
tan garatuko dituen estrategiak eta sistematikak perspektiba oroko-
rrean azaltzeko

9. Taura: Akzio-gune guztien Funtsezko Esanahien taula elkartua

Erakundeetan euskararen normalizaziorako kudeaketa sistema batek

cta estrategiak / sistematika(k)

kontuan hartuko du B

balio horiek definitzeko,

enpresak sor ditzakeen gizarte
erantzukizunerako elementuetan
normalizazioaren atala txertatzeko
eta hizkuntza politika positiboak
zehazteko eta bideratzeko

organizazioaren balioetan adieraziko den
euskararekiko erantzukizunari buruzko
diskurtso bat bereganatzearen garrantzia

1
Erantzukizuna

plano formalean, organizazioaren
arduradunek prozesuarekin
duten ardura beregana dezaten
laguntzeko eta dagokien

lidergo instituzionalean
hizkuntza-normalizaziorako
lidergo praktikak txerta

ditzaten bideratzeko, eta, plano
informalean, gaiarekiko eragiletza
positiboan jardungo duten gune
eta pertsonen lidergo partekatuak
eta eraldatzaileak sustatzeko

prozesuaren eragiletza bultzatuko duen
lidergo-indar aktibo eta eraginkorra
eraikitzearen garrantzia

2
Lidergoa

291



Estrategiak

erakundearen ikuspegian eta balioetan
oinarritutako hizkuntza alorreko
helburu eta ildo estrategikoak
ezartzearen garrantzia

aldioroko hausnarketa eta
plangintza estrategikoak
bideratzeko eta operatibizatzeko

normalizaziorako plangintza

tokiko interbentzioetan
etengabeko hobekuntzaren

oinarritua garatzearen garrantzia

—5 estrategikoa tokiko interbentzioen bidez | metodologia eta ekipo-lanaren
O | hedatzearen eta interbentzio horien filosofia aplikatuz hedapen hori
3] . N N . .
= | gestioa eta aplikazioa bertako langileen | gauzatzeaz arduratuko diren
esku uztearen garrantzia talde operatibo autonomoak
eraikitzeko
organizazioaren lan prozesu
prozedimentagarrietan
) . . eta harreman prozesu ez-
< | urteko egitasmoan jaso eta lan eta . .
.0 . prozedimentagarrietan
2 | harreman prozesuetan eragingo duten L .
s g . normalizazioa eragiteko
S | aldaketarako ekinbideak aktibatzearen ;
% arrantzia protokolozko eta jokaerazko
8 aldaketa-ekinbide egokituak
eta berritzaileak diseinatu eta
aplikatzeko.
. . . normalizaziorako egitasmo
egitasmoen bilakaerari buruz, helburuen 1Ko cg L
. g L prozesu eta ekinbide horien
v | erdieste mailari buruz, ekinbideen . .
G o - ebaluazio eta berrikuspen
9 | emaitzei buruz eta normalizazio L L
N . kualitatiborako oinarria izango
& | prozesuaren unean uneko egoerari . . .
R} . ) den adierazle sistema egituratua
-3 | buruz informazio esanguratsua eta i .
< —y . eraikitzeko eta datuen bilketarako
objetibizatua modu argian emango
. . prozedura finkatzeko eta
duten datuak edukitzearen garrantzia .
aplikatzeko.
egitasmoen eta sistema osoaren egitasmoen eta sistema osoaren
3]
2 garapenerako eta hobekuntzarako garapenerako eta hobekuntzarako
S | ziklikoki ebatzi beharreko egokitzapen | erabakiak hartzeko ebaluazio
& | eta doiketei buruzko erabakien prozesu hori egituratzen eta
& | funtsa izango den ebaluazio prozesu bideratzen lagunduko duen
< sistematizatua eta adierazleetan autoebaluazio metodologia bai
2 | sistemat dierazleet bal dol bat

egokitzeko eta aplikatzeko
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normalizaziorako gaitasun
normalizazio prozesuaren garapen komunikatiboen eta teknikoen

g | optimorako beharrezko diren gaitasunak | sozializaziorako behar diren
o ?n —komunikatiboak hizkuntza erabiltzeko | ezagutzak areagotzen, sortarazten,
& | eta teknikoak interbentzioan parte partekatzen, aplikatzen,
| hartzeko— areagotzearen eta ezagutza berritzen eta kolektibizatzen
kolektiboan integratzearen garrantzia lagunduko duten sistematikak

operatibizatzeko.

normalizaziorako gaitasun
komunikatiboen eta teknikoen
sozializaziorako behar diren
ezagutzak areagotzen, sortarazten,
partekatzen, aplikatzen,

berritzen eta kolektibizatzen
lagunduko duten sistematikak
operatibizatzeko.

normalizaziorako interbentzioarekin
garatutako ezagutzak eta eragindako
aldaketak erakundearen kulturaren
moldaketa prozesu global gisa
ulertzearen garrantzia

9
Kultura

4. ENEKuS ereduaren azpi-eredu operatiboen irudi elkartua

Erakundeetan hizkuntzen normalizazioa kudeatzeko osatu dugun
ENEKuS ereduak, azaldu moduan, bederatzi akzio-gune ditu. Akzio-
gune horietako bakoitzean agpi-eredu operatibo bana diseinatu dugu,
akzio-gune horretan garatu beharreko estrategia metodologikoak mo-
delizatu eta operatibizatu asmoz. Azpi-eredu operatibo horien ikuspe-
gi osoa erraztearren, beheko irudian guztiak elkartuta azaltzen duen
diagrama bateratua agertzen da.
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39. Irup1a: ENEKus eredu globalaren eredu operatiboak

 nLiKo nPEsA
-~

ENEKuS \ SN /
\\@ I'I-EZIJ-E:B /.@"r s Lidergoa /-’h""'-u,,__%__ n'ﬁ'.ds

) —
7 Politikak: Balioen Kudeaketa eta Gizarte -
/L i

n-TOpA n-EKETE
: n-EGE

ENEKuS euskararen normalizazioa erakundeetan kudeatzeko
sistemaren eredua osatzen duten azpi-eredu operatiboak honako hauek
dira:

1. Akzio-gunean: n-EGE, normalizaziorako erakundeen gizarte eran-
tzukizuna
2. Akzio-gunean: n-LiKo normalizaziorako lidergo komunitatearen ere-

dua

3. Akzio-gunean: n-PlaniS normalizaziorako plangintzaren sistema ere-

dua
4. Akzio-gunean: n-TOpA normalizaziorako talde operatibo autonomoak
5. Akzio-gunean: n-PEsA normalizaziorako planetan esku-hartze ana-
litikoa
6. Akzio-gunean: n-AdIS normalizazioaren adierazpen indizeen sistema

7. Akzio-gunean: n-EgAS normalizaziorako egitasmoen eutoebaluaketa-
rako sistema

8. Akzio-gunean: n-EzaKre normalizaziorako ezagutzaren kreaziorako
eredua
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9. Akzio-gunean: n-EKErE normalizaziorako erakundeen kultur eral-
daketaren eskema

5. Ereduaren aplikaziorako irakurketa situazionala

Gorago azaldu dugun moduan, erakundeetan euskararen norma-
lizazioa kudeatzeak eraldaketa prozesu bat bideratzea esan nahi du eta,
gainera, hori ez da nolanahiko eraldaketa prozesua. Eraldaketa prozesu
oro zailtasunez beteriko ibilbidea da, are gehiago hizkuntza-normali-
zaziorako bezalako prozesuetan, faktore psikosozialak tartean direnean
eta egituretan aldaketa kulturalak planteatzen direnean (Marko, 2008).

Collerette-k (1998) azaltzen digunaren arabera, aldaketa prozesu
batek, aldatzen den sistemaren baitan, hiru etapa nagusi ditu. Etapa
hauek luzeagoak edo zailagoak izango dira, tartean diren talde eta
pertsonen arabera. Etapak dira: Deskristalizazioa (edo desizozketa),
Mugimendua eta Birkristalizazioa (edo berrizozketa).

Deskristalizazioa: deskristalizazioa sortzen da sistema batek (per-
tsona, talde, organizazio...), nahita ala nahi gabe, bere pertzepzioak,
ohiturak edo portaerak zalantzan jartzen hasten denean. Hau da, siste-
mak zalantzan jartzen duenean bere izatea edo egoera eta beste posibili-
tate batzuk aurreikusteko aukera aztertzen hasten denean.

Mugimendua: portaeren deskristalizazio prozesua abiatzeak ez du
esan nahi aldaketa ziurtatuta dagoenik. Bere norabidea zehaztu behar
du eta ondoren kontsolidatu. Mugimenduaren fasean, sistemak po-
sibilitate berriak aztertuko ditu ingurunera begiratuz eta alternatibak
aukeratuz.

Birkristalizazioa: ziur aski fase zailena, aldaketa prozesuan. Ez da
aski ohitura zaharrak utzi eta portaera berriekin proba egitea. Eral-
daketa ez da benetakoa izango birkristalizazioaren kontsolidazioa lor-
tzen ez den bitartean. Finkatze hori gauza daiteke, bai maila intrasis-
temikoan, bai intersistemikoan. Integrazio intrasistemikoak esan nahi
du portaera berria sistemaren baitan barneratu eta integratua izan dela,
eta sistemaren beste azpisistemen ezaugarriekin harmonizatua ere izan
dela, txokeak eta disonantziak gaindituz. Integrazio intersistemikoak
esan nahi du aldaketa egin duen sistema ez dela berarekin erlazionatzen
diren beste sistemekin konfliktoan sartzen eta horien sostengua izango
duela.
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ENEKuS eredua aurkeztu dugunean, azalpena errazteko eta uler-
garria egiteko, elkarren segidako urratsen eskema gisa azaldu da. Hala
ere, erakundeen errealitate konplexuetan egoera nahasiak gertatzen dira
eta ez da ulertu behar ereduaren faseak linealki kontsekutiboak dire-
nik. Aitzitik, erakundearen ezaugarri eta egoeraren arabera, akzio-gune
batzuek ala besteek izango dute garrantzia eta protagonismo gehiago,
aldaketa prozesuaren uneak agintzen duenaren arabera. Hau da, nor-
malizaziorako aldaketa prozesuaren hasieran bereziki landuko diren
akzio-guneak eta aldaketa prozesuaren amaieran landuko direnak ez
dira berberak izango, edo, behintzat, ez dira intentsitate berberarekin
landuko.

Ikuspuntu hau azaltzeko, eta atal honi amaiera emateko, aldake-
ta prozesuetan Collerette-k bereizi dituen fasetariko bakoitza ENEKuS
ereduaren zeintzuk akzio-gunerekin erlazionatzen ditugun azaldu nahi
izan dugu ondoko azalpenean:

DESKRISTALIZAZIOA. Garapen fasea: Hasierako ckintzak

Lehenengo une batean, normalizaziorako aldaketa prozesua akti-
batzen denean, eta erabaki politikoen mailako edota planifikazio maila-
ko jarduketak egongo badira ere, une horretan mugimenduaren premia
sentitzen da eta ekintza mailako jarduketak edo ekinbideak nagusitzen
dira. Deskristalizazioaren unea da eta ekintzaren bidez eszenifikatu be-
har izaten da.
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40. IruD1A: Aldaketaren deskristalizazioaren etapan Ekintzak

SOFT

Aldake

ideak

MUGIMENDUA. Garapen fasea: Planifikazioa

Bigarren une batean, deskristalizazioa aurrera doanean eta nor-
malizaziorako aldaketa prozesuan ekintzen bidez urratsak eman dire-
nean, ekintzen aktibismotik haratago jarduera planifikatu beharraren
pertzepzioa nagusitzen da eta premi horiei erantzunez ikuspegi estrate-
gikoak landu eta zuzeneko jarduketarekin lotzen dira. Mugimenduaren
unea da.
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41. IruDIA: Aldaketaren mugimenduaren etapan Planifikazioa

SOFT

sfarakc

Ekinbideak

[

MUGIMENDUA. Garapen fasea: Sistematizazioa

Hirugarren une batean, deskristalizazioaren mugimendua aurrera
doala, egindako planifikazioen, gauzatutako egitasmoen eta burututako
ekinbideen jarraipenerako sistema eraginkorren premia antzematen da
eta adierazleetan oinarritutako neurketak eta autoebaluazioen bidez
egindako ebaluazioak eginez, planifikazioaren zikloa bere osotasunean
sistematizatzen da.
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42. IruDIA: Aldaketaren mugimenduaren etapan Sistematizazioa

SOFT

MUGIMENDUA. Garapen fasea: [nstituzionalizazioa

Laugarren une batean, normalizaziorako planifikazio sistema
erakundearen egituretatik nahiko aparte gauzatzen den jarduera de-
naren pertzepzioa jasotzen da eta erakundearen berezko egituretan,
politiketan eta egitasmoetan integratzeko, instituzionalizatzeko, bidea
egiten da.
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43. IrUDIA: Aldaketaren mugimenduaren etapan Instituzionalizazioa

- &FHedapena e by :
L;latrcql: Talc ketarako ' Adierazle
< Operatibo nbideak Sistema f#balua

Politikak:. Bal.ioak et.a Gizarte
Erantzukizuna

BERKRISTALIZAZIOA. Garapen fasea: Integrazioa

Azken fasean, normalizazioaren ezaugarri diren jokabide berriak
erakundearen politiketan, egituran, prozesuetan, egiteko moduetan,
komunikatzeko eratan eta, oro har, erakundearen kulturan erabat inte-
gratu eta moldatu dira. Birkristalizazioaren unea da. Aldaketa burutu

da.
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44. IrUDIA: Aldaketaren berkristalizazioaren etapan Integrazioa

SOFT

o Organizazibarenﬁortaeren
eta Egituren Egokitzapena

Politikak: Balioak eta Gizarte
Erantzukizuna

ENEKuS ereduaren ezaugarri nagusienetako bat hau da: izaera
modularra duen eredu dinamikoa dela. Eta modularra den neurrian,
irekia ere bada. Horrek esan nahi du ereduaren erreferentzia erabiliko
duenak, bere egoera partikularraren ezaugarrien arabera, erreferentzia
dakiokeela bere interbentzioa akzio-gune bakar bati, akzio-gune mul-
tzo bati edota sistema osoari, uneko baldintza eta premien arabera. Hori
bai, inoiz ahaztu gabe pertsonek eta egiturek osatzen dituzten erakunde
konplexuetan dihardugula eta ezin dugula osotasunaren ikuspegi siste-
mikoa ahaztu.
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ONDORIOAK

Bosgarren eta azken atal honetan, ikerlanaren emaitzatik ateratako
ondorio nagusiak eta egindako balorazioak jaso ditugu. Lehenik eta
behin, ikerketan finkatutako helburuak zein neurritan bete diren azter-
tu da. Ondoren, etorkizunari begira gaiaren inguruan antzemandako
ikerketa-lerro edota premia berriak identifikatu dira. Azkenik, ikerlan
honek landutako esparruan egin dituen ekarpenak laburbildu dira.

1. Egindako ekarpenak

Ondorioen azken atal honekin amaitzeko, laburbilduz aipatu nahi
ditugu gure ustez tesi honetan bideratutako ikerketa-lanak egin dituen
ekarpen nagusiak. Lau dira, nagusiki, egindako ekarpenak:

1. Lehen ekarpena, diseinatu eta proposatu den eredua bera izan
da, ENEKuS eredua bere osotasunean. Erreferentziazko eredu
teoriko-praktiko bat eraiki da, erakundeetan normalkuntza-
rako interbentzioak eta prozesuak kudeatzeko orduan ikuspegi
globala edukitzen lagunduko duena eta erreferentzia kontzep-
tualak eta metodologikoak eskaintzen dituena.

2. Bigarren ekarpena, normalizaziorako interbentzioaren irakur-
keta situazionala egiteko eta egoeraren interpretazioetatik
esku-hartzeak orientatzeko ereduak ematen dituen aukera da.
Ereduaren modulazioak eta malgutasunak puzzle moduko la-
nak eginez esku-hartzeak tokiko eta uneko egoeretara molda-
tzeko bidea ematen du.

3. Hirugarren ekarpena, ENEKuS eredu globalaren baitan sortu
eta diseinatu diren azpi-eredu operatibo ezberdinak izan dira.
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Azpi-eredu horietako bakoitzean hainbat erreferentzia, meto-
dologia eta lanabes biltzen dira. Azpi-eredu horiek ereduaren
aplikazio modulatua ahalbidetzen dute, tokian tokiko premien
araberako egokitzapenetan aplikaziorako aukerazko erreferen-
tzia partikularrak bihurtzen diren neurrian.

4. Laugarren ekarpena, ikerketa burutzeko erabili den eredu me-
todologikoa bera izan da. Esan daiteke arlo honetan orain arte
ia erabat ezezaguna izan dela Glaser eta Strauss-en Funtsatutako
Teoria, eta horregatik lan honen trataera metodologikoa bada
ere egindako ekarpena eta berrikuntza. Normalizaziorako al-
daketak erakundeetan egikaritzeko ekintza-ikerkuniza prozesu
ziklikoen sistematizazioan oinarrituta Funtsatutako Teoria eta
bere etengabeko erkaketaren metodoa aplikatzeak aukera berriak
irekitzen ditu esparru honetara egokitutako ikerketa aplikatuan
teoriaren sorkuntzara zuzendutako metodologien garapenean.

Ekarpen horiek normalkuntza lan hauetan dabiltzanentzat balia-
garri izango direnaren itxaropena dugu.

2. Erdietsitako helburuak

Egindako ikerlana abiatzerakoan finkatutako helburu nagusia es-
parru sozio-ekonomikoko organizazioetan hizkuntza-normalkuntza-
rako eraldaketara aplikatutako hizkuntza prozesuen ingeniaritza bate-
rako erreferentziazko esku-hartze eredu bat garatzea izan zen. Helburu
nagusi hori bete delakoan gaude, ikerlan honen emaitza nagusia tesi
honen laugarren atalean deskribatutako ENEKuS Eredu berriaren sor-
kuntza eta eraketa izan baita.

Helburu nagusi hori gorpuzteko eta garatzeko, bitarteko beste
hainbat helburu zehatz finkatu genituen ikerlanaren hasieran. Hona
hemen:

1) Lan-munduko organizazioetan hizkuntza-normalizaziorako
erreferentziazko esku-hartze eredua osatuko luketen aspektu edo atal
gakoak identifikatzea.

Helburu hau bete delakoan gaude. Landa-laneko esperientziaren
berreraikuntza sistematizatuan oinarrituta egin den analisi induktiboak
eskema teoriko-kontzeptual bat osatzeko bide eman du; eskema teoriko
horretan normalizaziorako esku-hartze eredu integral baten eraikun-
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tzan kontuan hartu beharreko aspektu printzipalenak agertzen joan
dira. Landa-lanaren kontzeptualizaziotik eratorritako eskema teorikoan
identifikatutako aspektu horiek kudeaketa alorreko EFQM bikainta-
sunerako ereduaren funtsezko kontzeptuen eskema teorikoan jasotako
printzipioekin erkatu dira eta, horrela, eredua oinarritzen duten atal
gakoak, ENEKuS ereduaren funtsezko indar-ideien mapan jasotakoak,
identifikatu dira. Funtsezko indar-ideia horietan oinarrituta, berriz,
eredua egituratuko duten bederatzi atal nagusi edo akzio-gune identi-
fikatu dira. Adierazi bezala, beraz, helburua bete da.

2) Ereduaren aspektu edo atal hauetako bakoitzaren zentzua eta
garrantzia azaltzea.

Helburu hau ez da erabat bete. Eredua osatzen duten aspektuak
identifikatu dira, eta, optimizatutako normalizazio prozesu baten bai-
tan aspektu horiek hartzen duten esanahia ere azaldu da, beren zentzua
eredua egituratzen duen eskema logikoan eta interpretazioan kokatuz.
Hala ere, uste dugu atal horietako bakoitzaren garrantzia argiro eta
sakonago kokatuko luketen analisietan are gehiago sakondu beharko
litzatekeela.

3) Ereduaren aspektu edo atal hauek esku-hartze praktikorako
tresna metodologikoekin hornitzea.

Helburu hau bete dela esango genuke. Eredua osatzen duten atal
edo akzio-gune bakoitzaren garapenerako erreferente praktikoak eskai-
ni dira. Erreferente praktiko horiek akzio-gune bakoitzean estrategia
metodologikoak garatzeko sortu eta diseinatu diren azpi-eredu opera-
tiboetan gauzatu dira. Azpi-eredu horietan, modelizazioarekin batera,
sekuentzia metodologikoak, lanabes teknikoak eta erreferentziazko
adibide praktikoak eskaini dira.

Bestalde, metodologiaren alorrean egindako ekarpena ez da soilik
ereduaren akzio-gune bakoitzean landutako azpi-eredu operatiboetara
mugatu. Ereduaren eraikuntza oinarritu duen eraikuntza teorikora iris-
teko jorratu den ikerketa-diseinu metodologikoa —hirugarren atalean
azaldutako esperientziaren berreraikuntzan aplikatu dena eta eragilee-
kin eta datuekin etengabeko kontrastean aritzera eraman gaituena— ere
metodologiaren alorrean eskainitako erreferente praktikoa izan da.

4) Ereduaren aspektu edo atal hauen geroko garapen kontzeptual
eta metodologiko berrietarako erreferentzialak izan daitezkeen oinarri-
zko erreferentzia teorikoak eskaintzea.

Helburu hau bete dela irizten diogu. Eredua osatzen duten atal
edo akzio-gune bakoitzaren kontzeptualizaziorako erreferente teorikoak

305



eskaini dira. Akzio-gune bakoitzean landutako aspektuaren lanketa
teorikoa egin da eta gaiari buruzko autore, kontzeptu, ikuspegi, errefe-
rentzia eta eredu teoriko nagusiak jaso dira.

5) Normalizaziorako erreferentziazko eredu logiko, koherente eta
modulatu bat gorpuztera iristea, hauetarako balioko duena: a) norma-
lizaziorako esku-hartze proiektuak egikaritzeko, erreferentziazko marko
erabilgarri gisa, eta b) eredua bera hobetzeko, osatzeko edota egokitze-
ko bidea emango duten geroko ikerketak egituratzeko oinarrizko hipo-
tesien corpus gisa.

Helburu hau bete dela esango genuke. Adierazi bezala, ENEKuS
(Euskararen Normalizazioa Erakundeetan Kudeatzeko Sistema) izenare-
kin izendatu dugun erreferentziazko eredua eraiki eta gorpuztu dugu.
Ereduak, kudeaketaren bikaintasunerako ereduen ildotik, izaera glo-
bala eta modularra dauka. Globala da normalizaziorako esku-hartze
proiektuak diseinatzeko orduan kontuan hartu beharreko aspektu guz-
tien ikuspegi osoa eta artikulatua eskaintzen duelako. Aldi berean mo-
dularra da, eredua osatzen duen akzio-gune bakoitza bere garapen eta
aplikazio propioa izango duen modulu-moduan planteatzen delako;
horretarako, gainera, akzio-guneei lotutako azpi-ereduak eskaintzen
dira. Horrela, normalizazio plan bat bideratzera doan erakunde bakoi-
tzak bizi duen egoeraren eta bere ezaugarrien arabera eredua egokitu
ahal izango du, gehien komeni zaizkion akzio-guneetan indarra jarriz,
edota, azpi-eredu operatiboak erakundeak berak garatutako sistema
metodologikoekin moldatuz.

Eredua, azken finean, normalizaziorako eraldaketa kontzeptuali-
zatzea eta burutzea ahalbidetuko duten sortze-lanei eta obratze-proze-
durei buruzko erreferentziazko ezagutza-markoa eskaintzen duen siste-
ma gisa ulertzen da. Sistema horrek, hizkuntza prozesuei aplikatutako
ingeniaritza® soluzioak garatzea ahalbidetuko du eta, horrela, ingenia-
ritza lanak eginez, tokian tokiko egoera espezifikoetara egokitutako so-
luzio bertakotuak diseinatu ahal izateko.

Bestalde, ereduak maila kontzeptualean bezala metodologikoan eta
estrukturalean ere eskaintzen dituen konkrezioak eta egiturak, eredua
bera ikerketarako hipotesi multzo gisa ulertzeko eta planteatzeko aukera
zabaltzen du. Eredua, praktika jakin baten sistematizazio eta kontzep-
tualizazioaren bidez garatutako hausnarketa induktiboaren ondorioz
eraiki da. Prozesu horren emaitza hainbat azpi-eredu operatiborekin
osatutako eredu modularraren proposamena izan da. Proposamenak,
berriz, eredua bera bere osotasunean edota bere azpi-ataletan hobetzeko
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eta osatzeko, enfoke hipotetiko-deduktiboagoekin plantea daitezkeen
ikerketa berrietarako bidea zabaltzen du, hala nola, egun burutzen ari
diren normalizazio planen arteko erkaketa eta ENEKuS ereduarekiko
egokigarritasunaren azterketa, lidergo eraldatzaileak operatibizatzeko
estrategien esperimentazioa, edota beste hainbat.

6) Erakunde eta normalizazio errealitate ezberdinetan ereduak
ahalbidetzen dituen irakurketa eta egokitzapen berezituak azaltzea.

Helburu hau bete dela uste dugu. Praktikan gerta daitezkeen
errealitate ezberdin guztien kasuistikan erori gabe, Lewin-en deskris-
talizazioa-mugimendua-birkristalizazioa aldaketaren eskema klasikoa
erabili da erakunde jakin batek bizi duen aldaketaren fasearen arabera
ereduaren aplikazio dimentsioak egokitzeko. Diseinatu den eredua di-
namikoa da eta moldatzeko duen ahalmena erakusten du; horrela, eta
prozesuaren unearen arabera, ereduaren akzio-gune batzuek ala besteek
garrantzi handiagoa izango dute eta interbentzioaren zentraltasuna be-
reganatuko dute.

Bestalde, ereduak eskaintzen duen eskema globalak aukera ematen
dio bere normalizazio plangintzan aspektu batzuk soilik jaso dituen
erakundeari normalizaziorako aldaketa prozesuaren fase guztiak igaro
eta birkristalizazio fasera iristeko kontuan hartu behar diren aspektuei
buruzko ikuspegi integrala eduki dezan.

7) Sortutako ereduan oinarrituta gerorako ikergai berriak izan dai-
tezkeenak identifikatzea.

Helburu hau ere bete dela uste dugu. Hurrengo azpiatalean azal-
duko den moduan, egindako ikerketa lanak gerora begira aztergai izan
daitezkeen ikerketa gai berriak identifikatzeko aukera eman du.

Laburbilduz, beraz, tesi honetan landutako ikerketan finkatutako
helburu gehienak bete egin direla esango genuke: organizazioetan hi-
zkuntza-normalizazio prozesuak bideratzeko kontuan hartu beharreko
aspektu nagusiak identifikatu dira, esku-hartzeko erreferentziazko ere-
du bat diseinatu da, eredua osatzen duten atalen kontzeptualizaziorako
erreferente teorikoak funtsatu dira eta esku-hartzeko tresna metodolo-
gikoak eskaini dira eta, azkenik, eredua aldaketa prozesuaren une ezber-
dinetan nola egokitu azaldu da.

3. Identifikatutako ikerketa-lerro berriak

Ikerlan honetan aurkeztu dugun eredua, normalkuntzaren eta or-
ganizazioen alorra bere konplexutasunean jasotzeko saiakera izanik, ez
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da inondik ere eredu itxia. Aitzitik, proposamen bat da, proposamen
irekia, gure ustez aztertutako hizkuntza-normalizaziorako aldaketaren
kudeaketaren esparruan ekarpen berriak egin dituena eta arlo horretan
pilatutako ezagutzan urrats bat eman duena, baina, aldi berean, suma-
tutako hutsuneei, galdera berriei eta ezagutza-premia berriei ere ateak
zabaldu dizkiena. Horrela, ikerketa burutzerakoan etorkizunari begira
gaiaren inguruan antzemandako balizko ikerketa-lerro edota premia
berrien artean honako hauek izan dira nagusienak:

* ENEKuS eredua. Egun normalizazio planak dituzten erakun-
deetan erabiltzen diren eskema teoriko-metodologikoen arteko
erkaketak egitea eta ENEKuS ereduarekiko egokigarritasuna
aztertzea.

* Erakundeen Gizarte Erantzukizuna. Hizkuntza politikak fun-
tsatzeko erakundeen gizarte erantzukizunaren diskurtsoetan
nola sakondu eta diskurtsoa horiek sozializatzeko bideak nola
landu aztertzea.

* Lidergoak. Normalizazio prozesuetan aplikatutako lidergoei bu-
ruzko ezagutzan sakondu beharra. Ereduan azaltzen diren li-
dergo ezberdinak aktibatzeko estrategietan nola sakondu. Nola
operatibizatu tokiko-liderren auto-irudiaren bidea. Exekutiboa
liderraren lidergo eraldatzailea operatibizatzeko estrategien es-
perimentazioa egitea. Ikerketa esperimentalak eta konparati-
boak bideratzea.

* Motibazioa. Motibazioaren teoria hizkuntzaren normalkuntzan
lidergoarekin erlazionatuta aztertzea. Motibazioaren esanahia-
ren, garrantziaren, operatibizatzeko ahalbideen azterketan sa-
kontzea.

* Talde operatiboak. Talde operatiboen azterketan sakondu beha-
rra. Praktikak erakutsi duen paradoxa edo korapiloa askatzea-
ren bidetik: normalkuntzarako aldaketa prozesua bideratzeko
talde operatiboek duten garrantzia eta ezinbestekotasuna, eta,
aldi berean, taldean aritzeko sortzen diren zailtasunak aztertzea.

e Talde operatiboak. Normalizazio planak dituzten erakundee-
tan egitasmoen garapenerako praktikan sortu izan diren tal-
deen (komunikazio zirkuluak, erabilera taldeak, talde opera-
tiboak...) arteko azterketa konparatiboak bideratzea: taldeak
kontzebitzeko erak, taldeen izaera, osaketa xedea, funtzioak,
funtzionamendua, iraunkortasuna, emaitzak...
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o Ekintzak. Aldaketarako ekintza ezberdinen (talde naturalak,
mintzatratuak, motibazio ekintzak, konpromisoak, asertibita-
tea, traktoreak...) eraginkortasunaren eta baliagarritasunaren
azterketk egitea. Jokabide protokolizatuetan eta ez-protokoli-
zatuetan zentratutako aldaketa-ekinbideen emaitzen eta eragi-
naren erkaketak egitea. Azterketa konparatiboak eta longitudi-
nalak bideratzea.

* Erakundea eta testuingurua. Erakundea eta testuinguruaren
arteko erlazioa eta testuinguruak erakundean eduki dezakeen
eragin zuzena aztertzea. Erkatu euskararen erabilera (ahozkoa,
neurtua) erakundean, bere testuinguru sozialean agertzen de-
narekin (kale neurketa, inkestak?). Zeintzuk dira normalkuntza
planaren gehienezko mugak erakundearen barruan? Finkatu al
daitezke ingurunearen egoeraren arabera? Ala aldagai aski in-
dependenteak dira?

® Kultura. Erakundearen kulturan normalizazioa adierazten du-
ten kultur faktore edo elementuak identifikatzeko azterketak
egitea. Erakunde baten kulturan normalizazioaren txertaketa-
ren bilakaera antzemateko sistemak aztertzea. Kultur auditore-
tzarako sistema egokituak sortzeko diseinuak esperimentatzea.

Zalantzarik gabe, jaso ditugun horietaz gain badaude plantea dai-
tezkeen galdera eta ikergai gehiago. Baina une honetan jasotakoak dira
gure ikerketa burutzeko hausnarketan sortzen joan zaizkigunak eta
interesgarrienak iruditu zaizkigunak, eta, aukera izatekotan, etorkizu-
nean landu nahiko genituzkeenak.
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ERANSKINAK



1. ErRanskINA: ENgGAS autoebaluaziorako ereduaren formularioa:
‘Zer egiten dugu?’ atala

ZER EGITEN DUGU?
Politikak eta Lidergoak

Arlo honetan kontuan harty eta ebaluatuko dira:

. nommalizaziorake kulturan,
- d inplikazio p i b
- i ela bullzada izazi k igi eta gl ) pertsonel,
= Hizkuntza politikaren i ioa politika eta plan
Ezda
betetzen teikla Aurrerapen A handis m
s asko
@ bai ebidentzla
o |08 115/ 2|25/3 35(4 |45 5 55665 7|75 8 85 9|95 10
acares) e doc N i i
s et . dugisa fniz s || |
sindiatuion beste kideen aumean | |
L H
L !
i T
] | |
| 1 |

egin dute,
egitura bulizatu dule eta anbolakuntzan integratu, eta
indiadosreetan oinamituz [aralpena egiten dule.

I badago
i h inurak behar [ | |
ko, eguitzal izazio edintzetan parte har i | |
deuste 12 egiten e giéwen ez | : i
adierazteko. | |

|
Eqoltzaik badu bere hizkuntza politika propioa definiiuta eta | |
- " |

P baitan
Wm.Poﬁaruummn_ ematen da, hedatu ata |

Sindikatuak erabakiak dituen erabilerarako hizkuntza kriterioak | |
ezagutzen eta aplikatzen dira eta egoitzarako kriterio proploak | | |
garalu eta aplikatzen dira. | |

Enident

Ario sendoak Hobetzeko
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2. EranskINA: ENgAS autoebaluaziorako ereduaren formularioa:
‘Zer lortzen dugu?’ atala

Emaitzak:
POLITIKAK ETA LIDERGOAK
Daturk ez Joera positiboak edo | Joera oso postiboak | Joera oso
edo Joera positiboak emendimendu on edo emendimendu positiboak
emaitzark emaitzen Y etan iraunkoma emaitzen bikaina iraunkoma emaitza
oz azken 2 urieetan ¥ an azken emaitzen ¥ etan guztietan
JOERAK (tendentziaky: : —— R e
] 005/ 1 (15 252,5 3,354 45555 6|65/7 /75 8 85|9|95|10
- Emaitzen joerak pesifiboak dira edofeta - - - T - +
emendimendua ona eta iraunkoma da | | - |

Ez dago Bete dira
elbururik | Bete dira ata egokiak | Bete dira ela egokiak | Bete dira et egokisk | eta egokiak
edoezda | diaemaizen Yetan | dira emaitzen ); etan | dira emaitzen Yietan | emaitza
HELBURUAK: lortu guzietan |

=

005 1|15/2 25/3/35]4 4 | 75/8 Tos|
- Helburuak dia, 1 | 4505 5-5:6 6.5 ?: 5 5:3.5 9_&5:10
- Helburuak egokiak dira. | ] | | ! | o
Datur ez ; . ; ) —
ot | Emaiuskadoets | Emaiuek aioeta | Emaizek,aroela | Emaitzek
- jarduera nag: jarduera naguss jarduera i arlo guzfiak
- Vharzendiuzte | %harzenduzle |  %harzendituzie | hartzendit
AP RRUA; 0105 1 (152 25/3.35|4 455 55 6|65 7 758 859 95(10
- Emaitzek biltzen dituzte edota iristen dira 1
arlo garantzitsuenetara i
Arlo oak Hobetzeko arloak

314




3. ERANSKINA:
EusLab-I1I Egitasmoaren Norabidetze Estrategikoaren Eskema

‘AT UHNRRIER

exjapiiess ep ofuia nypuss
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URIBIAENS LENPLALIIE] 3Gy

hip 06E2) YEsaEE] B4R BZE|TIOWE
aaunfie) largefiaEp B IRaunpe]
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eowseyfa MgueT ZEBENS UEAUE]

“eouuy aunf ‘eap oiuez)
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ezl

3 ERS0PE ‘BRI
ALY Ufia UEzap
il B0S0 Uadeiel uenpULy
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“eunzpjuifg qeTsng

fiied eofisapieZuIEEN WUNpENREY |
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nigzgeeos Manjeed eganag (13
nplEEE B pRisued WS Bsepe vaeeoby 23
niEZ|RE0s B e eogyzadsa ogepuniie cpInEgud L3
&P 0-HER Cap(e 23 puIf
nyofesue enndey ussasdus USEYP URS YesRAn ey pdg | | e2mbBeag
nEzijeRes e ngesh eoqyzalss ogepaunbie osIcggng |nd3
B HEZRNG YR (SR R 26 HEWRNIO-NER f3p 22 Znig
e RoRm ez &3 0 ndg
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4. ERANSKINA: EusLab-I1I Egitasmoaren Mapa Estrategikoa

rpeifag oy e ueaunpel ea ueaL U
Rg|od uaIEniR s e od RZpNRH
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5. EranskiINA: EusLab-I11I Helburuen Garapenerako taula

ARLOAK Hatboru Adieraz e Binbideak
B - : —_—
[ e 00600 01 an
Bentifikatutake i 111 Hizkuntza-idergoa garatu
arduradunen LHE £ W5 S uE behar duten arduradunak
autoebaluazisaren indizea H identifikatu.
L1. Arduradunen fendatutaks baloratzalleen l L1.2 Formazio mintegia
nizkuntza-ligergea | ebaluazicaren indizea i igentifikatutaio
garatu anduradunekin.
[Egoitzetako kideen % us s L1.2 Ebalazioen emaitzen
cerizeptzic positisaa - hilaet Bl :reurrnrka:sp:::_n
uradunekin.
L2.1 Eskualdeen lurralde
&’:‘umbz:.?mﬂ 1 1 1 1 banaketaren (4, B eta C)
mapa prestatu
12. Hizkuntza politika | HP. definitu duten 2.2 Lurralde ikuspe
. gian
crokarra eta ekuldekopuna | cinarrituta, H.P,
lurrzlde dokumentuak prestaty
banaketaren eta dagokien angancetan
arabera tokian " aztertu,
i izt ;N::;;Te::ne:ﬂ.mn 123 Tokiko H.P. ezberdinel
polit k,' BteIEIiak: garapenaz egindake B 10 12 14 egokituiako Bai Euskarari
[ ;ﬂfna’(u eta Arraiper eta berikuspen Turagiriac eskuraty,
u A
Polltkak Mo kapurta 124 Bemikuspen bileren aitok
eta edo informe laburrak
Lidergoak Eildu,
Mormalizazioa integratzen L3.1 Organc eta arlo
duten bestelako 80 B5 a0 85 ezberdinen egitaemeak
i e o
:‘Iiﬁ:[::::m" Kdeen % pertzeptzio 60 B85 70 75 prinarazi jnrrain_ena eB
jpositiboa terrikuspena egin
3 jardunean N ) mla[!n.pe ¢
efektiboki [Egoitzetakn kideen % 1 Y a0 g5 ) .
integratu perzeptzio positicoa 3.2 Hlfm:t:zn pol:nka
R — PPN S — enman: eragutaraziexs
Hzkuntza politikaren kxmunikazioa.
oA 50 | S5 65
L4.1 Kntericen emeqistroa eta
yroemosone | | Lo | oo |0 CRENEE
i L4.2 Kriterizen aplikaziorako
2haztutako Aglikatzen ari diren = il
hizeuntza iriterioetan betetze % 00| sefo Eroasduent wan)
Iriteriogn L43 Kritericen jarraipenerako
aplikazioa sstemak ezarri
areagotu Kriterioen ezagutza 50 55 60 65 |La4 Kritericak ezagutzeka

kamunikazica
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6. ERANSKINA: Norabide estrategikoaren analisirako fitxa
EusLab egitasmoan

Norabide Estrategikoaren Analisirako Fitxa
EusLab (2008)

“Politikak eta Lidergoak” Arloa

caren L =

I Inderussak
Hairakos Egndubant
heiburuak [T ofa omakzak| rouiieak Eragodieak

A [, TS | — Hila [
[TTEPU L S Frrr— [ R v [ r—
iapadimak ady wrng axwakon e . { ] dalnbs Pt b

LU

Zeintzuk dira arlo honetan indarguneen atzean dauden faktore inpulsoreak?

Eta zeintzuk dira arlo honetan ahulezien atzean dauden faktore eragozleak?

Zeintzuk dira arlo honetan finkatu behar ditugun ESTRATEGIAK, indarguneen INPULSOREETAN OINARRITUZ
ahulezien eragozieak gainditzeko eta etorkizuneko irudikapenera hurbiltzeko?

Konkretatu estrategia horiek helburu estrategikoetan
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7. ERANSKINA: ekinbidearen ikerketa-interbentzioa prestatzeko fitxa-1

(Marko 2008b:53

ERALAN |kerketa Proiektua
Ikerketa-Interbentzioak prestatzeko Fitxa (2006ks urrian)

Erakundea: . Xede-Taldea:

|kerketa-Interbentzioaren IZENA:

Ikerketa-Interbentzioaren DESKRIBAPENA:

Aurrekariak eta kokapena:

Kanpaoko erreferantziak:

Ikerketa-Interbentzioaren HELEURUA | HIPOTESIA:

Ikerketa-Interbentzioaren Logika:

Landu nahi diran Horiei lotuta garatuks diren

Malla Sistemikea: |y iRl | EKINTZAK:

Oharrak:

e
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8. ERANSKINA: ekinbidearen ikerketa-interbentzioa prestatzeko fitxa-2
(Marko 2008b:56

Ikerketa-Interbentzioaren PROGRAMAZIOA:

T

. e
Zor egin eta nola; Noiz agin: ' — ;mmu:-l Ohamak:

Ebaluazio eta erkaketarako elementuak organizazioan (egun erabiltzen direnak):

Ikerketa-Interbentzioaren EBALUAZIOA:
I Zein ADIERAZLE h
ZER ebaluatu: | erabiliz {pertzeptzioak, | NOLA:
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9. ERANSKINA: n-EgAS autoebaluazio ereduaren formularioa EusLab
egitasmoan: zer egiten dugu?

3 ARLOA Pertsonak

Arlp honetan kordusn harty eta sbalusiako diren atalsk dira;

3 aplikazioa
b Hizkuritzs polkEren korurikazios bde berie
3t Perlsonen euskara aragena eta

30 Kideen jarera akliboak eta errekonczimendua

Ermaltza 3a:

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase §
Ehinbide bat Bl ondera Fhinbides

Ehinbidei ez edo aplikr

ok phanifikania besribusi da aplikat eta Berribusi | erahundean erabat

(Sindikatuak fnkaty du ardura bakoitzari
dagokion Beharezko Evskars Gailasuna
Tl [(BEGA) eta konfratazio, liberazio ela |
tokialdakataan erabiiko diren hizkntza
iirizpideak. Iizpide horiek aplikatzen dira.

‘Sindikstura lanera zartzen diren kontrsty
edota liberaty bernel hizkurza palitikaren

arabera, wteko euskara formazio plana
prestatzen da. I

* le1a normalzaziorako jsrdunbidesrs Exdonss
bunuzke informazioa ematen Zaie: |
(e[ i i ] i i
(Sindiaktuak ardura bakoitzan eg |
[BEGAN oinarituta, kideen euskara |
31 \gastasunak aztertzen dira ets, premien |

Mormalizazicaren aldeko jamera aktiboak |
isustatzen dira eta kidesi izandako

31 jinphkazioagaiik sdo egindako ahalegin |
jpositiboengatik emekonozimendy
ingtituzionala adiesazten zaie. |

Pk

| Esideniz
-
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3. ARLOA: Pertsonak

Atal Sendoak

Hobetzeko Atalak

Proposatzen diren Neurri Zuzentzaileak
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10. EraNskINA: n-EgAS autoebaluazio ereduaren formularioa EusLab
egitasmoan: zer lortzen dugu?

Al honetan kontysn hearty ets ebaluatake diren atalak dics
HELBURUAK: b Emaltzak 15
il eduiels Emaitzak 2a:
Emaitzak 33
Emaitzak 43
Emaitzak Sa:
Guzlira batezbestekoa:]
Ersdilituhe Adierazheab
1 Politikak eta
Lidergoak
Ersbilitshe Adierachsh
5 [Prangintza eta
\Antolakuntza
Ersbilitahe Adierachab
3 |Pertsonak
Evabilitshs Adivrachoh.
4
Prozesuak
Ersdilituhe Adierazheab
5 Afiliatuel eta
Kanpo
Harremanak
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OHARRAK

Ikerketaren metodologia

! European Foundation for Quality Management

? Etengabeko hobekuntzaren oinarrizko eredu metodologikoa. Eredu metodologiko
horrek zehazten duenez, esku-hartze prozesuak aldez aurretik planifikatzen dira
(Plan), ondoren aurrera eraman (Do), errebisatu planifikazioan markatutako hel-
buruen arabera (Check) eta helburuen lortze mailaren arabera, prozesuan doiketak
egiten dira (Act), planifikazio berria baimenduz eta zikloa itxiaz

> CEAAL: Consejo de Educacién de Adultos de América Latina

4 Teoria substantiboa. Datuen bilketa eta aldi berean analisiaren prozesu sistematikoa-
ren ondorioz sortzen da. Teoria substantiboak bitarteko izaera du, geroko teoria for-
mala oinarrituko duen ikerketaren lehen kontzeptualizazioa da. Burutzen ari den
ikerketaren arlo enpirikoari egiten dio erreferentzia (Trinidad, Carrero eta Soriano,
2006; Andréu, Garcia-Nieto eta Pérez, 2007).

> Teoria formala. Teoria substantiboetatik sortzen den eta abstrakzio maila handiagoko
azalpena eskaintzen duen teoria da. Datuen analisi maila deskriptibotik harago, iker-
keta enpirikoaren arlo substantibotik urruntzeko aukera emango duen maila jasoa-
goko interpretazio kontzeptual edo teorikora jausi egiteko bide ematen du (Trinidad,
Carrero eta Soriano, 2006; Andréu, Garcfa-Nieto eta Pérez, 2007).

¢ AMIA analisia: Aukerak, Mehatxuak, Indar-guneak eta Ahuleziak.

Esperientziaren berreraikuntza

7 Informatzaile-gakoa. Lehen informatzaile-gakoa sindikatuan urteetako esperientzia
zuen eta zuzendaritzako kideen aurrean normalizazioa sustatzearen aldeko eragile
aktibo gisa identifikatua agertzen zen pertsona zen. Sindikatuko arduradunek eman
zioten ikerlariari pertsona honen erreferentzia. Ondoren, lehen informatzaile-gakoak
sindikatuan betetzen zuten arduragatik, zuten esperientziagatik eta hizkuntzarekiko
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adierazten zuten jarreragatik informatzaile-gako izan zitezkeen erakundeko beste
zenbait kide esanguratsuen erreferentziak eman zizkion ikerlariari, horrela informa-
tzaileen laginketa teorikoaren katea osatuz.

8 EusLab Egitasmo Estrategikoa, bakarra eta osoa izanik, bi azpi-egitasmo nagusitan
banatuta agertzen da: SinEus Egitasmoa, sindikatuaren baitan normalizazio prozesua
bideratuz euskararen erabileraren hobekuntza xede duena, eta, LanEus Egitasmoa,
sindikatutik eraginda lan-munduan euskararen erabileraren sustapenari zuzendua.
Tesi honen ikerketa esparrua sindikatuaren baitan bideratutako prozesuarengan
fokalizatzen da, hau da, SinEus egitasmoaren esparrura; eta, narrazioan argibideak
ematerakoan inoiz LanEus aipatuko bada ere, ez da ikerketari dagokionez kontuan
hartu.

? Hobemahaia: EusLab normalizaziorako egitasmo estrategikoaren baitan, sindikatua-
ren egituraren arlo edo gune jakinetan euskararen erabileraren normalizazioa ges-
tionatzeko bertako kideekin sortutako lan-talde autonomoa, 3-6 pertsonaz osatua.

10 Sindikatuaren egituraren arlo edo gune jakinetan euskararen erabileraren hobekun-
tza gestionatzeko bertako kideekin sortutako lan-talde autonomoak, 3-6 pertsonez
osatua

I Hobeburua: hobemahaietako kideen artean koordinazio eta harreman lanak buru-
tzeko izendatutako arduraduna

12 Infolan. LAB sindikatuan euskararen normalizaziorako I. egitasmo estrategikoaren
(EusLab) baitan zchaztutako lan-programa, egitasmoari buruzko komunikazioa
lantzea xede zuena.

'3 Hobelan. EusLab 1. egitasmo estrategikoaren baitan zehaztutako lan-programa, sin-
dikatuaren gune ezberdinetan normalizazioa prozesuak abiaraztea xede zuena.

1 Trebalan. EusLab 1. egitasmo estrategikoaren baitan zehaztutako lan-programa, sin-
dikatuko kideen hizkuntz gaitasunak areagotzea xede zuena.

"> Dokulan. EusLab I. egitasmo estrategikoaren baitan zehaztutako lan-programa, pro-
zesuaren bilakaera dokumentatzeko eta ebaluatzeko tresnak sortzea xede zuena.

16 Kodifikazio-paradigma: Funtsatutako Teoria izeneko eredu metodologiko kualitati-
boaren baitan erabiltzen den teknika bat da. Strauss eta Corbin-en (1998) esanetan,
kodifikazio-paradigma datuak gertatzen diren testuinguruan kokatzeko eta analisian
zehar sortzen doazen konexioak antolatzeko prozesuen eta egituren artean marrazten
den erlazioa edota egituratzen den eskema da. «Lo que llamamos paradigma es un
esquema organizativo de este tipo; en realidad, el paradigma no es mds que una
perspectiva que se adopta sobre los datos, otra posicidn analitica que ayuda a recolec-
tarlos y ordenarlos de manera sistemdtica, de tal modo que la estructura y el proceso
se integren» (Strauss eta Corbin, 2002

17 SEETA kontratua: Sindikatuaren eta euskara trebagaiaren arteko kontratua. Euska-

raz trebatzeko sindikatuak jarritako bitartekoak eta trebagaiak hartutako konpromi-
soak zehazten zuen dokumentua, aldebiko kontratuaren izaera hartzen zuena.

o

SIADECO (Sociedad de Investigacion Aplicada para el Desarrollo Comunitario):
1967tik gizarte ikerketa aplikatuaren alorrean ikerketa, plangintza eta aholkularitza
lanak egiten duen kooperatiba-enpresa da.
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19 EKB — Euskal Kulturaren Batzarra: euskara eta euskal kulturaren berreskurapen eta
normalizazioaren alorrean ziharduten erakunde sozialen Konfederazioa izan zen,
1983tik 1999ra bitartean jardun zuen lanean.

2

S

Soziolinguistika Klusterra: euskararen normalizaziorako soziolinguistikaren ezagutza
zientifikoa eta aplikatua sortzea, garatzea eta hedatzea xedearekin hainbat unibertsi-
tate-sail, aholkularitza-enpresa, elkarte eta administrazioren artean 2000az geroztik
bideratu eta 2004an ofizialki eratutako ikerketa zentroa.

2! Ulibarri Programa: 96/97 ikasturtetik aurrera ikastetxeetan hizkuntza-normalkuntza
lantzea helburu duen Eusko Jaurlaritzaren Hezkuntza, Unibertsitate eta Ikerkuntza
Sailaren programa da.

22 AMIA: Analisi estrategikorako ohiko teknika. Aztertzen ari den egoera, jarduera,
programa edo erakundean eragin lezaketen ahuleziak, mehatxuak, indarrak eta auke-
rak ezagutzea du helburu. Indarrak eta ahuleziak barne faktoreak dira, mehatxuak
eta aukerak, berriz, inguruneko kanpo faktoreak.

» BSC: Balanced Scorecard. Kaplan eta Norton-ek planifikazio estrategikoen kudeake-

tarako garatutako eredu metodologikoa da. Euskaraz Gida Panel Integrala — GPI
moduan izendatu dugu.

24 Euskararen Gizarte Erakundeen Kontseilua euskararen normalizazioa bultzatzeko 46

erakundek osatzen duten bilgunea da.

» Bai Euskarari Ziurtagiria enpresak, saltokiak eta era guztietako entitateak euskararen

normalizazioaren aldeko neurriak garatzen ari direla kreditatzen duen ziurtagiria da.
Hiru maila kreditatzen ditu: ‘Fuskararen Bidean’, ‘Zerbitzua Euskaraz’ eta ‘Zerbitzua
eta Lana Euskaraz’.

26 Buropean Foundation for Quality Management

¥Tkus formularioa 1. eranskinean
28 Tkus formularioa 29 eranskinean

» Eralan Soziolinguistika Klusterrak koordinatutako ikerketa izan zen. Ikerketaren
xedea laneko egoeratan euskara erabiltzeko eragiten zuten faktoreak identifikatzea
eta horietan positibiko eragiteko ekimen-metodologiak diseinatzea zen. Zentzu ho-
rretan, ikerketa horretan egindako lanak erabat osagarriak gertatu dira tesi honetan
egindakoarekin eta landutako ereduarekin, proposatzen den ereduaren atal baten
garapenerako erreferente praktikoak eskaintzen dituelako.

% Enfoke Apreziatiboa (appreciative inquiry) gizarte konstrukzionismoaren teorieta-
tik eratorritako analisi teknika bat da, arazoetan oinarritu beharrean irudikatutako
etorkizuneko eskenatokira igarotzeko iraganean izandako ekinbide arrakastatsuetan
sustengatzea planteatzen duena: «Appreciative Inquiry is the study and exploration of
what gives life to human systems when they function ar their best. This approach ro
personal change and organization change is based on the assumption that questions and
dialogue about strengths, successes, values, hopes and dreams are themselves transforma-
tionaly (Whitney etaTrosten-Bloom, 2002: 1).

3" Multibotazioa taldean adostasunetara iristeko teknika da. Sortutako zerrenda ba-
ten gainean zeintzuk diren aspektu edo puntu garrantzitsuenakzedarritzeko aukera
ematen du. Kide bakoitzak zerrendako aspektuen artean garrantzitsuenak iruditzen
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zaizkionak aukeratzen ditu (aurretik finkatutako kopurua aukeratzen du) eta garran-
tziaren arabera puntuatzen ditu. Kide guztien puntuazioen batuketak sailkapen ba-
teratua azaltzen du.

32 Tkus 3. - 5. eranskinak

Proposatzen den eredua: ENEKuS

% EFQM - European Foundation for Quality Management

3 CAF - Common Assessment Framework

» APCI - Agencia Peruana de Cooperacién Internacional

% Akzio-guneak: eraldaketa-interbentzioa egituratzerakoan kontuan hartu behar diren
jarduketarako erreferentziazko aspektu edota espazioak

% CSR (Corporate Social Responsability) Europe, 1995ean Europa mailan sortutako
enpresa-sarea da. Bere eginkizuna enpresei laguntza ematea da, errentagarritasuna,
garapen jasangarria eta gizarte garapena lortzeko, negozioaren praktikan EGEa
(erakundeen gizarte erantzukizuna) integratuz.

38 Interes-taldeak edo stakeholders-ak enpresarekin nolabaiteko interes erlazioa duten
giza-taldeak dira: inbertsoreak, langileak, bezeroak, hornitzaileak, tokiko komunita-
tea, administrazioa, gizartea ...

¥ 360 graduko ebaluazio-sistema kideen artean eta goikoak behekoari eta alderantziz
egiten den ebaluazio sistema egituratua da.

4 Asociacién Espafola de Contabilidad y Administracién de Empresas

# EEHEBE: Ingelesez RADAR (results, approach, deployment, assessment and re-
view) eta gazteleraz REDER (resultados, enfoque, despliegue, evaluacion y revisién)
moduan ezagutzen den EEHEBE (emaitzak, enfokea, hedapena, ebaluazioa eta be-
rrikuspena), bikaintasunaren EFQM ereduak erabiltzen duen eskema logikoa da.

4 GPI: Ingelesez BSC (Balanced Scoredcard) eta gazteleraz CMI (Cuadro de Man-
do Integral) moduan ezagutzen den GPI (Gida Panel Integrala), estrategia modu
logikoan definitzeko eta egikaritzeko metodologia da. Tkus 193 eta 249 orrialdeak.

4 Tkus 6. eranskina
4 Tkus 3. Eranskina
% Tkus 4. Eranskina
46 Tkus 5. Eranskina

4 PDCA etengabeko hobekuntzarako talde-lanaren planteamenduetatik sortzen den
interbentziorako eskema metodologiko ezaguna da, biribilean irudikatzen dena.

(Plan) planifikatu, (Do) egin, (Check) ebaluatu eta (Act) doitu.

4 EEHEBE: Ingelesez RADAR (results, approach, deployment, assessment and re-
view) eta gazteleraz REDER (resultados, enfoque, despliegue, evaluacion y revisién)
moduan ezagutzen den EEHEBE (emaitzak, enfokea, hedapena, ebaluazioa eta be-
rrikuspena), bikaintasunaren EFQM ereduak erabiltzen duen eskema logikoa da.

# htep://wwwl.euskadi.net/harluxet/
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50 Tkus 7. eranskina

5! Tkus 8. eranskina

52 htep://www.baldrige.nist.gov/

%3 heep://www.fundibeq.org/Premio_Iberoamericano/Modelolberoamericano2.html
> http://ww1.efqm.org/en/

55 heep:/[www.eipa.eu/en/topics/show/etatid=191

>¢ http://www.hezkuntza.ejgv.euskadi.net/r43-2333/eu/
57 heep:/ [www.pfdf.org/

5% htep://www.xertatu.net/eu_index.asp

> Emaitzak, Enfokea, Hedapena, Ebaluazioa eta Berrikuspena
% Gida Panel Integrala

¢! Tkus 9. eranskina

©2 Common Assessment Framework

% Planeatu, egin, berrikusi eta doitu

% Tkus 10. Eranskina

% Ingeniaritzaren kontzeptua, Le Boterf-en azalpena jarraituz, «’ensemble coordoné
des activités permettant de maitriser et de synthétiser les informations nécessaires 4
la conception et 4 la réalisation d’un ouvrage (1993: 31)» bezala defini dezakegu. De-
finizio horri erantsiko genioke ‘ouvrage’ delakoa burutzeko jarduera horiek oinarri
zientifiko baten gain eraikitzen direla. Prozedura teknologiko bihurtzen den oinarri
zientifikoa: «Injinerutzaren helburua ikerketa zientifikoaren emaitzak prozedura

teknologiko bihurtzea da (Elhuyar, 1993)».
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