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HITZAURREA

EIDER MENDOZA LARRAÑAGA.

Gipuzkoako diputatu nagusia

bakarrik eliteen ardura. Eta ulertu behar dugu ardura 
horrek konpromisoa eta denbora eskatzen dituela».

Hain zuzen ere, demokrazian sakontzeko ekintzarako 
borondate irmoarekin sortu zuen Etorkizuna Eraikiz 
Gipuzkoako Foru Aldundiak 2016an, gaitzuste politiko 
handiko nazioarteko testuinguru batean. Muturreko 
populismoak Europa osoan zabaltzen ziren bitartean, gure 
lurraldeak lankidetzan oinarritutako kultura politiko berri 
baten alde apustu egin zuen. Herritar nahiz eragile orori 
politika publikoen diseinuan parte hartzeko bide zabal 
eta eraginkor bat eskaintzeko erabaki irmoa hartu zuen. 

Ordutik hona, Gipuzkoako unibertsitateak, erakunde 
publikoak, gizarte eragileak eta enpresak –herritarrak, 
oro har– buru-belarri inplikatu dira lurraldeko egungo 
eta etorkizuneko desafioei aurre egiteko garaian. 
Elkarlana, esperimentazioa eta berrikuntza ardatz 
hartuta, egin ere. Lankidetzazko gobernantzari lotutako 
ariketa honetan inplikatu dira urte hauetan guztietan 
1529 enpresa, elkarte, jakintza-eragile eta erakunde 
sozial eta ekonomiko baino gehiago, eta 69.000 
pertsona, orotara. Estrategia erreferentziazko hamaika 
proiektu eta estrategiatan gauzatu da (MUBIL, Adinberri, 
Naturklima, Ziur, Arantzazulab, Badalab, 2deo, LABe, 
Elkar-Ekin Lanean, Quantum eta Gantt), eta balio izan 
du aktibatzeko 49 proiektu esperimental, bi misio, eta 
herritarren 150 proiektu, nahiz ‘think tank’ indartsu bat, 
non erreferentziazko 97 pertsonak parte hartu duten.

Herri-politiketan aditua den New Yorkeko Unibertsitateko 
Sonia Ospina irakasleak dioenez, gobernantza 
polizentrikoa aplikatu dugu, eragile, herritar eta 
erakundeak batuta. Gaineratzen duenez, mundu mailan 
ez dira asko gurea bezalako esperientziak. Eta, gure 
inguruan aitzindaria den eredu horri esker, guztion arteko 
lankidetzatik aurre egiten ari gara funtsezko hainbat 
desafiori: zahartze osasuntsua, bazterkeria arriskuan 

Demokraziak bizi duen eboluzioaren inguruko 
kezka eta eztabaida nabarmen areagotu da azken 
urteotan, Europako iritzi publikoan gai nagusietako 
bat bihurtzeraino, areagotu ere. Badugu arduratzeko 
motiborik; elkarbizitza demokratikoaren beraren 
oinarriak zalantzan jartzen dituzten korronte 
populisten eta muturrekoen hazkunde deigarria da 
horren lekuko. Demokraziaren oraina eta etorkizuna, 
hara XXI. mende hasiera nahasi honetako desafio 
nuklearretako bat. Nola bermatu balio demokratikoen 
errotzea gero eta indibidualistagoa den gizarte 
batean? Nola defendatu erakunde demokratikoen 
zilegitasuna, inoiz baino zatikatuago eta urrunago 
kokatzen diren herritarren aurrean? Nola ekidin Giza 
Eskubideetan, demokrazian eta gizarte kohesioan 
atzera egin nahi duten mugimenduen hedatzea? 

Askotarikoak izan daitezke, testuinguru horretan, sortzen 
zaizkigun galderak. Are gehiago, 2024 urte honetan, 
gero eta sarriago entzuten ari gara urte erabakigarria 
izango dela demokraziarentzat, Europako eta Estatu 
Batuetako hauteskunde prozesuak tarteko. Trump, 
Meloni, Abascal, Orban, Le Pen, Milei eta enparauen 
harrabotsari erreparatzea nahikoa da beren ideiek 
sortzen duten ezinegonaren neurriaz jabetzeko.

Europar Batasuneko hauteskundeen atarian 
argitaratutako elkarrizketa batean, demokraziaren 
balizko gainbehera erremediorik gabeko prozesu gisa 
ulertzearen aurka mintzatzen da Daniele Caramani, 
Zuricheko Unibertsitateko politika konparatzaileko 
irakaslea. «Ekintzatik sortzen dira aukerak. Demokrazia 
sendotu daiteke, ez dago inon idatzita ahultze 
saihetsezin batera kondenatuak gaudenik», aipatzen 
du aditu suitzarrak, eta interpelazio honekin osatzen 
du bere gogoeta: «Ulertu behar dugu pertsona ororen 
ardura dela demokrazia, zuzenbide estatua eta 
herritar libre bezala ditugun eskubideen defentsa, ez 
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dauden pertsonen lan munduratzea, mugikortasun berria, 
zibersegurtasuna eta euskararen biziberritzea, esaterako.

Gobernantza eredu berritzaile horren babesean, 
Etorkizuna Eraikiz Think Tankak lau deliberazio-prozesu 
gauzatu ditu 2020tik 2023ra, lurraldearen gerora begirako 
erronka nagusiak ulertu eta lantzea helburu: etorkizuneko 
lana, etorkizuneko ongizate sistemak, berpizte berdea eta 
kultura politiko berri baten garapena. Esku artean duzun 
liburu honek azken deliberazio lan-taldean ondutako 
ondorioak argitaratzea du helburu. Gure lurraldean 
eta herrian lankidetzazko gobernantza eta berrikuntza 
politikoa sustatzeko ahalegin beharrezko eta etenik 
gabean, balio handiko gogoeta eta ondorioak jasotzen 
dira bertan. Gipuzkoako diputatu nagusi bezala, lerro 
hauen bitartez, nire eskerrik beroena luzatu nahi dizuet 
prozesu hori zuen partaidetzarekin aberastu eta elikatu 
duzuen ordezkari publiko, aditu eta eragile guztioi.

Ahalegin honek, baina, ez du etenik. Demokrazia 
sendotzeko lanak ez du etenik, ezta gurean ere.

Europako Batzordeak, bere lehentasunen artean 
demokrazia defendatu eta garatzeko premia jasotzean, 
«gizarte konpromiso inklusiboa» eta «erresilientzia 
demokratikoaren aldeko partaidetza» sustatzeko beharra 
azpimarratzen du. Lehentasunezkotzat jotzen du, ildo 
horretan, «pertsonen eta horiek ordezkatzen dituzten 
erakunde demokratikoen arteko loturak indartzea». 
Batzordearen esanetan, «herritarrek eta gizarte zibileko 
erakundeek politikak egiteko prozesuetan konpromisoa 
hartzeko eta parte hartzeko espazio zibiko bat sortzea 
funtsezko bermea da» gure demokrazien erresilientziarako, 
demokrazian sakontzen jarraitzeko, alegia. 

Horixe da, fi nean, Etorkizuna Eraikiz, politika publikoak 
modu partekatuan sortzeko eta garatzeko 
«espazio zibiko» zabal eta berritzailea.

Gipuzkoa elkarlanaren lurraldea da, eta, azken 
urteotako esperientziak erakusten digun moduan, 
lankidetza hori politika publikoen diseinura eramaten 
dugunean, emaitza esanguratsuak lor ditzakegu 
aurrerabide sozialean eta ekonomikoan. Baina ez hori 
bakarrik. Elkarlan dinamika horietan sakontzearekin 
bat, izan ere, demokraziaren defentsan aurrera 
egiten ari gara; populismoaren eta autoritarismoaren 
aurrean, komunitate demokratiko, arduratsu eta 
berdinzale gisa urrats berriak ematen ari gara. 

Horregatik, egungo munduak, etengabeko eraldatzean 
eta ziurgabetasunean murgilduta bizitzeak, Etorkizuna 
Eraikizen oinarrietan sakontzera eraman behar gaitu. 

Elkarlanak ekarri behar du are eta elkarlan sakonagoa, 
are eta elkarlan eraginkorragoa. Ditugun desafi oen 
aurrean, ikuspegi komunitario batetik erantzuteko; 
zailtasun ekonomiko berrien aitzinean, eraldatze sozial, 
teknologiko eta ingurumenekoen aurrean, gure ehun 
ekonomikoaren lehiakortasunari eutsi eta gizarteko 
kohesioari eusteko. Gisa horretan, gure herriaren garapen 
iraunkorrari lurralde bezala ekarpena egiten jarraitzeko. 

Gipuzkoako Foru Aldundiaren konpromisoa erabatekoa 
da norabide horretan. Hasi berri dugun legegintzaldi 
honetan, jauzi kualitatibo bat egingo dugu lankidetzazko 
gobernantzan, Etorkizuna Eraikizek irekitako 
elkarlanerako «espazio zibiko» zabal eta partekatu 
hau indartuz. Eta, horretarako, zalantzarik gabe, balio 
handia dute liburu honetan jasotako gogoeta eta 
ondorio guztiek, baita aurrerantzean sortuko diren 
deliberazio prozesu berrietan onduko direnek ere. 

Ziur nago, datozen urte hauetan, lankidetzazko 
gobernantzari eta berrikuntza politikoari lotutako 
praktikak eta jokamoldeak indartu egingo ditugula 
Gipuzkoan. Elkarlanean, komunitatea osatzen 
dugun eragile eta pertsona guztien ekarpenarekin. 
Demokraziaren defentsan eta sakontzean gure 
ekarpena egiten ari garen jakitun. Helburu partekatu 
bat gauzatzeko ilusio eta pozez: Gipuzkoa komunitate 
arduratsu, berdinzale, orekatu eta bidezko gisa eraikitzen 
jarraitzea, pertsona guztien ongizate osoa zaintzen 
duen ekonomia lehiakor, berritzaile eta jasangarria 
duena, eta osotasuna eta zentzua duten etorkizuneko 
proiektuak garatzeko aukerak sortzen dituena.

Eider Mendoza
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SARRERA

Etorkizuna Eraikiz Think Tank-aren helburua 
deliberazioaren bidez etorkizuneko erronkak ulertu eta 
lantzea da, lankidetzazko gobernantzan oinarrituriko 
herri-politiken bidez haiei erantzun ahal izateko. 
Helburu horrekin, Think Tank-ak 2020tik 2023ra 
bitartean lau deliberazio talderen inguruan antolatu 
zuen bere jarduna. Talde horietako hiruk etorkizuneko 
lana, etorkizuneko ongizate-sistemak eta berpizte 
berdea izan zituzten deliberazioaren ardatzean. Liburu 
honen autoreok, beste partaide batzuekin batera, 
Gipuzkoan kultura politiko berri baten garapenaren 
inguruan deliberatu genuen, horretarako lankidetzazko 
gobernantzak duen garrantzian oinarrituz.

Taldea Aldundiko ordezkariek, Etorkizuna Eraikizeko 
bi erreferentzia zentrotakoek, Gipuzkoako garapen-
agentzietako ordezkari batek eta unibertsitatearen 
inguruko ikerketa zentroetako hainbat kideek 
osatu genuen. Esan genezake Gipuzkoan herri 
politiken garapenean eta jakintzaren sorrerarako 
sisteman diharduten eragileen arteko elkarrizketa 
prozesua izan dela, taldekideok kokapen anitzak 
izan ditugularik harreman esparru horren baitan. 
Batzuk ardura politikotik ekin diote deliberazioari, 
beste batzuk, aldiz, jakintzaren sorreratik, eta 
beste askok bien arteko espazio hibridoetatik. 

Gure lanketaren lehen emaitzak 2022an argitaratu 
genituen, «Kultura politiko berri baten eraikuntza 
Gipuzkoan. Kontzeptuak, metodologia eta esperientziak» 
izenburuarekin. Liburu hura urtebeteko ibilbidearen 
ondoren idatzi genuen, eta nabari du gutako bakoitzak, 
hein handi batean bederen, oraindik norbere ikuspegitik 
idazten zuela. Eskuartean duzun liburu hau 2023an 
zehar idatzi eta 2024an argitaratu da. Bere ezaugarri 
nagusia Think Tank-aren baitan egindako ko-sorkuntza 
prozesuaren emaitza izatea da. Kapituluen autoretza 
kolektiboagoa da aurreko liburuan baino, ez bakarrik 
autoretza lanetarako talde anitzagoak sortu direlako 
bakarrik, baizik, batez ere, liburu honen edukietan 
jasotzen den jakintzak ko-sortze maila askoz altuagoa 
duelako. Hemen jasotzen dena kapitulu bakoitzaren 
autoreen ikuspegia izaten jarraitzen du, eta ezin 
dezakegu esan taldearen ikuspegia denik. Baina 
kapituluz kapitulu, autore bakoitzak partekatzen duena 
sarri taldearen eztabaidetan dago oinarritua, eztabaida 
hori jasotzen duten memoria eta lan-dokumentuei 
erreferentziak aurreko liburuan baino askoz ugariagoak 
eta esanguratsuagoak direlarik. Esan dezakegu, beraz, 
liburu hau autoreen ahotsen batura baino gehiago 
dela, eta aniztasunaren baitan, oinarrizko adostasunen 

eraikuntzan pauso bat ematen duela. Adostasun hauek 
lankidetzazko gobernantzaren inguruan ko-sortutako 
definizio, irizpide eta tipologietan gauzatu dira batez ere, 
eta jadanik izan dute eragina Etorkizuna Eraikizeko zenbait 
eremutan, hala nola Think Tankean bertan, zenbait 
erreferentzia zentrotan eta Gobernantza Laborategian.

Egiturari dagokionez, bigarren liburu hau aurrenekoaren 
antzekoa da. Sarrera honen ondoren hiru atal nagusitan 
banatzen da. Lehen atalak demokraziaren, kultura 
politikoaren eta lankidetzazko gobernantzaren gaiak 
lantzen ditu, baina aurreko liburuan baino askoz 
gehiago oinarritzen da autoreek Etorkizuna Eraikitzen 
izandako esperientzian. Konkretuki, Mikel Gaztañagak 
demokraziaren krisiaren inguruan idatzitako sarreraren 
ondoren, Xabier Barandiaranek eta Ion Muñoak Etorkizuna 
Eraikiz egitasmoaren zergatiak eta arrazoi politikoak 
azaltzen dituzte, bere oinarriko ikuspegi politikoa 
azaleratuz. Gipuzkoako Foru Aldundiaren lankidetzazko 
gobernantzaren aldeko hautua Gaztañagak azaldutako 
demokrazia liberalen krisian kokatzen dute, baina beste 
pauso bat emanaz, Gipuzkoan historikoki garatu den 
komunitate balioekiko atxikimenduari ere lotzen diote. 
Liburuak hari bat badu: lankidetzazko gobernantzaren 
izaera komunitarioaren eztabaida. Eztabaida hori modu 
kontzeptualean eta apustu politiko moduan azaltzen da 
lehen atalean, eta problematizatu egiten da ondoren 
praktika aztertzen duten kapituluetan. Atal honetako 
hirugarren kapitulua Julen Cochorena da, eta berau 
Barandiaran eta Muñoak mahaigaineratutako Etorkizuna 
Eraikizen izaera komunitariora iristen da, baina ez apustu 
politikoaren bidetik, Think Tankeko deliberazio taldearen 
eztabaiden lanketatik baizik. Horrela, Cochok deliberazio 
taldeak eginiko ekarpena pauso bat haratago eramaten 
du, taldearen ibilbidea interpretatu eta Etorkizuna 
Eraikizek sustrai komunitario eta pragmatikoak dituela 
argudiatzeko marko kontzeptual berriak txertatuz. 

Hurrengo kapitulua atal metodologikoan kokatzen 
den arren, loturak ditu aurrekoarekin. Izan ere, Andoni 
Eizagirrek, Think Tankean deliberaziorako erabili 
den ekintza-ikerketa metodologiaz idazterakoan, 
erreferentziak egiten dizkio aurreko ataletan aipatutako 
Etorkizuna Eraikizen izaera komunitario eta pragmatistei. 
Eizagirreren kapitulu metodologikoaren ekarpen 
azpimarragarrietako bat nork idatzi duen da. Ekintza-
ikerketa prozesu gehienetan metodologiaz idazten 
dutenak metodologia hori proposatu eta erraztu duten 
ekintza-ikertzaileak izan ohi dira. Oraingoan, ordea, 
partaideetako bat da, parte hartze esperientzia horretan 
oinarrituta, metodologiaz idazten duena. Eizagirrek, 
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ikertzailea izanik, hausnarketa gaitasun apartarekin 
esplizitatzen ditu ekintza-ikerketaren eta unibertsitatean 
gailentzen diren bestelako ikerketa metodologien arteko 
antzekotasun eta desberdintasunak. Berea ez da ibilbide 
teorikoa, esperientziazkoa baizik, eta hortik egiten duen 
ekarpena altxor bat da bai ekintza-ikerlarientzat,bai 
ekintza-ikerlariak izan gabe ikerketa egiteko modu 
honen inguruan jakin-mina duen edonorentzat. 

Aurreko liburuan bezala, hirugarren atal batean praktika 
konkretuak jaso ditugu, baina desberdintasun nabarmen 
batekin. Orduan praktika bakoitza partaide baten 
esperientziari lotzen zitzaion. Oraingoan, aldiz, esperientzia 
praktikoen helburua taldeak jadanik adostu dituen 
hainbat ekarpen kontzeptualetan sakontzen jarraitzea 
da. Horretan laguntzeko, atal honi sarrera bat idatzi 
dio Miren Larreak, deliberazio taldeak azken urteetan 
lankidetzazko gobernantzaren inguruan eginiko zenbait 
ekarpen jasoz. Larreak bost ekarpen nagusi azpimarratzen 
ditu, eta horien artean, bat Etorkizuna Eraikizen praktikan 
ikusi diren lankidetzazko gobernantza moldeen lehen 
zerrenda da. Horien inguruko eztabaidak irekita dirau 
baina 1., 2. eta 3. moldeetako lankidetzazko gobernantzak 
definitzean taldeak gorpuztu egin du Etorkizuna 
Eraikizen lankidetzazko gobernantza hibridoa denaren 
onarpena. Tipologia hauek ulertzeak gobernantzaren 
kudeaketan lagundu dezake, molde bakoitza baldintza 
desberdinetan sortzen delako eta garatu ahal izateko 
baliabide eta lan-modu desberdinak eskatzen dituelako. 
Ondorengoak dira definitu diren hiru moldeak:

a]  Gobernuaren erabakitzeko gaitasunean, 
baliabideetan, estrategian eta lidergoan 
oinarritutako gobernantza (1. moldea).

b]  Parte hartzen duten eragile guztien erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (2. moldea).

c]  Lurraldearen (komunitatea) erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (3. moldea).

Datozen paragrafoetan azaltzen ditugun hiru kasuak 
kontuan hartuta, esan daiteke azaleratu den eztabaida 
nagusia legitimitatearen ingurukoa izan dela. Izan ere 
1. moldean ez da legitimitatearen inguruko zalantzarik 
sortu; 2. moldean zalantzak azaleratu diren arren, 
errazago argitu dira; baina 3. moldearen inguruan 
zalantzak ugariagoak eta erantzuten zailagoak izan 
dira. Esanguratsua da, ordea, 3. moldea dela aurreko 
kapituluetan mahaigaineratu den izaera komunitarioaren 

inguruko hausnarketari gehien lotzen zaiona. Interesgarria 
iruditu zaigu, ondorioz, horretan sakontzen jarraitzea. 

Atal honetako lehen kapituluan, Ainhoa Arronak, Javier 
Castrok eta Fernando Tapiak Think Tankeko Etorkizuneko 
Ongizate Sistemen inguruko deliberazio taldearen 
gobernantza aztertu dute, 1. moldeko gobernantza dela 
argudiatuz. Horretarako, prozesu konkretu bat hartu 
dute hausnarketarako, non talde honetan deliberazioan 
ziharduten partaideek kode etiko bat eskatu ondoren, 
Think Tank osorako garatu zen aipatutako kodea. 
Beran adierazi zen deliberazioan parte hartzen zutenek 
ez zutela inongo ardurarik ondoren Aldundiak hartu 
zitzakeen erabakietan. Gertakari horrek erabakimen 
partekatuaren helburua, momentu hartan bederen, 
garatzen ari zen gobernantza eredutik at uztea eskatu 
zuen. Esperientzia horretan oinarrituta, kapituluak ikasketa 
interesgarriak azaltzen ditu parte hartzeko prozesuetan 
sortzen diren zalantza, tentsio, dilema eta kontraesanei 
dagokienez, eta horiek prozesuaren bideragarritasuna 
arriskuan jarri gabe nola gainditu daitezkeenari buruz. 

Bigarren kasu praktikoa Asier Lakidainek, Miren Larreak 
eta Itziar Salaberriak idatzitakoa da, eta Lurralde 
Garapenerako Laborategiaren gobernantza eredua 
aztertzen du, 2. moldekoa dela adieraziz. Autoreen 
argudio nagusia da Gipuzkoako Foru Aldundiak lidergo 
nabarmena izan dezakeela laborategiaren gobernantzan, 
baina eredua ez dela Aldundiaren erabakimenean soilik 
fokuratzen, parte hartzaile guztienean baizik. Laborategian, 
eragile bakoitzak bere erabakiak libreki hartzen ditu, 
baina elkarrizketa-prozesu baten bitartez erabaki horiek 
modu osagarrian hartzen dira partekatua den helburu 
baten onerako. Aldundiak erabakimenik lagatzen ez 
duenez, autore horiek argudiatzen dute 2. moldean 
legitimitatearen eztabaida gainditu egiten dela. 

Azkenik, 3. moldearen inguruko hausnarketa Naiara 
Goiak idatzitakoa da, oinarritzat Etorkizuna Eraikizeko 
erreferentzia zentroak eta, batez ere, Arantzazulaben 
esperientzia hartuta. Goiak adierazten du molde 
honek lurraldea/komunitatea subjektu kolektibo gisa 
interpretatzea eskatzen duela, lurraldeko eragileen 
batura hutsa baino zerbait gehiago balitz bezala. Horrela, 
lurraldeko eragile bakoitzak hartzen dituen erabakietan 
elkarri eragiteaz gain, erabakiak hartzeko espazio kolektibo 
bat sortzen da, non lurraldearenak edo komunitatearenak 
(ez soilik gobernuarenak) diren baliabideak, estrategiak 
eta lidergoak dauden. Ondorioz, gobernuak bere agenda 
politikoari buruzko erabaki batzuk agenda publiko 
partekatuarekin lotzen ditu, non ez duen erabakiak 
hartzeko azken ahalmenik. Azken molde hori izan da 

8

Think Tank 
Kultura politiko berria 

ETORKIZUNA  
ERAIKIZ



taldean eztabaidatuena, zalantza gehien sortu dituena, 
baina, esan moduan, baita izaera komunitarioaren 
eztabaidari modu zuzenenean heldu diona ere. 

Gobernantza-moldeen eztabaidaren ondoren, 
eta liburua ixteko, etorkizunari begirako bi ekarpen 
jasotzen ditu liburuak. Mikel Irizarrek, Mikel Gaztañaga, 
Julen Cocho, Asier Lakidain eta Eva Sánchezekin 
elkarlanean, lankidetzazko gobernantzaren baitako 
belaunaldi arteko elkarreragina landu du. Ahalegin 
berezia egin dute deliberazio taldeko gazteenen 
begiradak bere tokia izan zezan, ez soilik liburu honetan, 
baita Etorkizuna Eraikizen aurreranzko ibilbidean ere. 
Kapituluak partaide gazteenek deliberazio prozesua 
nola bizi izan duten ulertzen laguntzeaz gain, 
etorkizunerako proposamen konkretuak jasotzen ditu.

Etorkizunari bigarren begirada Sebas Zurutuzak eta 
Olatz Errazkinek eskaintzen digutena da. Liburu honek 
ez luke zentzurik Think Tank-aren eta Etorkizuna 
Eraikizen etorkizuneko ibilbidean laguntzeko ahalegin 
bat ez balitz. Ondorioz, eta liburu hau argitaratzeko 
unean hasten ari den legealdi berriari begira, 
Zurutzak eta Errazkinek aurreko kapituluen inguruko 
hausnarketa idatzi dute, haietan esandakoa euren 
egunerokotasunean bizi dituzten erronkekin lotuz. 

Kultura Politiko Berrirako deliberazio-taldea 
Donostia, 2024ko otsailak 6
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1. KAPITULUA
Kultura politiko berriko ThinkTanka, demokrazia  
liberalaren testuinguru historikoan

MIKEL GAZTAÑAGA

SARRERA

Gipuzkoa, mendebaldeko beste lurralde gehienak bezala, 
eraldaketa demografiko, sozial, ekonomiko eta teknologiko 
sakonetan murgilduta dago. Eraldaketa testuinguru 
horri ondo erantzuteko, ezinbestean, herritar aske eta 
arduratsuak behar dira, demokrazia osasuntsu batean. 
Hala ere, demokrazia liberala ez dago bere momenturik 
gorenean. Instituzioekiko konfiantza falta, gaitzustea 
eta jarrera populistak nagusi dira. Egoerak, askotan, 
kritikoa ematen du eta pesimismoa nagusitzen da. 

Hala ere, demokrazia, beste erregimen politiko asko ez 
bezala, krisian bizi da (Innerarity, 2020). Beti dago zerbait 
aldatzeko, sakontzeko, konpontzeko edo hobetzeko. 
Gaur egun, mendebaldeko sistema demokratikoetan 
(Gipuzkoa barne), birpentsatzeko elementu ugari daude: 
subiranotasuna globalizazioaren garaian, eskubide 
eta erantzukizunen arteko dialektika edo belaunaldien 
arteko elkarrizketa, besteak beste. Kezka eta erronka 
horiek ardatz hartuta, lanean ibili da Kultura Politiko 
Berriko Think Tanka azken hiru urtetan. Demokrazia 
liberalaren krisiari erantzun propio bat eman dio (beste 
kapitulu batzuetan xehetasun handiagoarekin azalduko 
dena), baina, demokrazia liberalaren historia luzea 
dela kontuan hartuta, Kultura Politiko Berriko taldeak 
erantzun nahi dizkion erronka eta kezkei kokapen 
historiko bat ematea garrantzitsua dela uste da.

DEMOKRAZIA LIBERALAREN BILAKAERA 
HISTORIKOA 

Boterea herrian dagoela oinarri hartzen duen gobernu 
forma da demokrazia, nahiz eta herria eta boterearen 
ulermena historian zehar asko aldatu (Keane, 2022). 
Desberdintasunak desberdintasun, historian zehar, kasu 
gehienetan, herriaren kontzeptua ez da pertsona orori 
lotua egon. Hau da, demokraziaren eredu desberdinetan 
gutxi izan dira herritar: gizonak, errenta baten gainetik 
zeudenak, jabetzak zituztenak, zuriak, esklaboak ez zirenak, 
etab. Hori dela eta, esan daiteke guk demokraziatzat 
ulertzen duguna, edo demokrazia liberalaren forma 
modernoa, XX. mende hasieran finkatzen hasi zela, 
Bigarren Mundu Gerra eta gero mendebaldean modu 
zabalean ezarri zen arte. Beraz, demokrazia liberalaren 
forma moderno hori sortzen den testuinguruaren berri 
izatea eta zein baldintzetan oinarritu zen aztertzea 
eta haren eboluzioa ulertzea ezinbestekoa da. 

Alde batetik, Europan, demokrazia liberalak Bigarren 
Mundu Gerra osteko testuinguruari erantzun behar 
izan zion; hau da, 30 urtez tentsio sozial sakonetan, 
iraultzetan, kontra iraultzetan, ideologia totalitarioetan, 
gerra zibiletan eta gerra erraldoietan murgilduta 
(Traverso, 2009) egon ziren herrialdeen behar eta gogoei. 
Horrez gain, Gerra Hotzak, bi gizarte modeloen talkak, 
mendebaldeko gizarteetan demokrazia sendotzeko 
beharra areagotu zuen. Izan ere, demokrazia liberalak 
erregimen sozialistekin lehiatu behar izan zuen. 
Testuinguru politiko edo geopolitiko horretaz gain, 
demokraziaren garapenak beste baldintza batzuk 
bermatu zituen: totalitarismoaren aurka borrokatu zuten 
talde ugari egoteak, ekonomiaren etapa fordistak, masa 
partiduetan oinarritutako politikagintzak, bitartekari 
ugariren (masa sindikatuen, elizen, gizarte zibilaren 
edo familia tradizionalaren) existentziak, egunkarian 
eta irratian oinarritutako informazio-sistemak, etab. Bizi 
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garen demokrazia eredua testuinguru eta baldintza 
horien gainean sortu zen (Hobsbawm, 1998). 

Hala ere, 60ko hamarkadaren bukaerarako, demokrazia 
posible egin zuten testuinguru historikoa eta oinarrizko 
baldintza batzuk desagertuz joan ziren, hasierako 
eredu hori asko tenkatuz. Alde batetik, estruktura sozial, 
autoritate forma eta bitartekari asko krisian sartzen 
hasi ziren baby boom belaunaldia zahartzen joan 
zein heinean: familia patriarkala, emakumearen rola 
gizartean, ohitura eta tradizio asko, eliza edo masa-
partiduak, besteak beste. Horrez gain, 70ko hamarkadatik 
aurrera, herrialde demokratikoek energiaren eta 
fordismoaren krisiari aurre egin behar izan zioten 
(Bartel, 2022). Ordutik aurrera, lan munduarekiko 
harremana eta lan baldintzak errotik aldatzen hasi 
ziren. Gizartea kontsumistagoa, indibidualistagoa eta 
askeagoa bihurtu zen, 30 eta 40ko hamarkadetako 
garai gogorrak ahazten joan ziren bitartean.

Hori zela eta, nahiz eta teorikoki demokrazia modeloa 
bera izan, 80 eta 90ko hamarkadetatik aurrera, 
demokrazia-eredu askoz liberalagoa, merkatuan 
zentratuagoa eta indibidualagoa ezartzen joan zen. 
Beldur eta aspirazio kolektiboen ordez, klase ertainaren 
espektatiba liberalagoak gailendu ziren: aske izan, 
dibertitu, kontsumitu, bidaiatu, aberastu edo lanaz 
gain, aisialdiaz gozatu. Nahiz eta demokrazia liberalak 
erroko arazo ugari izan 90ko hamarkadan, testuinguru 
historikoak diagnostiko guztiak atzeratu zituen. Izan 
ere, demokrazia liberalaren garai goxoak izan ziren: 
mendebaldeko demokraziak Gerra Hotza irabazi zuen. 
Historiaren bukaera eta liberalismoaren indar historikoa 
azpimarratzen zuten tesi ugari agertu ziren (Fukuyama, 
2020). Garaiko zeitgeistak demokrazia mundu mailan 
zabalduko zela eta kezkatzeko ezer ez zegoela zioen.

DEMOKRAZIA LIBERALAREN POLI-KRISIA  
XXI. MENDEAN

Hala ere, ospakizun eta tesi optimista guztien azpian, 
XXI. mendeko lehen hamarkadan demokrazia astinduko 
zuten sakoneko aldaketak ematen ari ziren. Ekonomiaren 
arloan, hornidura-kateen nazioartekotzearen ondorioz, 
jende ugarik lana galdu zuen, enpresa erraldoi eta 
transnazionalek indarra hartzen zuten momentu berean. 
Globalizazioak nazio-estatuen eskumenak gutxitu 
zituen, subiranotasun eta hiritartasun kontzeptuetan 
sakonki eraginez. Izan ere, enpresa askok herritarrek 
aukeratutako gobernuei aginduak ematen hasi zieten. 

Horrez gain, teknologia berriak sortu eta zabaltzearekin 
batera, lan egiteko eta elkarrekin erlazionatzeko 
modua aldatuz joan ziren. Gainera, 90ko Hamarkadatik, 
indarrean zegoen eredu ekonomikoak –espekulazio 
finantzarioa, sub prime hipotekak, adreiluan oinarritutako 
hazkundea, etab.– eztanda egin zuen 2008ko krisi 
finantzarioarekin batera. Jende asko hipoteka, seme-
alaben unibertsitatea edo egunerokoan beharrezkoak 
diren produktuak ordaintzeko zailtasunekin topatu 
zen, eta krisiaren momentu gordinean, politikari askok 
egindako ustelkeriak agerian geratu ziren. Egoera 
horrek herritarrengan partidu politikoekiko eta sistema 
demokratikoarekiko mesfidantza zabaldu zuen. 
Establishment-az, % 1az edo kastaz hitz egiten zen gizartea. 

Krisi ekonomikoaren testuinguruan, gainera, Europa 
hegoaldeko jende asko lan bila beste herrialdetara 
joan den moduan, hirugarren munduko pertsona asko 
Mendebaldera etorri dira, haiek ere bizitza berri bat 
hasteko helburuarekin. Mugimendu demografiko horiek 
gizarte pluralago bat sorrarazi dute. Mendebaldeko 
gizarteetan gero eta hizkuntza, arraza, erlijio-sinesmen 
edo janari-mota desberdinak egunerokoan txertatzen 
joan dira. Kosmobisio pluraltasunak, eta gizartearen 
dibertsitateak, homogeneitatean oinarrituta zeuden 
nazio-estatuetan tentsioak eta beldurrak sortu ditu ere.

Elementu horiek guztiak gutxi balira, nazio-estatuetan 
oinarritutako demokrazia liberalak tenkatzeko, 250 
urteko gizarte industrialaren ondorioz sortutako 
aldaketa klimatikoak gero eta arriskutsuagoak diren 
efektuak agerian utzi ditu. Lehenago pentsatzen 
ez zen bezala, planetak mugak dituela ohartu 
gara. Gainera, efektu horiek ez dituzte estatu edo 
lurraldeen mugak errespetatzen: globalak dira. 
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Hori dela eta, krisi horri emandako erantzuna ere 
globala izan beharko litzateke. Alabaina, demokrazian 
oinarritutako gobernantza globala ezartzeak ere 
bere erronkak ditu (Innerarity eta Solana, 2011). 

Hori dela eta, esan daiteke azken hamarkadan krisi 
askoren konbinazio bat (polikrisia) bizi izan dugula. 
Krisi testuinguru horrek demokrazia liberala asko 
tenkatu du. Demokrazia liberalaren ardatz den klase 
ertaina pobretua dago; erronka globalei erantzuteko 
nazio-estatuan oinarritutako demokrazia ez da 
nahikoa; partidu tradizional askok zailtasunak dituzte 
herritarrengana iristeko; eliteak mesfidantzaz ikusten dira 
eta populismoak igoera nabarmena izan du; gaitzuste 
politiko handia dago eta sistema demokratikoek 
zilegitasuna galdu dute (Levitsky & Ziblatt, 2019). 
Egoera, argi eta garbi, zaila eta konplexua da. 

DEMOKRAZIA SUSPERTU. 
BAINA, NOLA? 

Hori guztia kontuan hartuta, demokrazia suspertu 
behar dela, edo kultura politiko berri bat behar dela 
argudiatzen da. Baina, nola? Gerra ostean demokrazia 
posible egin zuten oinarri asko ez daude jada: masa-
alderdietan oinarritutako bizitza politikoa, autoritatea 
zuten bitartekaritza-aktore sendoak, totalitarismoaren 
zein gerraren oroimena, ekonomiaren eredu fordista, 
Gerra Hotza edo nazio-estatuen indarra. Gainera, 90ko 
hamarkadako demokraziaren eredu liberalagoaren 
premisak –hiritar kontsumitzailea, globalizazio amaigabea, 
erantzukizun mugatua edo gizartearen inexistentzia– ere 
krisian daude 2008ko krisi finantzarioaren ondorengo 
garaian. Are gehiago, eredu horrek gaur egungo erronka 
handiei erantzuteko zailtasunak erakusten ditu. 

Subiranotasuna, politikan parte hartzea edo 
boterearen kontzepzioa aldatu egin dira teknologia 
berrien, globalizazioaren, zein aldaketa demografiko 
eta sozial sakonen ondorioz. Beraz, begi bistakoa da 
demokrazia liberala indartzeko formula ezin dela 
izan aurreko demokrazia modelo berak suspertzeko 
erabili zenaren berdina. Gizartea eta mundua asko 
aldatu dira horretarako. Baina, aldi berean, modelo 
berririk ere ez dago. Zentzu horretan, demokrazia eta 
kultura politikoa birpentsatu behar dira. Baina, nork 
birpentsatu behar ditu? Herritarrek eta herri eragileek? 

Akademiak? Politikariek? Eta, nola birpentsatu behar 
dira? Teoria berriak sortuz? Egoera, behar eta zailtasun 
zehatzei erantzunda? Eta, non birpentsatu behar dira? 
Unibertsitatean? Gobernuen baitan? Herriko plazetan? 

KULTURA POLITIKO BERRIKO  
THINK TANKAREN EKARPENA 

Kultura politiko berriaren Think Tanka, modu inperfektuan 
bada ere, elementu horiek guztiak modu sistemikoan 
uztartzen saiatu da. Alde batetik, lurraldeko demokrazia 
suspertzearen inguruan garrantzitsuak izan daitezkeen 
aktore desberdinak batu eta lanean jarri ditu: maila 
desberdineko politikariak, administrazio publikoko 
langileak, herri eragileak, unibertsitate desberdineko 
akademikoak, etab. Bestetik, hausnarketa eta 
ekintzaren arteko elkarrizketa bilatzen saiatu da. Izan 
ere, uste da demokrazia suspertzeko teoria berri eta 
hausnarketa sakonez gain, errealitatean murgildu, 
hortik ikasketak atera eta hura eragiten ere saiatu 
behar dela. Eta, azkenik, lurraldeko eragin-maila 
desberdinak batzen ahalegindu da: gobernua eta 
administrazio publikoa, taldeko bakoitzak ordezkatzen 
duen erakundea, eta taldeko partaide bera. 

Hiru urteko ibilbidean zehar hamarnaka saio, 
ekintza, ebaluazio, kontraste eta bilera egin ondoren, 
kultura politiko berriko taldeak emaitza, ikasketa eta 
aurrerapausoak eman ditu. Horietako batzuk bistakoak 
izan dira, eta beste batzuk, aldiz, ohitura eta errutinan 
ezkutatuago gelditu dira. Hala ere, orokorrean, erantzun 
zuri, garbi eta erabatekoen ordez, zailtasun, erronka 
eta arrakasta mugatuekin topatu da taldea. Izan ere, 
demokrazia birpentsatu, aberastu eta sendotzea 
ez da batere erraza. Teorien inguruan hitz egitean, 
edo ekintza zehatzak adosten saiatzean, ideia, 
kosmobisio eta lehenespen desberdinak azaleratzen 
dira. Ezinbestean, kontraesan, tentsio, gaizki-ulertu eta 
ikuspegi desberdin ugari sortzen dira, baina demokrazia 
indartzeko edo suspertzeko errezeta errazik sekula 
ez da egon; eta gaur egungo gizarte digital, plural, 
globalizatu eta atomizatuetan, oraindik eta gutxiago. 

15

Aurrerapausoak kultura  
politiko berri baten eraikuntzan 
Gipuzkoan



ERREFERENTZIAK

Bartel, F. (2022). The triumph of broken promises: 
The end of the Cold War and the rise of 
neoliberalism. Harvard University Press.

Fukuyama, F. (2020). The End of History and 
the Last Man. Penguin Books. 

Hobsbawm, E. J. (1998). Historia del siglo XX. Crítica.

Innerarity, D. (2019). Una teoría de la democracia 
compleja. Galaxia Gutenberg.

Innerairty, D. & Solana, J. (Eds.). (2011). La 
Humanidad Amenazada: Gobernar los 
Riesgos Globales. Ediciones Paidós. 

Keane, J. (2022). The shortest history of 
democracy. The Experiment. 

Levitsky, S., & Ziblatt, D. (2019). How democracies die. What 
History Reveals About Our Future. Penguin Books.

Traverso, E. (2009). A sangre y fuego. De la 
guerra civil europea, 1914-1945. Publicacions 
de la Universitat de València.

16

Think Tank
Kultura politiko berria 

ETORKIZUNA
ERAIKIZ



2. KAPITULUA
LANKIDETZAZKO 

GOBERNANTZAREN 
APUSTU POLITIKOA 

ETORKIZUNA ERAIKIZ 
EGITASMOAREN BIDEZ



Think Tank 
Kultura politiko berria

ETORKIZUNA 
ERAIKIZ



2. KAPITULUA
Lankidetzazko gobernantzaren apustu politikoa  
Etorkizuna Eraikiz egitasmoaren bidez

XABIER BARANDIARAN
ION MUÑOA

SARRERA 

Jarrian aurkezten dugun lanaren helburua da Gipuzkoako 
Foru Aldundiak 2016. urtean martxan jarri zuen Etorkizuna 
Eraikiz egitasmoaren arrazoi politikoak esplikatzea. Zergatik 
jarri zen martxan Etorkizuna Eraikiz? Zein da erabaki horren 
oinarrian dagoen ikuspegi politikoa? Gipuzkoako Foru 
Aldundiak lankidetzazko gobernantzaren alde egindako 
apustua ezin da ulertu Euskal Herrian eta, bereziki, 
Gipuzkoan historikoki garatu den komunitate balioekiko 
atxikimendua ulertu gabe edota egun demokrazia 
liberalak bizi duen eraldaketa testuingurutik kanpo.

Azken urteotan asko hitz egin da lankidetzazko 
gobernantzaz kudeaketa eredu moduan edo 
herri politiken eraginkortasuna nahiz legitimitatea 
handiagotzeko tresna moduan. Lankidetzazko 
gobernantza, ordea, ez bada ikuspegi edo paradigma 
politiko baten baitan kokatzen, tresna huts moduan 
ulertu liteke. Lankidetzazko gobernantza testuinguru 
eta paradigma politiko baten baitan ulertu behar 
da; ezagutza, balio eta jokabide politikoen baitan 
hartzen baitu zentzua. Lankidetzazko gobernantza 
garatu liteke demokrazian nahiz diktaduran, eta erabili 
liteke bai gobernuaren legitimitatea indartzeko, bai 
hura erasotzeko; beraz, lankidetzazko gobernantzak 
oin hartzen duen ikuspegi politiko eta estrategikoa 
ulertzea ezinbestekoa dirudi lankidetza prozesu 
horien ulermen sakona geureganatu ahal izateko. 

Etorkizuna Eraikiz Think Tank-ean kultura politiko 
berriaren inguruan landutakoa jasotzen duen liburu 
honek ere beharrezkoa du prozesuaren ardatzean 
izan den ikuspegi edo pentsamendu politikoaren 

azalpena, horren inguruan hartzen baitute zentzua 
gainontzeko ekarpenek. Ikuspegi eta pentsamendu 
politiko hori da kapitulu honetan azaltzen duguna.

ETORKIZUNA ERAIKIZ: AURREKARIAK 

2007-2011 legealdi hasieran Gipuzkoako Foru 
Aldundiko zuzendaritza politikoa «Kultura Politiko 
Berriaz» hitz egiten hasi zen. Kultura politiko berri 
horrek, herri politiken lankidetza estrategia hiru 
esparru nagusitan kokatzen zuen: erakunde publiko 
ezberdinen arteko lidergo partekatuan, lankidetza 
publiko-pribatuan eta Gipuzkoako Foru Aldundiak 
bultzatutako herritarren partaidetza prozesuetan.

Garai hartan burutu zen kultura politiko berriaren 
aldarrikapenaren zergatia ulertzeko bi ezaugarri 
kontuan edukitzea ezinbestekoa da; alde batetik, orduko 
testuinguru politikoa, eta, bestetik, Gipuzkoako Foru 
Aldundi berriaren zuzendaritza politikoaren ikuspegi 
ideologikoa. Garai hartako testuinguru politikoa 
deskribatzeko erabili genitzakeen hitzik egokienak 
«gatazka» eta «zatiketa» dira; etsipen giro garrantzitsu 
batean murgilduta geunden euskal gizartean; Barajaseko 
atentatua bitarteko, ETAren su etenaren amaieratik 
eta bakea ekarri zezaketen negoziazio prozesu baten 
apurketatik gentozen; Eusko Legebiltzarrean gehiengo 
osoz onartu zen Estatutu Politiko berriak Madrilgo 
Diputatuen Kongresuan jaso zuen ezezko borobiletik; 
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orokortutako inkomunikazio politiko egoera horrek, 
erakunde publikoetan eta herri politiketan eragin 
nabarmena izateaz gain, etsipen giroa sortu zuen euskal 
gizartean, neke nabarmena politikarekiko eta politikak 
arazoak konpontzeko izan zitzakeen gaitasunekiko.

Zatiketa giro horrek harrapatu zituen, baita ere, erakunde 
publiko eta gizarte zibilaren arteko nahiz gizarte 
antolatuaren arteko harremanak. ETAren biolentzia 
ariketarekiko neke eta gaitzespena oso hedatua zegoen 
eta nabarmena zen, halaber, herritar ugariren nekea eta 
asperdura une hartan ezarritako dinamika politikoekiko; 
eta, aldi berean, kontsumoan oinarritutako geroz eta 
indibidualistagoa zen euskal gizarteak politikagintzarekiko 
eta herrigintzarekiko atxikimendu eta konfiantza 
falta adierazten zuen. Halaxe ikusi ahal izan genuen 
burutu genituen ikerketa ezberdinen emaitzetan. 

Gipuzkoara etorriz, PSE-EEk irabazi zituen 2007ko foru 
hauteskundeak baina, EAJ-PNV eta EAren arteko gutxiengo 
gobernua osatu zen. Ezker Abertzalea hauteskundeetatik 
kanpo geratu zen Alderdien Legeak eragindako 
ilegalizazioaren ondorioz; edozeinek imajina ditzake 
egoera horrek dituen ondorioak Gipuzkoa bezalako 
lurralde batean. Egoera konplexu horri Gipuzkoako 
EAJ-PNVk bizi izan zuen barne krisia erantsi behar zaio 
EAJ-PNVko Gipuzkoako Buru Batzarrak diputatu nagusi 
izateko hautagai berria aurkeztu ondoren (hautagai 
berria Markel Olano Arrese zen; gero Gipuzkoako 
diputatu nagusia izango zena hiru legealditan). 

Giro politiko nahasi horretan osatu zen EAJ-PNV eta 
EAren arteko koalizio gobernua, Markel Olano buru 
zuelarik. Koalizio gobernu hartan EAJ-PNV nagusi izan 
arren, EAren ardurapean gelditu ziren ondorengo 
departamentu hauek: Ogasuna, Gizarte Politikak, Garapen 
Ekonomikoa, Kirolak eta Kanpo Harremanak. Barne 
oreka konplexu horiekin abiatu zen Foru Gobernua.

Testuinguru horretan hasi zen Gipuzkoako diputatu 
nagusi berria kultura politiko berriaz hitz egiten. 
Gipuzkoako Foru Aldundiaren 2007-2011 legealdiko Plan 
Estrategikoaren 2. helburuak gobernantza zuen goiburu, 
eta hiru estrategia zehaztu zituen: lidergo partekatua, 
herritarren partaidetza indartzea eta Gobernuaren 
eta Administrazioaren tresnen modernizazioa.

Zubiak eraikitzea eta komunikazio berriak irekitzea 
ezinbestekoa zen. Komunikazioa alderdi politikoen 
artean, komunikazioa gobernu barruan (koalizio gobernu 
konplexu batean baikeunden), komunikazioa gainontzeko 
erakunde publikoekin eta, noski, komunikazioa 
herritarrekin eta gizarte eragileekin. Garrantzitsua 

zen komunikazioa irekitzea, eta lidergo eredu auto-
zentratuetatik urruntzea, talde izaerako eraldaketaren 
aldeko apustua egitea konfiantza maila berreskuratu 
ahal izateko. Inkomunikazio egoeraz gain, Gipuzkoako 
Lurraldeak zituen erronka estrategikoak aurrerabiderik 
ez zutenaren gizarte pertzepzioa zabaldua zegoen. 
Egoera hori gainditzeko kultura politiko berriaren 
estrategia politikoa diseinatu zuen diputatu nagusi 
berriak. Aipatu dugun moduan estrategia horrek hiru 
ardatz zehatz zituen: lankidetza gainontzeko erakunde 
publikoekin, lankidetza publiko-pribatua eta herritarren 
partaidetza sustatzea; hau da, lankidetzan oinarritutako 
estrategia bakarra baino hiru ardatz zituena: 

1. ardatza: gainontzeko erakunde publikoekin 
lankidetza sustatzeko bide berriak ireki ziren: 
Gipuzkoako Foru Aldundiak eta Donostiako Udalak 
erronka estrategikoak aurrera ateratzeko hitzarmena 
sinatu zuten eta Eusko Jaurlaritzarekin lankidetza 
berri bati ekin zitzaion. Lan handia egin zen, baita ere, 
Gipuzkoako udalerriekin (1000 biztanletik beherako 
herri txikiekiko harremanetan azpimarra jarriz).

2. ardatza: lankidetza publiko pribatuari dagokionean, 
Gipuzkoa Aurrera lan plataforma sortu zen. Bertan parte 
hartu zuten Gipuzkoako Foru Aldundiak, Donostiako Udalak, 
Kutxak, Gipuzkoako Ganberak, Adegik eta Mondragon 
taldeak; lankidetza publiko-pribatuan (sozialean) 
oinarritutako plataforma horren helburua zen Gipuzkoako 
erronka estrategikoei talde lanean aurre egitea eta, 
Batzar Nagusietan oposizioan zeuden alderdien aldetik 
kritikak jaso zituen arren, egitasmo horrek elkarrizketa 
esparru berri bat ireki zuen erakunde publikoen eta 
lurraldearen garapen ekonomikorako garrantzitsuak 
ziren gizarte eragileen artean. Elkarrizketa prozesu horren 
bitartez, Gipuzkoako egoera sozio-ekonomikoaren 
diagnostikoa partekatzeaz gain, elkarlanean hainbat 
proiektu garatu ziren. Bestalde, Gipuzkoa Aurrerak 
Gipuzkoatik haratago zeuden hainbat erakunde publikoen 
aurrean talde lanean jardun zuen Gipuzkoarentzat 
garrantzizkoak ziren erronka estrategikoen defentsan 
eta proiektu ezberdinak aurrera atera zitezen eragiten. 

Gipuzkoa Aurrerak bi kritika nagusi jasan zituen: Batzar 
Nagusietan oposizioan zeuden alderdien esanetan 
Gipuzkoako Foru Aldundiak berari zegozkion ardurak 
esku pribatuetan utzi zituen; eta bestalde, lurraldeko 
zenbait gizarte eragile ezberdinen aldetik Gipuzkoa 
Aurrera plataformari aniztasun-falta egotzi zitzaion.

Ezinezkoa da kritika horiei sakonean erantzutea lerro gutxi 
batzuetan, baina erantzun labur bat ematea ezinbestekoa 
da. Alde batetik, Gipuzkoa Aurrerak dagoeneko Batzar 
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Nagusiak demokratikoki onartuak ziren proiektuen 
defentsa egin zuen, eta ez parte hartzen zuten eragile 
bakoitzak modu partikularrean aurkeztutako proiektu edo 
interesen defentsa. Euskal Herrian, eta bereziki Gipuzkoan, 
aspalditik dator erakunde publiko eta gizarte eragileen 
arteko lankidetza alor ezberdinetan; eragile horietako 
askok izaera ez juridiko, ez publikoa izan arren, zerbitzu 
publikoa ematea da haien helburu nagusia (lankidetza 
publiko-pribatuaren kontzeptuak ez du modurik 
egokienean laburbiltzen lankidetza eredu hori). Bestalde, 
Gipuzkoa Aurrera plataforman lurraldeko erronka 
estrategikoen garapenean dagoeneko inplikatuta zeuden 
gizarte-eragile eta erakundeen partaidetza bideratu zen.

Erronka estrategiko hauen kontrako zenbait gizarte 
eragile, garrantzitsuak izan arren, Gipuzkoa Aurreraren 
logikatik kanpo gelditu ziren; orduko arduradunen ustetan, 
ezinbestekoa zelako, Gipuzkoa Aurrera, ekintzarako 
plataforma bat izatea eta ez soilik eztabaida gune berri 
bat. Erronka estrategikoen zilegitasun demokratikoa 
dagoeneko ezarria baitzegoen Gipuzkoako Batzar 
Nagusietan eta Gipuzkoako Foru Aldundian. Gipuzkoa 
Aurrera plataformak herri politiketan lurraldeko eragile 
esanguratsuak barneratzearen ideia politikoari 
bultzada handia eman zion eta izaera politiko nahiz 
ekonomiko eta sozialeko arduradun ezberdinen arteko 
kalitatezko komunikazioa garatu zuen ezbairik gabe.

Bi ondorio hauek lankidetzazko gobernantza sistema 
sendoak eraikitzeko ezinbestekoak dira: gizarte 
eragileak herri politiketan barneratzea eta sistema 
politikoko eragile politiko, sozial eta erakunde 
publikoen arteko komunikazioa areagotzea. Kalitatezko 
komunikazioa indartzeaz hitz egiten dugunean 
oinarriko bisio, balio eta herri politiketako estrategiak 
elkarbanatzeaz ari gara; konfiantzan oinarritutako 
harremanaren garapenak erakundetzeaz. Ikuspegi 
horrek lankidetzan eta komunitatearen eraikuntzan 
jartzen du azpimarra, eta urrundu egiten da gatazkaren 
teoriek aldarrikatzen duten garapen ereduetatik. 

3. ardatza: kultura politiko berriaren hirugarren 
bizkarrezurra herritarren partaidetza izan zen; herritarrak 
herri politiketan barneratzea. Legealdi horretan, 
Gipuzkoako Foru Aldundiak Batzar Nagusietan anbizio 
handiko herritarren partaidetzako Foru Arau proposamen 
berri bat aurkeztu zuen, eta onartua izan zen. Horretaz 
gain, ahalegin berezia egin zen Aldundiko arduradun 
politiko eta herritarren arteko harremana indartzeko 
Foru Aldundia Zure Herrian bezalako egitasmoekin.

Zein izan zen herritarren partaidetzari buruzko ikuspegia? 
Foru Aldundiak bultzatu zuen herritarren partaidetzaren 

ikuspegiak zerikusi gutxi du Aldundiarekiko proiektu 
antagonikoak defendatuz garapen dialektiko moduan 
bultzatu izan den herritarren partaidetzarekin. Euskal 
Herrian (gatazka eta zatiketa politikoa bitarteko), 
sarritan, herritarren partaidetza herrigintza egiteko modu 
alternatibo moduan ikusi eta erabili izan da; erakunde 
publikoen deslegitimazioa areagotzeko estrategia 
moduan garatu izan dira partaidetza proiektu ugari.

Euskal Herrian, eta baita Gipuzkoan, herri dinamika 
handia izan denez, sarritan erakunde publikoen herri 
politikak eta haien kontrako dinamika alternatiboen 
arteko harremanak oso gatazkatsuak izan dira, gizarte 
energia asko galduarazi dute eta hustutze demokratiko 
bat ekarri dute ez gutxitan. Logika hori gainditu nahi 
zuen partaidetza bati buruz aritu zen Gipuzkoako 
Foru Aldundiko zuzendaritza politikoa. Ikuspegi horren 
arabera, erakunde publikoen eta herritarren arteko 
lankidetzak oinarrizko adostasun baldintza batzuk 
beharko ditu herri politikak eraginkorrago eta bidezkoago 
edo legitimoago egin nahi baldin badira. Bereziki hiru 
baldintza aipatuko genituzke: lehenik, erakunde publikoen 
zilegitasun demokratikoa onartzea, partaidetzaren 
ondoriozko deliberazio prozesuak erakunde publikoek 
garaturiko herri politiken markoetan txertatzea eta 
gobernu onaren balioetan oinarritutako elkarrizketa 
prozesuak garatzea. Ikuspegi horretatik, herritarren 
partaidetza, herri erakundeen eta herritarren arteko 
komunikazio-gune bilakatzen da, erakunde publikoak 
eta herri politikak kualifikatu eta indartzeko modu bat, 
herrigintzan eta komunitate politikoan sakontzeko modu 
interesgarri bat. Ildo horretan, erakundeen legitimitate 
aitortza eta legez ezarritako deliberazio eta prozedura 
markoen onarpena partaidetza prozesuaren abiapuntua 
dira; partaidetza markoa ez da zerotik abiatzen, 
ez ditu herri ordezkariak eta partaidetza eragileak 
legitimitatearen ikuspuntutik plano berdinean kokatzen.

Urte askotan, Euskal Herrian, Gernikako Autonomia 
Estatutuan oin hartzen zuten erakunde publikoen 
onarpen ezetik garatu dituzte hainbat pertsonek, 
gizarte eragilek eta eragile politikok partaidetza 
proiektuak. Demokraziari buruzko ulermen kontrajarriak 
dauden esparru publikoan, herritarren partaidetza 
nork bere balio eta proiektu politikoak aurrera 
ateratzeko gatazka leku bilakatzen bada, orduan, 
herri politiken hobekuntza alde batera geratuko da.

Kultura Politiko Berriaren hiru ardatz horietan oinarrituriko 
proiektu ugari jarri ziren martxan, baina bada garrantzi 
berezia izan zuen egitasmoa: Gipuzkoa Sarean. Egitasmo 
horren helburua zen Gipuzkoako Lurraldearen gizarte 
kapitala aztertu eta gizarte kapital hori indartzeko 
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neurriak hartzea. Proiektu hori garrantzitsua izan zen bi 
arrazoirengatik: alde batetik, Gipuzkoako Foru Aldundiak 
«gizarte kapitala» indartzea elementu estrategiko 
bezala barneratu zuelako bere agenda politikoan, 
eta bestetik, eragile ezberdinekin herri politiken 
garapenerako lankidetzan ireki zelako. Lankidetza horietan 
garrantzitsuena, Orkestra-Euskal Lehiakortasunerako 
Institutuaren zuzendaritza akademikoaren bitartez, 
hurrengo legealdian Gipuzkoako Foru Aldundiaren eta 
Gipuzkoako bailara ezberdinetako garapen agentzien 
arteko elkarlana martxan jartzea izan zen: lidergo 
partekatuan oinarritutako elkarlana ikerketa-ekintza 
metodologiaren bitartez. 2011. urtean, Gipuzkoan, Bildu 
koalizioak Foru- eta udal-hauteskundeak irabazi ondoren, 
gobernu aldaketa egon zen Gipuzkoako Foru Aldundian, 
baina proiektu honek Orkestraren eskutik jarraipena izan 
zuen. Jarraipen honek balio handia du, besteak beste, 
ekimen ugarik eskatzen duten legealdiartekotasuna 
ziurtatu zuelako eta, lankidetzazko gobernantza garatzeko 
eredu konkretu eta interesgarria gauzatu zuelako. 
Etorkizuna Eraikiz martxan jarri zenean, proiektu hori 
ezinbesteko erreferentzia bilakatu zen ikerketa-ekintza 
metodologia proiektu ezberdinen garapenerako. 

Honaino 2007-2011 legealdian Gipuzkoako Foru Aldundiak 
Kultura Politiko Berrian oinarritutako estrategiaren 
bitartez gauzatu zituenak. Krisi testuinguru batek 
ezarri zuen abiapuntua, baina galdera honakoa 
da: zeintzuk dira kultura politiko berri horren oinarri 
ideologikoak? Non sortzen dira? Galdera horiei 
erantzutea nahiko genuke, labur bada ere. 

Aldundiak aldarrikatu zuen Kultura Politiko Berriaren oinarri 
garrantzitsuenak XX. mendeko 60ko hamarkadan Euskal 
Herriak bizi izan zuen berpizkunde garaian nagusitu ziren 
balioak ziren. Hego Euskal Herrian Francoren diktadurak 
ezarri zuen gerraosteko egoera ilun hura gaindituz 
berpizte ekonomiko, sozial eta politikoa eman zen: 
euskara batuaren sorrera, kultur adierazpide berriak 
belaunaldi berri baten lidergoarekin, modernizazio 
ekonomikoa (mugimendu kooperatibista berpizkunde 
ekonomiko horren ikur garrantzitsua izan zen), ikastolen 
sorrera hezkuntzako hierarkia tradizionalaren eredua 
gaindituz eta pedagogia berritzaileak landuz eta, 
alor sozialean ere, ekimen ugari loratu ziren erronka 
berriei herri erantzun bat emateko asmoz.

Berpizkunde horren baliorik garrantzizkoenak 
komunitatearen indarra, elkartasuna, euskara, 
herri nortasuna, askatasuna, demokrazia nahia, 
gizon emakumeen arteko harreman liberalagoak, 
norbanakoaren nahiz herri ardura, lanaren gizarte-

balioa, auzolana, sekularizazioa, mundu berriari 
ateak irekitzea eta berrikuntza teknologikoa izan ziren. 
Berpizkunde honetan, ikuspegi politiko ezberdinak 
gailendu ziren (demokrazia kristauan oinarritutako 
humanismo pertsonalista edo marxismoan oinarritutako 
ikuspegi iraultzailea esaterako), baina alderdiek 
adierazten zuten ikuspegi politikoaren gainetik, herri 
bezala balio nagusi eta zentral batzuk nagusitu zirela; 
balio horiek Euskal Herriaren herri tradizioan zuten 
oinarria, baina gaurkotze prozesu bat bizi izan zuten 
gizarte errealitate berri hartan eta ukazio politiko eta 
soziala nagusitzen zen testuinguru politiko batean.

Herrigintzara begira, belaunaldi gazteek balio horiek 
bereganatu zituzten, baina herrigintza esparru 
berria ez zegoen frankismoak kontrolatzen zituen 
erakunde publikoetan, baizik eta herriak bere buruari 
eman zizkion auto eratutako gune ezberdinetan. 

Euskal Herrian, eta Gipuzkoan bereziki, herrigintzan, 
herritarrek eta gizarte eragileek duten garrantzia ez da 
gaurkoa; lankidetzan oinarritutako proiektuek, lanaren 
gizarte funtzioak edo auzolanak ibilbide luzea izan dute ia. 
Balio horiek Gipuzkoaren historia modernoa bizkarrezurtu 
dute, eta gaur oraindik erreferentzia garrantzizkoa dira 
kontsumoko gizarte indibidualistetan ematen ari den 
gizarte kapitalaren beherakadari eta demokraziaren 
krisiari aurre egiterako orduan. Markel Olano, Gipuzkoako 
diputatu nagusiak (2007-2011 eta 20015-2023) «Gipuzkoa 
ereduaz» hitz egin ohi zuen berpizkunde garaiko balio 
horiei erreferentzia eginez. Ez dezagun ahaztu ezta 
ere, 2007an Gipuzkoako Foru Aldundia zuzentzen 
zuen diputatu nagusia eta bere taldekide ugari 
politikoki balio horietan heziak izan zirela eta beren 
kultura politikoaren muinean balio horiek zeudela. 

Kultura Politiko berria ulertzerako garaian ezin da, ezta ere, 
alde batera utzi Gipuzkoako Foru Aldundia zuzentzen zuen 
alderdia. EAJ-PNVren balioetan eta ikuspegi politikoan 
oinarritzen baitzen Aldundiko ekimen politikoa: euskal 
abertzaletasuna, euskara, herri ekimenaren garrantzia 
herrigintzan, elkartasuna, herri nortasunaren indarra 
garapenean, tradizioekiko atxikimendua, berrikuntza, 
lehiakortasun ekonomikoa, ongizatearen hedapena, 
pragmatismoa etab. balio garrantzizkoak dira Eusko 
Alderdi Jeltzalearen pentsamolde politikoan.

Esan beharrik ez dago aipaturiko balio horiek ez direla 
EAJ-PNVrenak soilik, baita beste alderdi batzuenak ere, 
eta, oro har, euskal gizartean erdigunea hartu izan 
duten balioak dira. Egun euskal gizarteak bizi duen 
eraldaketarik garrantzitsuena balio sistemari dagokiona 
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da. Aipaturiko balio horiek, euskal herritarren baitan, 
nagusitasun handia izan dute. Sarritan, Euskal Herrian, 
aktore politiko ezberdinek, erdigune horretatik urrutiratzen 
diren beste kultura politikoko eredu batzuk aldarrikatu 
nahi izan dituzte, baina adierazpen politiko horien lur 
geruzaren azpian herri balio sendo batzuk nagusitu izan 
dira; horregatik, neurri handi batean, politikagintzatik 
haratago, euskal gizartean (eta bereziki Gipuzkoako 
gizartean) lortu den integrazio sozial eta ekonomikoa 
integrazio politikoaren gainetik egon da ia beti. 

Azkenik, baina ez garrantzi gutxiagorekin, kultura 
politiko berriaz hitz egiten zenean, lidergo partekatua, 
gizarte kapitala eta antzeko kontzeptuak erabili ziren. 
Hizkuntza hori akademiatik hartua da (nahiko ez 
ohikoa eguneroko alderdi politikoen eta erakundeen 
komunikazio politikoan). Kultura politikoaren kontzeptua 
Almond eta Verbarengandik hartua da; kultura 
politikoak erreferentzia egiten dio herritarrek nahiz aktore 
ezberdinek sistema politikoarekiko dituzten ezagutza, 
jarrera eta jokabideei. Hala ere, kultura politiko berriaz 
edo lankidetzaz hitz egiten denean garrantzitsuena ez 
da kultura edo lankidetza hitzak erabiltzea, baizik eta 
kultura edo lankidetza hitz horiek beren baitan biltzen 
dituzten edukiak zeintzuk diren jakitea, eta beren baitan 
biltzen dituzten balioei atxikitzen zaizkien esanahiak 
zeintzuk diren ulertzea. Erakunde publiko batek lankidetza 
garatu lezake gosetik ihesi datozen etorkinak gizartean 
integratzeko, baita justu aurkakoa egiteko garatu lezake 
ere lankidetza. Gipuzkoako Aldundia kultura politiko berriaz 
hitz egitean, kultura politiko demokratikoaz ari zen.

Orokorrean, erakunde publikoetan eta herri politiketan, 
arauez, erabakiez eta prozesuez hitz egin ohi da helburu 
jakin batzuk lortu nahi direnean; Kultura Politikoaren 
kontzeptua erabiltzeak, ordea, «kultura», herrigintzan 
nahiz herri politiketan faktore estrategiko moduan 
erabiltzeko borondatea erakusten du. Legealdi horretan, 
erabat barneratuta zegoen balioak zirela herrigintzaren 
oinarri eta eraldaketarako tresnarik eraginkor eta 
baliotsuena. Egia da balio demokratikoez asko hitz 
egin ohi dela; eta agian balioez ere bai orokorrean. 
Alabaina, balioak sustatu eta landu, balioen eraldaketa 
bultzatu herri politikak eraldatzeko eta sistemako eragile 
ezberdinen arteko kohesio edo integrazio maila lantzeko, 
ariketa hau, ez da horren ohikoa sistema publikoan 
(agian hezkuntza sistemaren salbuespenarekin).

Beraz, kultura politiko berriaren kontzeptua kontzeptu 
interesgarria da, baita ere kulturak eta balioek politikan 
eta herrigintzan duten garrantzia agerian jartzeko. 
Ohikoan, balioak herrigintzako eta herri politiketako 

errealitate inplizitu moduan agertzen dira eta agerian 
gelditzen dira elementu esplizituak edo kultura horretan 
oinarrituriko ekintzaren ondoriozko produktuak: arauak, 
erabakiak, eraikinak, zerbitzuak, dirulaguntzak etab.. 

Bestalde, balioen lanketa estrategia esplizitu moduan 
planteatzeak esan nahi du, azterketa politikoa 
egiten ari denak herrigintzan dagoen erronkarik 
nagusiena balio sistemaren eraldaketan kokatzen 
duela. Ikuspegi hori agerian jartzeak arriskuak 
ditu egungo herrigintza ariketan; alde batetik, 
herrigintzako eragile ugarik ziurgabetasuna sentitu 
ohi dutelako elementu ukiezinen aurrean, eta bestetik, 
kudeaketa politikoa konplexuagoa eta zailagoa 
bilakatzen delako; errazagoa da adreiluarekin lan 
egitea balioen eraldaketan lan egitea baino. 

Aurreko lerroetako argudiori jarraituz bada, baita ere, 
balio sistemaren ezagutza eta lanketa herrigintzara eta 
sistema politikora ekartzeko geureganatu genuen beste 
kontzeptu erabilgarri bat: gizarte kapitalaren kontzeptua. 
Gizarte kapitala da kultura politiko berriaren bitartez 
herrigintzan lortu nahi den eraldaketaren berri ondoen 
ematen duen kontzeptua. 80-90ko hamarkadetan 
Bordieuk, Putnamek, Colemanek eta Fukuyamak 
bultzada handia eman zioten kontzeptu horri.

Gizarte kapitalak, gizartean lankidetza sustatzen duten 
balio, arau eta jokabideei egiten die erreferentzia; 
balio, arau eta jokabide horiek giza harremanen 
bitartez herri garapenerako baliabide edo «kapital» 
eraginkorra sortzeko gai dira; izan ere, lankidetzak 
balio erantsi berezia edo kapitala sortu eta indartu 
dezake, garapen ekonomikoa bultzatzeko edo 
komunitate baten gaitasunak indartzeko (lankidetza 
hori emango ez balitz gertatuko ez litzatekeena).

Gizarte kapitalak bere baitan biltzen dituen kontzeptuak 
gizarte zientzietan betidanik landu izan dira, baina 
gizarte kapitalaren «kontzeptuak» errealitate sozial, 
politiko eta ekonomiko ezberdinen eraldaketan kulturak 
duen garrantzia errekuperatu eta bultzatzeko balio 
izan zuen. Robert Putnamek elkarte zibikoetan eta 
komunitate batetan nagusitzen diren balioetan jarri zuen 
azpimarra, eta Colemanek, berriz, gizarte sareetan.

Kultura politiko demokratikoak egitura politiko demokratiko 
bat mantendu eta indartzeko beharrezkoa den kulturari 
egiten dio erreferentzia, baina herritarren kultura politiko 
demokratikoa indartzeak duen garrantziaz gain, kultura, 
balioak eta gizarte kapitala herri politiken kudeaketaren 
muinetako bat bihurtzea izan zen Gipuzkoako Foru 
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2011-15 legealdia, Gipuzkoako Foru Aldundiaren 
kudeaketaren ikuspegitik, gatazkatsua izan zen 
Gipuzkoan. Bildu koalizioak, hauteskunde emaitza 
onak izan zituen arren, gai jakin batzuetan (zaborren 
kudeaketan, adibidez) talka egin zuen Gipuzkoan 
nagusi zen kultura politikoarekin. Legealdi horretan, 
«erakunde publikoen kudeaketa eredua eta kultura 
politikoa» eztabaida politikoaren zentroan kokatu ziren 
inoiz ez bezala. Eredu politiko ezberdinen arteko talka 
izan zen hizpide 2015eko hauteskunde kanpainan: 
kultura politiko ezberdinen arteko lehia eta kudeaketa 
ereduaren inguruko jarrera kontrajarriak, bai helburuei 
zegokienean, bai egiteko moduei zegokienean ere. 
Egoera horrek kudeaketa on bat burutzearen premia 
lehen mailako eskakizun bilakatu zuen Gipuzkoan. 

Bestalde, ezin da alde batera utzi 2008. urtean hasi zen 
finantza-krisia eta krisi ekonomikoa. Mundu mailako krisi 
horrek berebiziko eragina izan zuen herritarren ongizatean. 
Herrialde industrializatu aurreratu gehienetan demokrazia 
liberalaren krisiaren areagotzeaz hitz egiten hasi ginen: 
desberdintasun ekonomiko eta sozialen handitzeaz, 
globalizazioak sistema politikoan duen eraginaren 
ondorioz gobernuek erronka sozial eta ekonomikoei aurre 
egiteko zuten gaitasun faltaz, eta klase ertainaren krisiaz.

Demokrazia liberalaren sistemak eraikitako ongizate 
sistemaren krisiak haserre eta atxikimendu politiko 
eza piztu zituen herritarrengan eta polarizazio 
testuinguru batean populismoak gora egin zuen. 
Globalizazioaren hazkunde ereduarekiko galdera ikur 
erraldoi bat jarri zen mahai gainean: nola aurre egin 
klima aldaketari eta planetaren berotze-prozesuari 
garapen eredu berri baten bidez? Historian marra 
bereizgarriak jartzea ez da erraza, baina agenda 
politiko berri bat agerian zen 2015 legealdi hasieran.

Informazioaren eta komunikazioren teknologiei esker, 
eta, oro har, mendebaldeko gizarte industrializatu 
aurreratuetan burutzen den kapitalismo ereduari 
jarraituz, kontsumoan oinarrituko gizartea da gurea: 
gizarte indibidualista, anitza eta konplexua. Alde 
batetik, globalizazioaren ondorioek eta, bestetik, 
kontsumoko gizartearen garapenak, agenda politiko 
berri baten aurrean kokatu gaitu: nola mantendu 
ongizate estatua, nola lortu gizarte kohesioa, nola 
aurre egin desberdintasun ekonomiko eta sozialei, 
nola gureganatu garapen eredu jasangarri bat 
aldaketa klimatikoari aurre egiteko, nola lortu genero 
berdintasuna etab. Agenda politiko honi, bere ezaugarri 

Aldundiak egin zuen hausnarketarik garrantzitsuenetako 
bat. Hasieran ikuspegi baten ondoriozko ideia bat zena, 
experimentazioaren bidetik praktikara eramaten hasi 
zen; ariketa hori, ordea, erabat koherentea zen Gipuzkoan 
herrigintzak azkenengo hamarkadetan alor sozial, 
ekonomiko nahiz politikoan egin duen ibilbidearekin, 
eta bide bat irekita utzi zuen ondorengoentzat. 

ETORKIZUNA ERAIKIZEN SORRERA 

2011-2015 legealdian Bildu koalizioak gobernatu zuen 
Gipuzkoako Foru Aldundian. Politikoki legealdi gatazkatsua 
izan zen arren, aurreko legealdiko proiektu batzuk 
jarraipena izan zuten. Adibidez, Orkestraren zuzendaritza 
akademikoaren bitartez, Gipuzkoa Sarean proiektuak 
aurrera jarraitu zuen. Sarritan hitz egin ohi dugu 
proiektuen legealdiartekotasunaz. Legealdiartekotasuna 
errazagoa da dagoeneko gizartean oso kontsolidatuta 
dauden herri politiken kasuan, baina askoz zailagoa, 
ordea, ekimen politiko berrien kasuan. Garai hartako 
Gipuzkoako Foru Aldundiko zuzendaritza politikoak 
hartutako erabakiaren balioa ukaezina da. Sarritan 
espazio publikoan ematen den eztabaida publikoak 
ez du zerikusirik errealitatean gertatzen denarekin. 

2015ean berriro EAJ-PNVk hartu zuen Gipuzkoako 
Foru Aldundiko gobernuaren gidaritza. 
Oraingoan PSE-EErekin koalizio gobernua osatuz, 
baina 2007-2011 legealdian ez bezala, lidergo 
sendoago eta esperientzia handiagoarekin. 

2015ean, uda pasa ondoren, Gipuzkoako Foru Aldundiko 
egitasmo estrategiko berria lantzen hastean, oso 
barneratua zegoen 2007-11 legealdian bizi izan 
genuen esperientzia, baina aldi berean, egoera berri 
baten aurrean geunden. Lehenik eta behin, egoera 
politikoaren aldaketa nabarmena izan zen, 2011n ETA 
desagertu egin zelako, biolentzia-ariketa betirako 
bertan behera utziz eta Ezker Abertzaleak aldaketa 
estrategiko sakon bati ekin ziolako. Euskal Herrian eta 
Gipuzkoan giro politikoa nabarmen aldatu zen (bereziki, 
gizartean). Aldaketa horrek ezaugarri asko ditu, baina 
biolentziaren errealitatetik haratago, euskal nazio 
auziaren gatazka politikoaren intentsitatea nabarmen 
jaitsi zen; alde batetik, euskal gizarteak neke moduko 
bat bizi zuelako, eta bestetik, lasaitasuna urte askotako 
biolentzia ariketa jasangaitza ordeztu zuelako. 
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propioetan oinarritutako euskal agenda erantsi behar 
zaio; adibidez, eraldaketa horien guztien ondorioz 
euskararen gizarte erabilerak bizi duen krisia, edota 
euskal gizartearen zahartze demografi koaren ondorioak. 

Aurreko legealdietan Gipuzkoako azpiegitura 
estrategikoez hitz egiten bagenuen ere, 2015ean agenda 
politikoaren eduki nagusiak beste batzuk izan ziren. 
Agenda politiko berriaz gain, aldaketa nabarmen bat 
burutu zen: herritarrek politikarekiko, alderdi politikoekiko 
eta gobernuetako zuzendaritza politikoekiko erakusten 
zuten haserrea eta atxikimendu falta. Testuinguru sozial 
eta politikoaren aldaketak hiru ezaugarri nabarmen 
erakusten zituen: euskal alderdi politikoen sistemak bizi 
zuen eraldaketa (ETAren biolentziaren legitimazioari 
uko egin zion Ezker Abertzalea lehiakide politiko 
eragingarriagoa bilakatu zen), garapen ereduaren 
krisia eta gizarte eraldaketaren ondorioz espektatiba 
eta eskakizun berriak sortu ziren (agenda politiko 
berria) eta herrigintzarekiko urruntze nabarmena 
bizi zuten herritarrek. Egoera horretan, Gipuzkoako 
Foru Aldundiak bere egitasmo estrategikoa egin 
zuen 2015. urtean bisio edo ikuspegi nagusi batekin: 
Gipuzkoa Europako gizarte desberdintasun gutxien 
dituen lurraldea bihurtzea, eta egitasmo estrategiko 
horren erdigunean kokatu zen Etorkizuna Eraikiz.

Etorkizuna Eraikiz egitasmo estrategikoaren helburua 
bikoitza da: alde batetik, agenda politiko berria lantzea, 
eta bestetik, herri politikak burutzeko beste gobernantza 
eredu bat garatzea, erakunde publikoen eta herritarren 
arteko etenari aurre egin ahal izateko. Agenda politiko 
berria eta herrigintza prozesua burutzeko beste logika bat.

AGENDA POLITIKO BERRIA 
ETA LANKIDETZAZKO GOBERNANTZA 

Etorkizuna Eraikiz egitasmoak kultura politiko berri 
baten aldeko hautua egin zuen. Kultura politiko berri 
horren oinarrian lankidetza dago, baina ez da edozein 
lankidetza; ez gara lankidetza instrumentalaz ari, interes 
eta helburu ezberdinak dituzten eragileen arteko 
harremanaz, non lankidetzaren helburua norberaren 
garapena den. Lankidetza honen oinarrian balio publiko 
komunen sorrera dago: auzolana. Balio komunetan 
oinarritzen den espazioaren garapena. Lankidetzazko 
gobernantzaren helburua ez da soilik administrazio 
publikoak martxan jartzen dituen herri politiken garapen 
eraginkorragoa lortzea, baita demokrazia liberalaren 
krisiaren ondorioz sortzen den espazio publikoaren 
galerari aurre egin eta berreraikitze prozesu bat 
garatzea ere: komunitate politikoa garatu eta indartzea; 
zentzu honetan, lankidetza, komunitate politikoa 
eraikitzeko tresna da, demokrazian sakontzeko tresna. 

Lankidetzazko gobernantzaren paradigmak indarra 
hartu zuen 90ko hamarkadan; bereziki administrazio 
publikoaren kudeaketa berriaren paradigma gisara. 
Ikuspegi horren baitan, estatuaren rol-aldaketaren 
ondorioz egitura publikoen eta merkatuaren arteko 
harreman berri bat planteatu zen, non eragile 
publikoen eta pribatuen arteko lankidetzak sistema 
konplexuei aurre egiteko moduan aurkezten diren. 

Halere, ikuspegi horrek soilik ez du azaltzen Etorkizuna 
Eraikiz egitasmoak lankidetzazko gobernantzaren 
alde eginiko hautua; Etorkizuna Eraikiz egitasmoaren 
baitan lankidetza demokratizazio prozesu bat da, 
komunitate politikoa indartzeko modu bat, ordezkaritza 
demokratikoko sisteman oin hartzen duten herri politiken 
garapena komunitate politikoa osatzen duten beste 
eragileen ekarpenarekin indartu eta aberastuz.

Zein inplikazio ditu ikuspegi horrek? Lehenik eta behin, 
erakunde publikoek komunitate politikoa ordezkatzen 
dute baina ez dira komunitate politiko guztia: komunitate 
politikoa herritarrak, gizarte eragileak eta herrigintza 
sistema ehuntzen duten hainbat eta hainbat herri-ekimen 
dira, nahiz eta erakunde publikoetatik kanpo garatu.

Komunitate politikoaren espazio publikoan herrigintza-
jarduera anitzak eman daitezke, adibidez: herrigintza 
ariketa bat da errepide bat egitea edo zerga sistema 
bat ezartzea baina, herrigintza da baita ere, herritar talde 
batek herri bide bat garbitzea auzolanean edo gizarte 
eragile batek behar larriak dituzten familiei janariak 
eramateko ekimen bat martxan jartzea. Horrek esan 
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gizarte eragileek eta herritarrek. Espazio berri horretan 
gobernuaren rola ez da desagertzen (komunitate 
politikoaren ordezkari legitimoa den neurrian eta 
baldintza demokratikoen berme nagusia duen 
heinean), baina deliberazio prozesuetan nahiz gauzatze 
prozesuetan eragile nahiz herritarren parte hartzeak herri 
politiken ekosistema ahaldundu egin lezake: zergatik? 

Alde batetik, deliberazio eta erabakiak sendotu egiten 
direlako, eta bestalde, egun herri politikek eskatzen 
duten ikuspegi sistemikoa garatu nahi bada sistema 
hori osatzen duten eragileen partaidetzak, herri politiken 
ekosistema hori indartu eta legitimatu egiten du.

Nahikoa al da eragile publiko, sozial eta pribatuen arteko 
elkarrekintza formal eta egonkorra instituzionalizatzea 
lankidetzazko gobernantzaz hitz egin ahal izateko? 
Nahikoa al da lankidetzazko gobernantzan oinarritutako 
prozesu bat formalki jarraitzea, adibidez, eragileen arteko 
ko-sorkuntza eta ekintza prozesu partekatu baten bidez, 
lankidetzazko gobernantzaz hitz egin ahal izateko?

Lankidetzazko gobernantzari dagokionez, kontuan hartu 
behar da boterearen banaketaren baldintzen artikulazioa 
eta prozesuetan parte hartzen duten eragileek 
barneratutako kultura politiko kolaboratiboa, lankidetzan 
oinarritutako gobernantza prozesu eraginkorra ezarri 
ahal izateko. Lankidetzazko gobernantzak kultura 
politikoan nahiz herri politiken bisio eta prozeduretan 
integrazio maila bat eskuratzea eskatzen du, arauek 
ezarri dezaketen lankidetzazko arkitekturetatik haratago. 

Bigarrenik, gizarte kapitala edo kapital soziala 
lankidetzazko gobernantzako prozesuekin erabat 
lotuta dago. Kapital sozialak pertsonen arteko 
konexioei, sare sozialei, elkarrekikotasun arauei eta 
harreman horietan eraikitzen den konfiantzari egiten 
die erreferentzia. Testuinguru jakin batzuetan, gizarte 
eragileen koordinazioa eta lankidetza eragiten duten 
jarrerak eta balioak barneratzen diren heinean, areagotu 
egiten da instituzionalizazio formal eta informaleko 
sareak edo prozesuak sortzeko gaitasuna, eta horrek 
ingurune batean planteatzen diren beharrei erantzuteko 
gaitasuna areagotzen du. Aldi berean, sareetan ingurune 
artikulatu bat dagoen heinean, ingurune batean balio 
kooperatiboak sozializatzeko prozesua sortzen da. 
Kapital sozialaren nozioa kontzeptu gisa onartzeak 
esan nahi du harremanak garapen iturri direla. 

Lankidetzazko gobernantzarekin lotu behar den 
hirugarren kontzeptu gakoa gizarte berrikuntza da. 
Gizarte errealitate berriei erantzun nahi baldin badiegu, 
lankidetzazko gobernantzaren eskutik esperimentatu 

nahi du herritarrok herrigintza ariketa bat egiten dugula 
bozka ematen dugunean, baita auzolanean edo beste 
edozein herri ekimenetan parte hartzen dugunean ere.

Beraz, gizartea gai da bere sistema propioak 
sortzeko, herri erakundeetatik haratago herrigintzaren 
eraikuntza garatzeko esparru gisa. Kontua ez da bi 
esparruak (instituzionala eta soziala) kontrajartzea, 
lankidetza bat bilatzea baizik. Komunitate politikoak, 
ordea, oinarrizko kohesio eta integrazio maila bat 
behar du, eta bere bizi-iraupena ziurtatu ahal izateko, 
ezinbestekoa du oinarrizko balioen bitarteaz kohesio 
maila bat mantentzea (balio etikoen alorrean, herri bisio 
partekatuan). Komunitate politikoak, beraz, partekatze 
eta integrazio maila bat behar du. Hala, komunitate 
politikoaren garapenean herritarrek ordezkari politikoak 
aukeratzeko duten soberania edo ahalmena bezain 
garrantzitsua da herritar horiek beste herrigintza ekimen 
batzuk eratzeko duten gaitasuna eta soberania.

Demokrazia liberalaren krisiaz hitz egiten denean, 
erakunde publikoek herri-politika ezberdinak aurrera 
ateratzeko dituzten zailtasunez hitz egin ohi da, eta 
herritarrek komunitate politikoarekiko bizi duten 
urruntzeaz. Lankidetzazko gobernantzaren bitartez, 
erakunde publikoen herrigintza sistema komunitate 
politikoaren sistema orokorrago batekin integratu 
eta indartu nahi da. Ikuspegi honetatik, komunitate 
politiko sendo batek ezinbesteko du gizarte zibil 
indartsu bat eta anitza den herri ekimen aberatsa. 

Lankidetzazko gobernantza honela definituko dugu: 
erakunde publikoak, gizarte antolatua eta gizarte 
zibila lotzen dituen eztabaida eta ekintza partekatua, 
kapital soziala eta kultura politiko berria sortuz politika 
publikoen ekosistema indartzeko (diseinuan eta 
gauzatze-prozesuetan), espazio publiko partekatu baten 
testuinguruan. Lankidetzazko gobernantzaz ulertzen 
dugunaren definizio batetik abiatuta, kontzeptu horren 
funtsezko hiru inplikazio nabarmendu nahi genituzke: 
lehenik eta behin, eztabaida-espazioa birdefinitzea, 
eragile berriak gehituz eta boterearen logika botere 
partekatu bihurtuz; bigarrenik, kapital soziala sortzeko 
beharra, kultura politiko berri bat aktibatzeko; eta 
hirugarrenik, gizarte-berrikuntzarako baldintzak sortzea, 
ko-sorkuntzaren eta esperimentazio aktiboaren 
ikuspegitik, konplexutasun eta ziurgabetasun testuinguru 
batean planteatzen diren erronka eta errealitate berriei 
erantzun ahal izateko ikuspegi sistemikoaren bitartez. 

Lehenik eta behin, lankidetzazko gobernantzaren bitartez 
herri politiken espazio berri bat sortzen da; espazio 
horretan parte hartzen dute erakunde publikoek, 
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egin behar da herri politiketan; galdera berriak 
formulatu eta erantzun berriak topatzen saiatuz 
alor ugaritan. Lankidetzazko gobernantza gizarte 
berrikuntzarekin uztartzen da, egun administrazio 
publikoaren berrikuntzak herri politiken ikuspegi sistemikoa 
eskatzen duelako, ezberdinen arteko elkarrizketa, ko-
sorkuntza eta indar metaketa. Administrazio publikoa 
bere ikuspegi tradizionala gainditzera behartuta 
dago, eta esplorazioaren eta esperimentazioaren 
bidez berritze-prozesu bati ekin behar dio.

Etorkizuna Eraikizek gobernantza esploratzailearen aldeko 
apustua egin du, administrazio publikoak konplexutasun 
eta ziurgabetasun testuinguru batean landu behar 
duen berrikuntza agendaren aldeko apustua. 

ETORKIZUNA ERAIKIZEN GAUZATZEA 
LANKIDETZAZKO GOBERNANTZARI BURUZKO 
HAUSNARKETAREN ONDORIOZ

Etorkizuna Eraikizen helburua da Gipuzkoako lurraldearen 
etorkizuneko erronkak kolektiboki detektatzea, haiei 
aurre egiteko modua diseinatzea, ingurune errealetan 
erantzun posibleak esperimentatzea hainbat 
eragileren laguntzarekin eta emaitzak Gipuzkoako Foru 
Aldundiaren politika publikoen ekosisteman ezartzea.

Etorkizuna Eraikiz egitasmoak lau printzipio edo 
oinarri nagusi du: Lidergo instituzionala, giza-
garapen ereduarekiko koherentzia, ikasketa eta 
esperimentazio irekia, demokrazian sakontzea, 
konfi antza eta balio publikoaren sorkuntza. Etorkizuna 
Eraikiz hiru gune nagusiren bidez eraiki da batez ere: 
Gipuzkoa Taldean gunea, GipuzkoaLab laborategia 
eta Etorkizuna Eraikiz Erreferentzia Zentroak. 

Gipuzkoa Taldean gunea gizartearen entzuketa 
aktiboa garatzeko espazioa da. Politika publikoen 
ekosisteman eragiteko helburua du, bai edukietan, 
bai ekintza publikoa aurrera eramateko ereduetan. 
Gipuzkoa Taldean hainbat programaz osatuta dago, 
esanguratsuenetako bat Etorkizuna Eraikiz Think Tank-a 
da. Bere eginkizuna, lankidetzazko gobernantzaren bidez, 
ezagutza transferigarria eta aplikagarria bateratzea da.

Garapen kogeneratiborako erabiltzen den metodologia, 
lankidetza-gobernantzan oinarritua, ikerketa-ekintza da. 
Ikerketa-ekintza, prozesu batean parte hartzen dutenen 
artean adostutako arazo edo erronkaren bati aurre 
egiteko ikerketa-ekintza prozesu metodologiko bat da. 
Prozesu horretan ezagutza metodologikoak, esperientzian 
oinarritutako ezagutzak eta ezagutza teorikoak bat egiten 
dute. Orkestra, Lehiakortasunerako Euskal Institutua, 
arduratzen da garapen metodologikoaren zaintzaz.

Etorkizuna Eraikiz Think Tank-a lau hausnarketa-ekintza 
talderen bidez egituratzen da (talde bakoitzean 
Gipuzkoako Foru Aldundiko arduradun politikoek, 
teknikoek eta gizarte eragile ezberdinek parte hartzen 
dute): Etorkizuneko lana, Berreskuratze berdea, 
Etorkizuneko zaintza eta Kultura politiko berria. 

GipuzkoaLab gunea esperimentazio aktiboko proiektuak 
garatzen diren espazioa da: gizarte zibila, unibertsitateak, 
administrazio publikoa eta nazioartean ekoizpen 
gaitasuna edo ezagutza sortzeko gaitasuna duten 
eragileak biltzen ditu, Gipuzkoako Foru Aldundiaren 
politika publikoen garapenean agenda politiko berri 
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eta ekintzarako gune berriak garatzeko; hots, gobernantza 
berri bat behar dugu, galdera berriak egiteko eta 
erantzun berriak aurkitzeko, herritarren eskaera berriei 
erantzunez. Beharrezkoa da administrazio publikoaren 
ikuspegi hierarkizatua eta funtzionalista gainditzea, 
lankidetza, sormena eta gizarte-berrikuntza sarean 
uztartzen dituen gobernantza modu bati bide emateko 
eta planteatutako beharrei erantzun berriak bilatzeko. 

Boterea partekatzea korronte indartsu bihurtu da 
demokrazia aurreratu batzuetan, baina oraindik bide 
luzea dago egiteko erakunde publikoetan. Egungo sistema 
publikoa errealitate berrietara egokitzea ezinbestekoa 
da, eta, beraz, Etorkizuna Eraikiz bezalako ekimen baten 
garapenak erresistentziak aurkituko ditu beti, sistema 
burokratikotik aldentzea eta espazio berriak artikulatzea 
dakarrelako, politika egiteko modu berri batean kokatuz.

Ereduaren ezarpenean zenbat eta gehiago sakondu 
orduan eta zailagoa bihurtuko da bidea. Lankidetzazko 
gobernantza botere klasikoari egindako interpelazioa 
da, baina gizarte batek sistema demokratikoaren 
berrindartzea nahi badu, demokrazia liberalaren krisiari 
aurre egiteko, ezinbestekoa da eztabaida-espazio berriak 
sortzea eta demokrazian sakontzea haien bitartez.

Etorkizuneko eraikuntza horretan, Etorkizuna Eraikiz 
bezalako eredu batek norberaren gogoeta sustatu behar 
du: Nortzuk parte hartu behar dute eta nola parte hartu 
behar dute? XXI. mendeko erronkei aurre egiteko, gero 
eta beharrezkoagoa da esparru publikoaren eta gizarte 
bizitzako beste eremu batzuen arteko lankidetza. Gero 
eta beharrezkoagoa da demokratizazioa formulatzea.

bat sartzeko helburuarekin. Berrogei proiektuk baino 
gehiagok hainbat gai jorratzen dituzte: adimen artifiziala, 
langileek enpresan parte hartzea, adiskidetzea, gizarte 
bazterkeria, aniztasuna, zaintza sisteman komunitatearen 
inplikazioa, etab. 2030 agenda eta Europar Batasunak 
ezarritako misioak edo Eusko Jaurlaritzaren espezializazio 
adimenduneko RIS III estrategia dira agenda politiko berria 
lantzeko erreferentzia. Proiektu guztiak esperimentazio 
praktikora bideratuta daude, eraldaketa-mekanismo 
gisa. Esperimentazioaren emaitzak politika publikoetan 
aplikazio zuzena izatera bideratutako proposamenak dira. 

Erreferentzia-zentroak lan-eremu publiko/pribatu sozialak 
dira, eta lurraldearen etorkizunerako estrategikoak 
diren sektore jakin batzuk indartzea da horien eginkizun 
nagusia. Espazio horiek hartzen duten forma juridikoa 
irabazi-asmorik gabeko fundazio batena da, baina baita 
partzuergoarena edo hitzarmen bitartez erakundetutako 
harremanarena ere. Erreferentzia-zentroen abiapuntua 
Gipuzkoako gizartearen sendotasunean kokatzen da, 
bere lurraldearen erronka estrategikoei aurre egitean. 
Eusko Jaurlaritzak, RIS III espezializazio adimenduneko 
estrategiaren bidez, Euskadiren eta Gipuzkoaren 
etorkizuna eraikitzeko funtsezko ildoak ezartzen ditu.

Gipuzkoako Foru Aldundiak, RIS III estrategiarekin 
bat eginez, sektore jakin batzuk indartzearen aldeko 
apustua egitea erabaki du, lurraldean dauden 
baldintzak eta aukerak kontuan hartuta. Lan-ildo 
horretatik abiatuta, honako erreferentzia-zentro hauek 
sortu dira: Mubil (mugikortasun elektrikoaren sektorea 
indartzeko), Adinberri (zahartze aktiboa bultzatzea 
du helburu), Badalab (euskararen gizarte-erabilera 
sustatzeko), Naturklima (klima-aldaketaren aurkako 
borroka indartzeko), Labe (gastronomiaren sektorea 
digitalizazioaren bidez bultzatzeko), Arantzazulab 
(berrikuntza soziala eta lurraldean lankidetzazko 
gobernantza bultzatzeko asmoz), Ziur (enpresetan 
zibersegurtasuna bultzatzeko), Elkarrekin Lanean 
(gizarteratzea bultzatzeko), 2deo (euskarazko ikus-
entzunezko edukien ekoizpena bultzatzeko). Zentro 
horietan guztietan Gipuzkoako Foru Aldundiaren eta 
sektore bakoitza ordezkatzen duten erakundeen arteko 
lankidetzazko gobernantza instituzionalizatzen da. 

Etorkizuna Eraikizen bitartez, bizi izandako esperientziak 
erakusten digu garrantzitsua dela lankidetzan 
oinarrituko gobernantza ereduak berrikuntza sozialarekin 
uztartzea. Lankidetzazko gobernantza baten beharra 
mahaigaineratzen dugu demokrazia liberalaren krisiari 
aurre egiteko estrategia gisa, gizartea eztabaida 
publikoan inplikatzeko eta, horrela, sormen, deliberazio 
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3. KAPITULUA
Lankidetzazko gobernantza eredu baten izaera hibridoa:  
Etorkizuna Eraikizen sustrai komunitario eta pragmatikoak

JULEN COCHO

SARRERA

Lankidetzazko gobernantza eredu bezala, Etorkizuna 
Eraikizen testuinguruaz, zentzuaz eta garapenaz eman 
diren gakoen harira azken urteetako ekiteak dituen 
inplikazio teorikoetan sakontzeko saiakera da kapitulu hau.

Dagoeneko esan den moduan, egiteko modu 
konbentzionalen astintzeak eta kultura politikoaren 
eraldaketa prozesuak erresistentzia desberdinei 
aurre egitera behartzen gaitu. Erronka hauetako bat 
lankidetzazko harremanek sortutako anbibalentzia 
eta kontraesanen kudeaketa da. Think Tankaren 
Kultura Politiko Berria (aurrerantzean, KPB) 
deliberazio taldean sortutako jakintza palanka 
bilakatu ahal izateko konplexutasunaren kudeaketa 
horretan argia jartzeko eskatzen zaigu.

Argitasun hori lortzeko ahaleginetan erakundeak lan 
handia du aurretik, baina tartean teoria politikoak 
egin dezakeen ekarpenari arreta jartzea da jarraian 
azalduko denaren helburua. Zehazki, Etorkizuna Eraikizen 
baitan identifikatu daitezkeen oinarri kontzeptualen 
sintesia eta haren balioaren esplikazioa.

AHOTS PROPIOA

Sortze-jardueretan osagai desberdinen arteko armonia 
beharrezkoa da. Metafora artistikoa erabiliz, proiektu bat 
gauzatzeko artistak eskuragarri dituen baliabideekin 
geroago audientzia bati erakutsiko dion objektu bat 
osatzen du, bestak beste, komunikatzeko helburuarekin. 
Nolanahi ere, ganorazko artelan batek narratiba baten 
premia du. Osatuagoa edo partzialagoa, esplizitua edo 

iradokitakoa, diskurtsoa gako da ez soilik gizartearentzat 
esanguratsua den ekarpena egiteko, egileak berak 
bere obrari zentzua eta izaera emateko baizik. 

Erakundeen eraldaketa bilatzen duten ekimenek sorkuntza 
artistikoaren alderdi honekin antzekotasun nabarmena 
dute. Demokrazian diskurtsoen argitasuna nahitaezkoa 
da eskumen edo betebeharren inguruko ebaluazioak 
egin ahal izateko eta boterea kontrolatzeko, baina baita 
horizonte kolektiboak itxuratu eta herritarren agentzia 
inspiratzeko. Horregatik, lankidetzazko gobernantzak 
bere burua azaltzeko beharra du, barne eta kanpoko 
eragileei ziurtasuna eman eta gizartean izan nahi duen 
eragina ezagutarazteko, baina ez da zeregin erraza.

Ekintza berritzaile askotan ematen den bezala, 
lankidetzazko gobernantza ereduen diskurtsoan 
formulazio akademikoek influentzia handia dute. 
Etorkizuna Eraikizen narratiba ez dago joera horretatik 
libre, baina baditu ere desberdintasun azpimarragarriak. 
Testuliburuetan eta praktika onen katalogoetan kategoria, 
kontzeptu eta sistematizazio sendoak mahai gainean 
jarri ohi dira, baina zurruntasun akademiko honek 
praktikan ematen den berrikuntza demokratikoaren 
motibazio sortzailearekin talka egiten du. 

Think Tankaren KPB deliberazio taldearen 22. 
lan-dokumentuan jasotzen den moduan, Quim 
Bruguérekin izandako saioan bi indar kontrajarri hauen 
arteko tentsioa irudikatu zen. Alde batetik, Bruguék 
lankidetzazko gobernantzaren baitan ematen den 
deliberazioa ordezkaritza demokraziaren eranskin 
baten moduan ulertzen zuen, demokrazia areagotu 
baten moduan. Bestalde, deliberazio taldeko hainbat 
kidek lankidetzazko gobernantzari beste hainbat funtzio 
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Bestalde, lankidetzazko gobernantzaren eta 
demokratizazioaren alorretan beste korronte filosofiko 
batek, pragmatismoak, eragin handia izan du narratibei 
itxura ematerako garaian. Filosofo pragmatisten 
aburuz, demokrazia ez da gobernu mota bat, martxan 
dagoen prozesu historiko jakin bat baizik. Prozesu honen 
elementu nagusiak entzutea eta esperimentazioa 
dira, gutxinaka gure lexikoak zabaldu eta arazoei aurre 
egiteko moduak eraldatzen dituzten ekintzak. Logika 
honen ondorio dira segurtasun juridikoa, ordezkaritza 
demokrazia, prentsa-askatasuna edo eskubideen 
zabaltzea. Bidean aniztasuna funtsezko osagaia dugu, 
hitz berriak jasotzeko aukera eta esperimentaziorako 
materiala ematen dituelako. Imajinario pragmatistan, 
hortaz, komunitarismoak duen izaera negatiboa edo 
erreaktiboa —liberalismoaren eraginaren kontrako joera 
zentrifugoa— ez da lehenesten eta, ordea, elementu 
desberdinen inklusioa —mugimendu zentripetua— 
nabarmentzen da jokabide eraikitzailea babesteko. 

Bi perspektibek demokrazia eta lankidetzazko 
gobernantza ulertzeko modu desberdinak dituzte. 
Komunitarismoak instituzio liberalen krisiari erantzuteko 
komunitatearen ordezkariak diren eragileen parte hartzea 
gailenduko du. Helburua komunitatea ahalduntzea 
izango litzateke, indibidualismoak eta azelerazioak 
ekarri dituen hausturei kontrapisu boteretsua sortzeko. 
Pragmatismoak, aldiz, demokrazia garaikideak dituen 
erronken aurrean, konbertsazio publikoaren bahiketa 
ugariak eta krudelkeria modu berriak saihesteko ahots 
desberdinen entzutea, berrikuntza eta integrazio jarrera 
azpimarratzen ditu. Demokraziari jartzen zaizkion oztopoak 
gainditzeko konbertsazio eraikitzailea bilatuko litzateke. 

Egia da bi pentsamolde horiek, portaera desberdinetara 
bultzatzen gaituztela, baina arlo desberdinetan. 
Akzio-esparrua komunitarismoaren optikan gizartea, 
herria, demos-a indartzea da eta eragile antolatuen 
parte hartzea bilatzen du. Pragmatismoaren 
ikuspegitik, aldiz, politika publikoa, lidergoa eta 
administrazioaren funtzionamenduaren orientazioa 
dira ekintza-esparru nagusiak. Gizartearekiko 
apustua komunitarista eta erakundeekiko begirada 
pragmatista badira, lankidetzazko gobernantzaren 
kontzepzio desberdinen arteko osagarritasuna 
aukera posiblea dela ikusiko genuke.

Ideologia edo teoria desberdin horien arteko interakzioan 
produktu berezia lortzen dugu: komunitatean arreta 
duen gobernantza-eredua, baina esperimentazioa 
lehenesten duena; etorkizuneko begirada lantzen duen 
proiektua, baina eragileen ahalduntzea behar duena. 

ematen zizkion, Etorkizuna Eraikiz ereduan bat egiten 
duten deliberazio eta entzute mekanismo desberdinei 
erreparatuz. Deliberazioa Gipuzkoako ereduan jada 
ez dugu prozesu isolatu bezala ikusten, praktika 
orokorrago eta zabalago baten itxurarekin baizik. 

Galdera, hortaz, honakoa da: Etorkizuna Eraikizen 
lankidetzazko gobernantza eredua estandarizaziotik 
aldentzen dela adosten badugu, zeintzuk dira 
egiteko modu hori justifikatzen duten oinarriak?

SUSTRAI KORAPILATUAK

Narratiba propioaren inguruko zalantzak izan 
dira, hain zuzen, Think tankean aurkitu diren kezka 
nagusienetarikoak. KPB deliberazio taldearen 23. lan-
dokumentuan ikusi daitekeen moduan, bai taldeak eta 
baita aditu gonbidatuek lankidetzazko gobernantzaren 
izaera hibrido eta emergentea identifikatu dute, 
baina ideia horiei euskarri teoriko konkretuak falta 
zaizkiola adierazi da. Hau argitzeko, lankidetzazko 
gobernantzaren atzean dauden elementu teoriko 
eta ideologikoen inplikazioak azaltzeko beharra ikusi 
du deliberazio taldeak. Hurrengo lerroetan Etorkizuna 
Eraikizek bi sustrai teoriko nagusi dituela argudiatuko 
dut deliberazio taldean eman diren eztabaidetan 
oinarrituz: komunitarismoa eta pragmatismoa.

Hasieratik gobernantza eredu berritzaileen alde egin 
duten ahotsek ordezkaritza demokrazia liberalaren 
ahulezia eta gabeziak azpimarratu dituzte horiei 
konponbidea aurkitzeko helburuarekin. Horietako askok 
korronte teoriko komunitaristak inspiratuta, demokrazia 
konbentzionalak dituen eraginkortasun eta legitimitate 
hausturen arrazoiak indibidualismoan, kontsumismoan, 
lotura sozialen makaltzean, globalizazioan, prekarietatean 
edo bizitzeko modu azeleratuan ikusi dituzte.

Narratibak baldintzatu dituen perspektiba hori XX. 
mendearen azken laurdenean filosofia politikoak 
bizitako eztabaida nagusiaren ondorio da. Izan ere, 
komunitarismoa eta liberalismoaren arteko gatazka 
zentrala da gaur egun ere gobernantzaren eta 
demokraziaren inguruko hausnarketak ulertzeko. 
Ibilbide honetan komunitarismoak demokrazia liberalari 
egiten dion kritika sakona da eta pairatzen ditugun 
atxikimendu falta eta parte hartze eza liberalismoak 
—edo neoliberalismoak, formulazioaren arabera— 
dituen kontraesanen ondorio bezala ulertzen da.
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Sinergia honetan bi teoriek zerbaiti uko egiten diote 
narratiba bat osatzerako garaian. Horiek dira Etorkizuna 
Eraikizen narratibaren mugak, definizioa ematen 
dioten limite kontzeptualak. Baina definizio hori egiteko, 
narratiba hauen espresio zehatzetara jo beharko dugu.

BEREZITASUNEAN DEFINIZIOA

Marko normatibo komunitaristak Etorkizuna Eraikizen 
diskurtsoan influentzia nagusia izan du. Hasieratik egungo 
egoeraren diagnosiari dimentsio komunitarioa inprimatu 
zaio, eta gobernantza eredu berriaren justifikazioan 
gizarte antolatua zentroan jarri da. Gizarte antolatua, 
ez soilik sistemaren atal bat bezala, lurraldearen 
eta, hedaduraz, ekintza politikoaren ardatz gisa.

Diagnosi horrek, lankidetzazko gobernantza-
eredua garatu eta gorpuztu ahala, forma hartu 
du eta erabakien muinean aurkitu dugu. Horrela 
ulertzen da Think Tankaren KPB deliberazio-taldean 
bere genesitik argudio komunitaristek izan duten 
presentzia. Egitasmoaren hasieran partekatzen zen 
kezka gizartearen izaera «gero eta indibidualistagoa» 
aurkitzen zen —2020ko ekainean eztabaidatu zen 
moduan— eta honi erantzuteko beharra. Diagnosi hau 
osatzen du aktoreen arteko lankidetza eta erantzukizun 
partekatuaren garrantzia eta, hortaz, lankidetzazko 
gobernantzaren anbizio handiko kontzepzioa.

Ez da nahikoa eragile eta erakundeen arteko informazio 
partekatzea edo pentsamendu estrategiko bateratua 
bilatzea, gizarte zibilari kontrapisua izateko baliabideak 
emateko hautua egiten da. Komunitate politikoaren 
aitortza egin da, sinboloen, loturen eta aktore kolektiboen 
babesa bilatuz eta diskurtsoaren erdigunean jarriz. 

Elementu bereizgarri horrek Etorkizuna Eraikiz eredua 
europar testuinguruan aurkitzen ditugun beste 
gobernantza ekimenen aurrean nabarmendu da. 
Gutxi dira lankidetzazko gobernantza bultzatzen duten 
eskualdeak, eta are gutxiago gobernantza horretan 
komunitate politikoaren aitortza egiten dutenak. Ekimen 
berritzaile hauetan ohikoena diskurtsoan teknologiaren 
aipamenak aurkitzea da, edo etorkizunari buruzko 
erronken hausnarketa bilatzea. Gipuzkoako kasuak 
alternatiba bat aurkezten du eta kultura politiko 
berriaren inguruko hausnarketa propioa garatu du 
koordenada komunitarioen pisu nabarmenarekin.

Hala ere, ezin dugu esan Etorkizuna Eraikiz ideal 
normatibo komunitarista puru batek informatzen 
duenik. Horrela balitz, erakunde liberalen legitimitatea 
zalantzan jarriko litzateke. Aldiz, lankidetzazko 
gobernantzaren narratiba berezi honetan ordezkaritza 
demokraziaren lidergoa, deliberazioaren garrantzia 
edo kontsentsu bilaketaren horizontea, besteak beste, 
oinarrizko printzipio liberalak dira. Hortaz, konfiantza, 
legitimotasun eta eraginkortasun faltaren erronken 
aurrean, lankidetzazko gobernantzak gizarte zibilaren 
parte hartzea bilatzen du pertsuasio abstraktu bati 
konkrezioa emanez. Komunitatearekin elkartzea posible 
delakoaren konbentzimenduak eta lankidetzak desorekak 
konpontzeko izan duen ahalmenak proiektuaren 
indar komunitarioa bere espazioan ulertzen du.

Pragmatismoa oreka horren parte da ere. Anti-
autoritarismo moduan interpretatzen dute teoriko 
pragmatistek bere munduaren ikuskera, bai praktikari, bai 
teoriari dagokionean. Horrek batez ere Etorkizuna Eraikizen 
barne metodologietan izan du isla. Think Tankaren 2020ko 
ekainaren 17ko lan dokumentuan esplizituki jasotzen da 
taldeak «metodologia pragmatistak» baliatzen dituela 
eta horrek ereduaren narratiba eta ekintzan eragina izan 
du. Gure kasuan ikerketa-ekintzak eman dio konkrezioa 
Etorkizuna Eraikizen diskurtsoaren aspektu honi. 

Lau dira metodologia honen ezaugarri pragmatikoak. 
Lehena konbertsazio aske eta irekia da, deliberazioen 
publikotasuna eta gardentasuna berebizikoak baitira. 
Elementu hori gabe, egiteko moduak guztiz desberdinak 
izango lirateke, baina ez da nahikoa metodologiaren 
elementu pragmatikoa ziurtatzeko. Bigarrena dibertsitatea 
da, iritzien aniztasuna eta trebetasun desberdinen 
arteko interakzioa. Deliberazioa, hortaz, ez da soilik 
hizketan aritzea, ikuspegi esanguratsu desberdinen 
partekatzea baizik. Hirugarrena jarreren sintesia eta 
esplizitazioa dugu, ekintzarako bideratu daitekeen 
hausnarketa buruan izatea alegia. Hemen errazte 
lana funtsezkoa izan da. Azkenik, konbertsazioaren 
jarraipenaren espektatiba dugu. Ortzi-muga horrek 
anti-autoritarismo printzipioa babesten baitu.

Laburbilduz, lehentasuna izan da gure deliberazio 
taldean konbertsazioaren etetea saihestu eta bere 
jarraipena bermatzea. Narratiba hau Think Tank-aren 
praktiketatik haratago doa eta hainbat espazio eta 
praktika inspiratu ditu lankidetzazko gobernantza ereduan.

Ereduaren narratiba heterogeneoa da, baina ezaugarri 
markatuak direla ondorioztatu dezakegu. Gizarte 
zibilaren rolak eta balio komunitaristek lankidetzazko 
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ONDORIOAK 

Artista, bere izaera eta identitatea argi dituenean, obrari 
zentzu handiagoa eman eta hura modu eraginkorrean 
zabaltzeko gai bihurtzen da. Deliberazio-taldean 
lankidetzazko gobernantzaz zer ulertzen dugun hausnartu 
dugunean elementu komunitarioari buruzko zalantzak 
sortu izan dira —2022ko azaroan izandako saioan, 
esate baterako—, boterearen inguruko eztabaidak 
ereduaren zilegitasunari egingo liokeen kaltea aditzera 
emanez. Kapitulu honek legitimotasunari buruzko kezkei 
ñabardurak jartzen saiatu da, Etorkizuna Eraikizen 
bat egiten duten bi sustraien interakzioa behatuz.

Komunitarismoak eta pragmatismoak ereduaren izaera 
definitu dute, baina bakoitzak bere gune preferenteak 
ditu. Aktoreen edo espazioen eta dinamiken arteko 
bereizketak orain arte lankidetzazko gobernantza 
Gipuzkoan nola garatu den argitzen laguntzen du. 
Hala ere, diskurtsoaren argitasun kontzeptuala helburu 
badugu, narratiba hibrido hau azaldu, zabaldu eta 
partekatu beharra dugu. Ez formula finkatu baten 
propaganda egiteko, egindako esfortzu kolektiboa 
testatzeko, berrikusteko eta egokitzeko xedearekin baizik. 

Horretan datza, hain zuzen, «lankidetzazko gobernantza» 
deitzen dugun esperimentua: komunitatea eta 
erakundearen arteko lotura sendotzeko modua, huts 
egiteari beldurrik ez izatea, ahultasunak onartzea eta 
elkarlana zaintzea direlakoaren konbentzimendua.

gobernantzaren substratua osatzen dute. Bestalde, 
lankidetza horren dinamiken definizioak eta metodologiak 
ereduaren elementu pragmatikoari forma ematen 
diote. Sinplifikatuz, bi elementu desberdinek egiten 
duten ekarpenaren bi legitimitateen konbinazioa 
ematen da. Alde batetik, identitateak eta aktoreen 
esperientzia kolektiboak ematen duen legitimitatea eta, 
bestetik, prozedurari eta lankidetza kudeatzeko moduari 
dagokiona. Ezaugarrien batasun honetan aurkitzen 
dugu Etorkizuna Eraikizen arrazionaltasun konkretua. 
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4. KAPITULUA
Ekintza-ikerketaren ekarpen metodologikoa  
Etorkizuna Eraikiz Think Tank-ean

Gogoan dut Think Tank-aren aurkezpenean, eta «Kultura 
politikoa» lantaldearen lehen bizpahiru saioetan, gizarte-
giro horri buruzko kezkek pisuzko arreta izan zutela. Izan 
ere, noraezean bezala, politika arazo kronikoa bilakatzen 
ari da, esparru auto-erreferentziala, anbizio taktikoak 
berealdiko garrantzia hartzen du, eta interes alderdikoiak 
lehenesten dira, nahiz eta gehientsuenetan apelazio 
loratsu bezain lauso eta nahasgarriekin disimulatuta.

Galdetegietako datuei kasu egitera, behintzat, politika 
nagusiki botere, estatus, prestigioko lehia huts eta 
jarraitua da. Horren berehalako efektuetako bat 
da polarizazio afektiboa; alegia, herritar gero eta 
gehiagok adierazi ohi dituzte beren jarrera eta balioak 
alderdi politikoekiko identifikazio eta afektuaren 
arabera. Boluntarismoa da horren ondorioetako 
bat; gauzak izendatzea —diskurtsoen arteko lehiaren 
bidez errealitatea itxuragabetzea, gehientsuenetan— 
gauzak aldatzea dela sinestera ere iritsi gara. 

Zalantzarik gabe, eraldaketa sozial eta teknologiko 
berrien izaera, sakonera eta dilemen aurrean, joera 
orokor eta egiaztagarri samarrak dira gizarte-
giro nahasia eta politikaren ezintasuna.2

Guztiarekin ere, Think Tank-aren zentzua eta egitekoa 
neurrian uler genitzan, EEI foru-programaren 
helburu estrategikoa ere zehaztu zitzaigun. Nik, 
behintzat, honela laburbilduko nuke aurkezpen 
orokorreko mezua: etorkizuneko norabidea izatea, 

ANDONI EIZAGIRRE

ABIAPUNTUKO LAU IDEIA, EDO AURRERA EGITEKO 
KULTURA POLITIKOA

2020ko udaberrian, Etorkizuna Eraikiz (EEI) Think Tank-
aren aurkezpenean, Gipuzkoako Foru Aldundiko herri-
agintariek testuinguru politikoari buruzko diagnostiko 
orokor bat ezagutarazi ziguten Think Tank-eko partaideoi. 

Bi ideiatan laburbilduko dut azalpen-balorazio hura. Alde 
batetik, Mendebaldeko herrialdeetan, demokraziaren 
funtzionamenduari buruzko pertzepzio sozialetan alderdi-
sistemarekiko gaitzustea oso kontuan hartu beharreko 
sentimendu politikoa dela nabarmendu zitzaigun. 

Gurean ere, politikarekiko sentimendu negatiboak 
egiazta daitezke. Esate baterako, 2023ko otsailean, 
ArantzazuLab-eko Ikerketa Elkargunean, demokraziari 
buruzko kontzepzio eta iritzi sozialak ezagutu nahian, 
galdetegia diseinatu genuen, eta galdetegiko emaitzek 
egoeraren larritasuna berretsi ziguten; hirutik biren 
ustetan, erabakiguneetan ez dira aintzakotzat hartzen 
herritarren iritziak —logika sistemikoa etorkizun bakarra 
balitz bezala—, politikariekiko mesfidantza altua da, 
eta parte-hartze politikoa, berriz, oso apala.1

Bestetik, herri-agintarien diagnostiko hartan bazen 
bigarren ideia bat gutxienez, agenda publikoari 
lotuagoa berau: herri-erakundeek —eurek 
bakarrik eta euren gaitasunekin, baliabideekin eta 
errutinazko jardunbideekin— lurraldeko eskaerei, 
beharrei, erronkei aurre emateko zailtasun 
eta muga handiak dituztela. Ezintasun baten 
aitortza esplizitu modura interpretatu nuen. 

1  ArantzazuLab (2023): Demokraziari buruzko ulermenak gurean. ArantzazuLab Ikerketa Elkargunea, 1. dokumentua. Oñati: ArantzazuLab.
2  Eizagirre, A., Muñoa, I. (2023): Sustraiko eraldaketak munduan: joera ekonomikoen eta politikoen bihurguneak. OREKI: Lasarte-Oria
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Kultura politiko baten aitortzatik, eta hari nolabaiteko 
jarraipena emanez, hartzen zuen gobernantza 
berritzeko estrategiak zentzua; gure lurraldearen 
bizitasunaren seinale, eta politika askotan asmatu 
izana eta baliabide kulturalak ditugula sinetsita bezala. 
Iraganeko portaeren aitortza hura interpretatu nuen 
birsortzeko eta sasoi berrietara gaurkotzeko estrategia 
psikologiko bezala ere. Beste era batera esanda, 
EEIk bazuen zimendu kultural eta etiko bat, ardurak 
hartu eta erantzukizunez jokatzeko zimendu bat, 
heldutasun politiko bat, halako ziurtasun eta itxaropen 
bat; eta sasoi berriari ere zimendu horren aitortzatik, 
ulermenetik eta berritzetik aurre eman nahi zitzaion.

Jarraitzearen eta berritzearen artean benetako 
tentsio bizigarria igarri nuen, nolabait esateko. Alde 
horretatik, herri-agintarien asmoetan, ekinbide berriak 
esperimentatzeko aukera eta uste ona antzeman 
zitezkeen, edo behintzat horretan ahalegintzeko 
aurretiko jarrera bat. Horrela esanda, zeruko musika 
dirudi, baina esperientziaren zentzuak berresten digu 
norabidea argitu eta gauzak hobera bideratu nahiak 
gure barne-historia hurbilean —eta aspaldikoan—, 
edo herrigintzan, oihartzun zabala duela.

Laugarren ideia ñabardura batekin bukatuko 
dut. Izan ere, lehen saioetan aho batez adierazi 
genuen pertsonok guztion auziei buruz ardurak 
hartzeko beharra —eta kezka—, eta horrek 
ziurrenik diagnostiko bat zuen lerroartean; alegia, 
bakoitza berera joateko kultura eszeptiko eta 
korporatiboak gurean ere bidea urratu duela. 4

Abiapuntuko lau ideia horiek, niretzat behintzat, Think 
Tank-ari zentzua emateko helduleku eta baliabide 
garrantzitsuak dira. Eta gure lanerako ekintza-ikerketa 
hautatu izana eta ekintza-ikerketak gure lanean ekarpen 
handia egin izana ere ideia horien argitan interpretatzen 
ditut. Horren berri ematen saiatuko naiz datozen lerroetan. 

eta lurraldeko politikak elkarlaneko kulturaren bidez 
sendotzen jarraitzea bilatzen zen. Hori dela eta, 
abiapuntuko beste bi ideia gaineratu nahi ditut.

Hirugarren ideia gurean lankidetzazko kultura sustraitzeko 
arrazoiketen ingurukoa da. Hiru arrazoi mahaigaineratzen 
direla esango nuke. Lankidetzazko gobernantzaren 
alde egiteko arrazoiketa instrumentala agerikoa zen. 
Honela formulatuko nuke argudioa: lurraldeko beste 
erakundeetara irekita, ekintza publikoa indartuko da, 
kudeaketa sistemikoaren alde pixkanaka urratsak 
egiten hasi eta politikak eraginkorragoak izan ahala.

Baina apustu pragmatiko hutsa ez ezik, Think Tank-aren 
eraketak arrazoiketa etikoa ere bazuen: guztion ardurako 
zeregin gisa ulertzen zen lurraldea aurrera ateratzea 
(demokraziari hitzemaniko konpromisoa gizartearen 
eskutik lantzea, alegia). Think Tank-a deliberazio-prozesu 
gisa diseinatu eta garatu izanak, ordea, gonbidatuon 
eta gure ezagutza, ikuspegi, balioen aitortza ere 
suposatu du, eta horrek lankidetzari buruzko arrazoiketa 
substantiboa esploratzen hasi garela iradokitzen dit; 
politikak hobetu, bizkortu eta legitimatzeko ez ezik, 
politikak beste era batekoak izateko aukera errealetara 
irekitzeko ahalegina egitea proposatu zitzaigun, nik uste.

Ziurrenik, hiru urteotan arrazoiketa bakoitzaren pisu 
erlatiboa, intentsitatea, bideragarritasuna aldatu 
ere egin da, gainera. Nolanahi den, hiru arrazoiketa 
horien seinale praktikoak izan dira herri-erakundeen 
gobernantza (edo gobernantza publikoa) berritu, 
zabaldu eta areagotzeko nahi etengabea eta 
lankidetzazko gobernantzan sakontzeko ahalegina; 
agenda politiko berriari ausardiaz, zentzuz, eskuzabal 
aurre emateko, niri bizipenei kasu egitera behintzat.

Azkenekoz, Think Tank-aren jatorriko zentzua uler 
dezagun, laugarren kontu osagarri bat azpimarratuko 
nuke. Herri-agintarien diskurtsoetan, bai eta 2016ko EEI 
foru-programan ere, ibilbide historiko baten aitortza 
esplizitua egin zen, EEIren zentzu historikoa nabarmendu 
nahirik bezala. Horren arabera, lehenago ere lurraldeak 
aurrera egin izan badu, hori, neurri batean behintzat, 
kultura erantzule eta herrigile bati zor zaio.3

3 	  Sasoi hartantxe ontzen ari ginen liburuak ere izango zuen nire interpretazioan eragina, dudarik gabe: Eizagirre, A., Muñoa, I. (koord.) 
(2022): Burujabetzaren bidetik: bakoitzak urraturik berea, denon artean geurea. Lasarte-Oria: OREKI

4   Eizagirre, A., Muñoa, I. (2022): «Kultura politikoari guretik begira», in Gipuzkoako Foru Aldundia: Kultura politiko berri baten eraikuntza 
Gipuzkoan: kontzeptuak, metodologia eta esperientziak, 27-41. Gipuzkoako Foru Aldundia: Donostia

40

Think Tank 
Kultura politiko berria 

ETORKIZUNA  
ERAIKIZ



LURRALDE-GARAPENERAKO  
EKINTZA-IKERKETA

EEI Think Tank-a hamar-hamabost pertsonako lau 
lantaldek osatu dute; «Etorkizuneko Lana», «Kultura 
politikoa», «Ongizate-sistema berria» eta «Susperraldi 
berdea» izan dira lau lantaldeen goiburuak. Hiru 
urteko iraupena izan du oraindainokoan.

Lantaldeen osaera askotarikoa izan da, baina guztietan 
ere arloko foru-diputatua eta bere taldekideak egon 
dira, lurraldeko erakunde, asoziazio eta elkarteetako 
ordezkaritza zabal batekin batera. Bilerak hilean behin 
egin ditugu, eta lau lantaldeetako kideak urtean 
bizpahirutan batzartu gara gutxienez. Herri-ordezkariek, 
ikertzaileek eta erraztaile edo bideratzaileek osaturiko 
zuzendaritzako eta jarraipeneko talde bana ere osatu 
da; eurak arduratu dira lau lantaldeak koordinatzeaz, 
lantaldeetako bileretan eztabaidarako gaiak 
proposatzeaz, partaideon artean hausnarketa orokorra, 
esperientzia praktikoa eta berrikuntzarako ekimenak 
harilkatzeaz, eta talde-giroa biziberritzeaz, besteak beste.

Hiru urte eskaseko lana esperimentazio aktiborako 
metodologian oinarritu da; eta, zehazki, lurralde-
garapenerako ekintza-ikerketan (LGEI). Ekintza-
ikerketaren berezitasun nagusia zera da: gaia, auzia 
edota gizarte-fenomenoa («lana», «ongizatea», 
«ingurumena», «kultura politikoa») taldekideen ezagutza, 
kezka, nortasun, interes, esperientzia ezberdinak 
aitortu, sustatu eta azaleratu, eta elkarri entzunez eta 
esperientzietatik elkarrekin ikasiz lantzea bilatzen duela.

Halako metodologia batek, bidenabar, berealdiko 
garrantzia ematen die prozesuari berari, taldekideen 
arteko harremanen intentsitateari eta kalitateari, 
eraldaketarako konpetentzia politiko, gaitasun eta 
efikazia subjektiboak pizteari edo biziberritzeari, eta 
esperimentazio errealei. Era berean, taldekideek gai 
edo auziei buruz dituzten irudipen, balio, emozio eta 
afektuen gaineko gogoeta ere uneoro bilatzen eta 
sustatzen du (erreflexibotasuna). Hortik begiratuta, 
ekintza-ikerketa metodologia bezala ez ezik, 
lurraldearen etorkizuneko garapenerako estrategia 
bezala ere uler daiteke (neurri batean, behintzat).

Ekintza-ikerketak Think Tank-ean eginiko ekarpenak 
ugariak eta askotarikoak izan dira. Bere eragin batzuk 
taldeko harremanetan igar daitezke, beste batzuk 
faktore subjektiboekin (ezagutzak, konpetentziak, 
balioak) loturik daude, eta metodologiari buruzko 
ikaskuntzak ere badira5 . Azalpena, hala egin 
nezan eskatuta, nire bizipen pertsonaletan eta 
Think Tank-eko memorietan oinarritua dago .6

EEI THINK TANK-AREN BERRITASUNA  
(AZALPEN KONPARATU BAT)

Hasteko eta behin, labur-labur bada ere, aipa ditzadan 
herri-erakundeek informazioa eskuratzeko baliatu izan 
dituzten modalitate arrunt eta ohikoenak. Orokorrean, 
bi motatako jarraibideak nagusitu ohi dira. 

Lehenengoa aholkularitza-enpresen eskutik garatu ohi 
da. Eskari bati erantzunez, idatzizko txostenak normalean 
diagnostiko tekniko bat eta gomendio sorta bat jasotzen 
ditu; gomendioak, kasuaren arabera, orokorrak, zehatzak 
edota operatiboak izaten dira. Bigarrengoa ikerketa 
akademiko estandarra da, eta gaian adituak auziari 
buruzko diagnostiko historikoa eta jakintzagaiaren 
ekarpenak, azterlan konparatuak, kasu-analisiak edota 
ebidentzia berrienak jaso ohi ditu; zenbait kasutan, 
politikei buruzko proposamen irekiak ere egiten dira. 

Bi kasuetan, jakina, aski ezberdinak dira laneko 
metodologia eta edukien izaera, zentzua eta helburua, 
baina bietan ere tankera bereko hainbat ezaugarri daude. 
Lau aipatuko ditut. Alde batetik, gaia modu isolatuan, 
teknikoan eta esklusiboan landu ohi da. Bigarrenik, 
ikertzaileak gizarteko fenomenoa auzi exogeno bezala 
ulertu eta interpretatu ohi du gehientsuenetan (auzia 
distantzia hartu eta hoztasunez behatu, neurtu, ulertu 
eta azaltzen da, ustez behintzat). Hirugarrenik, teorizazio, 
analisi eta proposamenetan bigarren mailan geratzen 
dira gaian sartuta dauden pertsona edota erakundeen 
balio, konpetentzia, gaitasun, baliabide edota ikuskerak, 
bizi-esperientziak (moral bizitua), erakundeen arteko 
harremanen bizitasuna eta kalitatea, edota erakunde 
batzuen eta besteen errealitateari buruzko ulermen-
maila eta errepresentazio mentalak. Bere kasuan, gaia 

5 	 Bestelako ekarpen batzuk gehixeago landu ditugu beste argitalpen honetan: Eizagirre, A., Larrea, M., Tapia, F. (2023): «Active 
experimentation through action research: The experience of the Etorkizuna Eraikiz Think Tank», in Barandiaran, X., Canel, M.J., Bouckaert, 
G. (arg.): Building Collaborative Governance in Times of Uncertainty, 125-138. Leuven: Leuven University Press

6  EEI Think Tank-eko memoriak irekian eskura daude: https://www.gipuzkoa.eus/eu/web/etorkizuna-eraikiz-bckp/entzun/think-tank
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izana, eta lantaldean ekintza-ikerketan oinarrituriko 
deliberazio-prozesua hobetsi izana, herri-ordezkarien 
aldetik arazo horien kontzientziari zor zaiola esango nuke. 
Alde horretatik, bestelako aholkularitza eta ikerketa-
ereduak baztertu beharrik gabe (Think Tank-eko 
gonbidatu batzuk eredu horietan trebatutakoak gara), 
ekintza-ikerketaren bidez hutsune esentzial eta erreal bat 
gainditzeko ekarpen metodologikoa egiten saiatu gara. 

BIDEA URRATZEKO JAKIN-MINA,  
PAZIENTZIA ETA ERANTZUKIZUNA 

Think Tank-eko deliberazio-prozesua, une askotan, 
herri-ordezkarientzat lan zaila izan da, neketsua. Epe 
motzean —zer esanik ez, hastapenetan—, asmo orokorra 
lausoa eta emaitza ukigarriak oso urriak diren aldetik, 
zalantza egitea ere sentimendu arrunta izan da. Gure 
kasuan, halere, bagenuen aldeko giro bat, ezen ekintza-
ikerketak laneko metodologia bezala Gipuzkoako Foru 
Aldundian urtetan bidea egina eta metatua baitzuen 
2000ko bigarren erdialdeaz geroztik. 2019-2023 
legealdiko gobernu-kontseilua eta gertuko lantaldea 
jakitun ziren pazientzia eta zuhurtzia, ondo bidean, 
euren aldeko bertute politikoak izango zirela; urrutira 
gabe, 2015-2019 legealdian, hainbat gai arantzatsuren 
konponbidean ekintza-ikerketak ekarpen oparoak eginak 
zituen lurraldeko nahiz eskualdeko eskaletan erakunde 
publiko eta pribatu ezberdinen iritzi-giroa eraldatzeko. 

Alde horretatik, 2020ko udaberriarekin EEI foru-
programaren sustatzaile politikoek lehentasuna eman 
zioten Think Tank-ean —baita beste espazio formal eta 
instituzional batzuetan ere— ekintza-ikerketari. Horrek 
labur-labur zera esan nahi du: lurraldeko erakundeen 
arteko lankidetza eta deliberazioa bilatu eta eragin, 
eta besteekin lan egitera gonbidatu —eta behartu— 
gaituztela, gure esperientziak eta elkarrekin bizitakoak 
ikaskuntza oparoa, animotsua eta bizigarria direla iritzita. 

Bestetik, lurraldeko erakunde askorentzat ekintza-ikerketa 
metodologia ezezaguna zen, eta ostera ere ekintza-
ikerketak hiru urteotan zehar lankidetza bilatzearen 
aukera eta zailtasun ezberdinak biziarazi —eta berretsi— 
dizkigu. Une zailak, etsipenak, desengainuak bizi izan 
ditugu, gure lanari zentzua eman eta lehentasunak 
ezartzeko zailtasuna ere bai, ekintza-ikerketa prozesu 

esplikatzeko arazoaren partetzat hartzen dira. Laugarrenik, 
politikaren ulermen linealean oinarritzen dira, faseetan 
sekuentziatuta; eta jarduera politiko-administratiboan 
ardurak eta funtzioak modu argian eta zehaztasunez 
ezberdindu daitezkeela iritzita egiten dira formulazio eta 
proposamenak; testuinguru ziurra eta aurreikusgarria da 
halako ekarpenek inplizitu duten beste premisa klasikoa. 

Egoera zailetan, politikariak aholkuak nahi izaten ditu, bere 
unean uneko ezintasun eta ziurgabetasunei nola-halako 
aterabidea emango dien makilatxo magikoa. Normalean, 
herri-ordezkaria jakitun da adituaren dokumentuak bidea 
urratzeko aukera gutxi emango diola; politikariak inork 
baino hobeto ezagutzen ditu testuinguruko baldintzatzaile 
administratiboak, legalak eta konpetentzialak, bai 
eta auziari buruz lurraldeko ikuskera, balio eta interes 
ugari eta kontrajarriak ere. Politikaria, gehientsuenetan, 
gehiago edo gutxiago, jabetua dago gaur egungo 
erronka nagusiez eta horien izaera konplexuaz, irekiaz, 
kontingenteaz, anbibalenteaz. Baina zerbait egin 
behar eta, inertziaz eta emulazioz, gauza arrunta da 
gobernuetako departamendu eta zuzendaritzetan 
aholkulari eta adituen dokumentuak pilatzeko joera. 

Jakina, adituen ekarpenak argigarriak eta nahitaezkoak 
dira, bereziki egoerari buruzko diagnostikoa egiten 
dutenak; zer esanik ez auzi teknikoak argitzeko xedea 
baldin badute, ezagutza ziurra eta metatua handia baita, 
eta tarteka ebidentzia berriek politikak eraberritzeko 
argibideak ere ematen dituzte. Azkenaldian, gainera, datu 
askorekin eta esperientzia konparatuekin lan egiten dugun 
neurrian, aparteko ekarpena egin ohi dute adituen lanek. 

Halako lanek hainbat arazo eta muga dituzte, ordea7 
. Arazo nagusia da lurraldeko eragileen arteko 
deliberazioari iskin egin ohi zaiola. Jakinekoa da, baina, 
lurraldeko erakundeak mobilizatzea eta euren arteko 
harremanak bideratzea (pentsaera, ikuskera eta sentieren 
entzuketa, arrazoiketa eta ulermena; errealitatearen 
ezaguera ireki eta sistemikoa lantzea; lehentasunak 
ezarri eta garatzeko gaitasuna eta erantzukizun 
partekatua) zeinen garrantzitsuak diren politika baten 
formazio eta garapen zikloan, eta neurri batean politiken 
sinesgarritasunean eta eraginkortasunean ere bai. 

EEI Think Tank-ean, ekintza-ikerketaren bidez, lurraldeko 
erakunde eta pertsona ezberdinen arteko deliberazio-
prozesuak sustatzeko premia horixe aitortu eta aktibatu 
nahi izan da, hain zuzen ere. EEI Think Tank-a sortu 

7  Arazoen genealogiari eta gobernantza berri baten beharrari buruz, ikus Eizagirre, A., Larrea, M. (2023): «Lurralde garapenerako ekintza-
ikerketa eta politiken eredu klasikoaren eraldaketa». Jakin, 256-257: 23-38.
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irekia —eta irekitasunaren aldekoa— baita. Hainbat 
momentutan, gainera, botere eta zilegitasun ezberdinen 
arteko tentsioak eta ikuspegien, zereginen, interesen 
ageriko edo isilpeko konkurrentziak igarri izan ditugu. 
Denboraren poderioz, esperientzia horiek bizi izana 
eta pertsona bakoitzak eta lantaldeak ere bizipen eta 
sentipen horiek besteei azaleratu eta aurre egiten jakin 
izana zeinen garrantzitsuak izan diren jabetu gara.

Horretantxe datza ekintza-ikerketa, hain zuzen ere. Alde 
batetik, esperimentazio aktiboa bultzatzeko ekimen 
bat da —ez bakarra, noski—, eta ikuspegi metodologiko 
bezala zera iradokitzen du: erakunde bakoitzaren eta 
deliberazio-taldearen jarduera erreala eta hausnarketa, 
eta esperientzia zehatza eta kontzeptualizazio abstraktua 
txandakatzea, modu etengabean, ezen ikaskuntzak 
jite teorikoa, praktikoa eta operatiboa baititu.

Horri beste ñabardura bat gaineratuko nioke: ekintza-
ikerketak gure ikaskuntzak erakunde bakoitzera 
hedatzea bilatzen du, eta hartara erakundeek euren 
ingurunean edo ekosisteman eragina sendotu, zabaldu 
eta areagotzea. Lan handia eskatu digun mandatua 
izan da. Bestetik, lantaldearen aldetik jakin-mina 
eta ekina, entzundakoari jaramon egitea, besteen 
argudioetatik ikasi eta norberaren ikuspegia zuzendu edo 
aldatzeko irekitasuna, jarrera eta ohitura, esperientziatik 
ikasitakoa hedatze aldera egunerokoan aurrera 
eramateko ardura zorrotza eta arretatsua eskatzen 
ditu, besteak beste; erantzukizun partekatu eta aktibo 
horri (bakoitzaren mugen eta huts egiteen aitortza, 
elkarren arteko konfiantzaren sentimendua, elkarrekiko 
egokitzapena) zor zaio ekintza-ikerketak esperimentazioa, 
transformazioa eta ikaskuntza bideratzea, noski.

Azken unean, deliberazio-prozesuak partaidea gaitasun 
kognitibo, moral eta afektiboen jabe izatea ere eskatzen 
du; alegia, nolabaiteko antolaera kulturalak eta gizarte-
kapitala ere behar dira, eta gizabidezko ohitura horietan 
trebatzeko irekitasuna izatea ere bai. Ildo beretik, herri-
erakundeek ere egoerak eskatzen duen moduan jokatzen 
jakin dute eta neurria eman dute; itxurazko umiltasuna 
baino gehiago, euren mugen kontzientzia, besteekin eta 
guztion auzietan arduratsu izatea, zentzu praktiko handia, 
norabidea argitu eta gauzak hobera bideratu nahia, 
gauzak beste era batera egiteko erantzukizuna transmititu 
dizkigute, edo askok behintzat hala interpretatu izan dugu.

Lantaldean bizi izandakoak baditu dimentsio kognitiboa, 
morala eta emozionala, beraz. Dimentsio emozionalari 

dagokionez, lankidetzak harremana sendotu eta 
ugaritzen du, harremanen kalitatea hobetu ere 
bai, baina horren ordaina emozioak eta afektuak 
lantzea ere bada. Deliberazio-prozesuan zera bizi 
izan dugu: gure pentsaerak, sentierak eta portaerak 
emozioz beteak daudela, bai eta besteenak ere. 
Bidenabar, bestearengandik ikastea, adiskidetasuna, 
ardurak hartu eta erantzukizunak partekatzea 
sentimendu politiko herrigileak direla ikasi dugu.

Zalantzarik gabe, ariketak dimentsio kognitiboa ere 
badu, eta gutako bakoitzaren iruditeriak eta lurraldea 
pentsatzeko moduak ere transformatu dizkigu, noski. 
Gurea bezalako herri txiki batean, ikusita gaur egungo 
eraldaketen izaera eta neurria zer-nolakoa den, aktibo 
ukiezin eta subjektibo horiek aparteko garrantzia dute, 
ezen pertsona bezala trebatzen baikaituzte erronken 
ulermenean eta esperimentazio errealean. Hortik 
begiratuta, aholkularitza eta ikerketa arruntenekin 
alderatuta, agerikoak dira metodologia ezberdin 
honen epe ertaineko inplikazioak (askotarikoak).

Emaitza horiek pixkanaka eta kostata azaleratzen 
dira, baina une zailetan lantaldeari eusteak emaitzak 
ematen ditu. Gauza jakina dirudi, baina ez da 
gauza arrunta izaten. Guztiarekin, ekintza-ikerketan 
bada rol bat erabakigarria; alegia, bideratzaile eta 
erraztailearena, zeinak agerian eta ezkutuan dauden 
auziak —botere, estatus edota prestigiozko harremanak, 
aitortzak, emantzat jotako ohiturak, errezeloak, 
ikuskera ezberdinak, ulermen-arazoak, sentimendu 
eta afektu kontrajarriak— kudeatu behar baititu. 

Lurraldeko erakundeen artean lankidetzazko harremanak 
erraztu, sustatu eta egonkortuz, edo behintzat horretan 
ahaleginduz, ekintza-ikerketaren helburu operatiboa 
honela formulatuko nuke, nire bizipenei kasu egitera: 
denbora errealean hausnarketa eta esperimentazioa 
alternatuz, lurraldean zehar ezagutza, baliabide edota 
gaitasun praktikoa, sustraitua (testuinguru zehatz eta 
erreal batekoa), berritzailea eta baliotsua hedatzea. 
Orokorrean, partaideak gutxi izan ohi dira, baina elkarrekin 
ikasi ohi dute, eta euren zeregina da ikasitakoak euren 
erakundera eta lurraldera irekitzea eta hedatzea. 
Gainontzean, ekintza-ikerketaren jomuga izan daitezke 
helburu estrategikoak, baliabideen mobilizazioa 
edota errepertorio diskurtsiboa eta kulturala. 
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aplikatzeko espazio (huts) gisa definitu ohi ditu 
espazio eta praktika sozialak, baina ekintza-ikerketak 
berretsi digu espazio eta praktika horiek (Think Tank-a, 
ekosistema, gure erakundeak) gaitasun erreflexibo eta 
eraldatzaileko espazioak direla. Nabaria da bi ereduen 
arteko aldea —epistemologikoa, metodologikoa, 
normatiboa, besteak beste—. Gerora ere, gure arteko 
solasaldietan ekarri ditugu sasoi hartako eztabaidak 
gogora hainbatetan. Inflexio-puntua izan zen. 

Gure kasuan, ekintza-ikerketaren erraztaileek egonezin 
horiek antzeman eta ausart jokatuz eztabaidatzeko 
beharra planteatu zuten; zuzendaritzako eta jarraipeneko 
taldeetan, bereziki. Adorea behar da egonezina 
adierazteko, edo ikuspegien mailaketa (boterea, 
prestigioa, estatusa) auzitan ipintzeko, bai eta azalpen 
horiei eskuzabaltasun eta adiskidetasunez entzuteko, 
elkarrengandik ikasteko, aurreikusitako plan formalak eta 
bideak berregiteko, eta bien bitartean taldean kohesioa 
eta laneko gogoa eta motibazioa biziberritzeko. Gurean 
horixe gertatu da, eta gutako askoren kasuan balio izan 
digu balio-juizioak, sakoneko sinesmenak, portaerazko 
jarraibideak ere transformatzen hasteko. Horixe da 
ekintza-ikerketak Think Tank-ean egin duen ekarpen 
substantzialetako bat; eta gutako bakoitzaren gaitasun 
estrategikoak (kognitiboak, moralak eta emozionalak) 
eraldatzen, edo behintzat egokitzen, lagundu digu.

Hori esanda, nire ustean behintzat, eraberritze 
metodologikoa ulertu ahal izateko bi arrazoi osagarri 
daude. Bata kultura politikoa da, eta, zehazkiago, 
partaideen orientazio psikologikoa eta guztion auziekiko 
ardura handia. Nolabait esateko, errealitateari buruzko 
ulermen konplexua, besteari entzuteko irekitasuna 
eta, beraz, norberaren ikuspegiaren mugak aitortzea 
pertsona eta erakundeen konpetentzia politiko 
subjektibo inportanteak dira; horiek landu daitezke, 
baina aurretiko jarrera ere behar da. Bestea talde-
giro zintzoa da, asmo onekoa, kontuen errenditzean, 
hitza betetzean eta bakoitzaren erakundean erabaki 
lotesleak hartzean funtsatzen dena; horrexek hobetzen 
eta sendotzen ditu prozesuaren sinesgarritasuna, 
bestearekiko afektua eta autoeraginkortasuna 
subjektiboa (edo taldean eta lurraldearen etorkizuneko 
garapenean rol aktiboa izateko orientazioa). 

Horri esker, irakurketa estandarren bi arazo ezagutu eta 
azalarazi ditugu: bat da ezagutzaren transferentziaren 
interpretazio lineala, eta bestea ezagutzen arteko 
hierarkia. Ekintza-ikerketak balio izan digu jabetzeko 
ezagutza abstraktu eta diziplinazkoak uste baino itxiagoak 
eta mugatugoak direla, esperientzia errealetan ezagutza 

EZAGUTZEN ARTEKO IKASKUNTZA ETA 
TRANSFORMAZIO ERREALA

Ekintza-ikerketan garrantzi berezia hartzen du 
testuinguru konkretuak, eta dilema teorikoak eta 
praktikoak eguneroko auzien argitan eztabaidatu 
eta argitzen dira. Alde horretatik, ekinbidea ez da 
aktibatzen eztabaidak behin betikoz konpondu ostean, 
denbora errealean baizik, eta dilemei ere bizipen 
errealekin batera hausnartuz ematen zaie nola-halako 
aterabidea edo behin-behineko onargarritasuna. 

Horrek zerikusi gutxi du politikaren kontzepzio linealarekin, 
edota aholkularitza eta ikerketa estandarren laneko 
premisekin ere. Alabaina, EEI Think Tank-ean izan 
ditugu premisa horien arrastoak. Izan ere, lehen 
une batean, adituaren rol klasikoak pisu nabaria 
zuen gure lanean. Horrek bazuen ziurrenik esplikazio 
metodologikoa: taldearen lehen zeregina kanpoko 
aditu gonbidatua entzun eta ulertzean zetzan, gero, 
jarraian, adituari ikasitakoa lurraldeko ekosisteman —
gure erakundeen bidez— transferi eta aplika genezan. 
Gure lantaldearen hastapenetako lanak, lauzpabost 
hilabetetan zehar, neurri batean eredu horretantxe 
oinarritu ziren. Halako ereduetan agerikoak dira 
bakoitzaren prestigioa, rola eta zeregina ere; eta 
prozesu hierarkiko eta linealean funtsatzen da. Aski 
nabarmenak ziren, beraz, ohiko jarraibideen oihartzunak. 

Guztia esatera, lantalde batzuetan trantze larrienak 
jardunbide horrexek eraginda bizi izan genituen. Hauek 
dira gure lantaldeetan azaleraturiko kezka arrazoitu 
batzuk: ezagutzen arteko mailaketa bat zegoela; ezagutza 
teoriko eta abstraktuek ekarpen mugatua eta partziala 
egiten zietela erronken ulermenari eta esperimentazioen 
bideragarritasunari; partaideon ezagutza praktikoan 
eta lantaldeko pertsonen deliberazioetan ekarpen 
aberasgarriak, konkretuak eta biderkatzeko modukoak 
egiteko gai ginela, eta esperientzia horiek hausnarketara 
jasotzeko eta eztabaidatzeko aukera eta gaitasuna ere 
bagenituela, nahiz eta bigarren mailan uzten bezala 
ari ginen. Ziurrenik okerreko premisa batekin hasi ginen 
lanean; alegia, gobernantza publikoa —eta orokorrean 
lankidetzazko gobernantza— goitik behera ezar zitekeela 
eta ikaskuntza abstraktuak aplikagarriak zirela iritzita.

Bileraz bilera egonezin horiek identifikatu, aditzera 
eraman eta zintzotasunez eztabaidatu izanak, eta 
pixkanaka posizioen nahiz ezagutzen aitortza eta 
elkarrizketa bideratzeak, garrantzi aparta izan zuen, 
zalantzarik gabe. Ikerketa estandarrak adituen ezagutzak 
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eta sen ona daudela, guztiok dugula pentsaera, sentiera 
eta portaeren gainean eztabaidatzeko gaitasuna 
(erreflexibotasuna), eta lurraldeari doituriko ezagutzetan 
pisua dutela interesek, eskariek, eskaerek, erresistentziek.

Kontu horiek gutxietsiak geratu ohi dira ikerketa 
estandarretan, edo kasurik onenean modu abstraktu 
eta teoriko hutsean formulatuak agertu ohi dira, eta 
zehar-kalte gisa esplikatuta. Horren aurrean, ekintza-
ikerketak partaideen arteko deliberazio-prozesuan 
eztabaidara azaleratzen ditu, eta horiekin lan egiten 
da; horregatik esan genezake ekintza-ikerketaren 
bidezko ezagutza —eta esperimentazioa— ere 
sustraiduna, emankorra eta sinesgarria dela, ezen 
lurraldeko erakundeen ohituretan edota politiken 
ziklo osoan eragiteko modua bilatzen baitu.

PROZESU EMERGENTEEN GARRANTZIA  
ETA AITORTZA

XXI. mendeko erronken gaineko ezagutzak askotarikoak 
badira ere, ezohikoak dira ezagutza horien arteko 
espazio partekatuak, eta, hori dela eta, gauza arrunta 
dira partaideen arteko errezeloak, espektatiba 
ezberdinak eta lehentasunen arteko lehiak ere.

Ekintza-ikerketaren ekarpena lurraldeko pluraltasuna 
espazio mikro batean konprimatu eta trinkotzea da, bai 
eta lurraldeko pluraltasunaz eta erronken konplexutasunaz 
jabe egitea ere. Bakoitzaren ezagutza eta ikuspegiak 
besteei ezagutaraztea eta besteen gaitasun eta 
asmoetan trebatzea —ezagutzea, ulertzea, aitortzea— 
ariketa demokratiko aparta da. LGEIk erakunde ezberdinen 
aitortza egiten duen une beretik, erakunde horiek 
lurraldeko eskala ezberdinetan eta lankidetzako politika, 
espazio eta tresna ugariren inguruan lan egitera ohitzen 
dira. Hor badago demokrazian sakontzeko ekarpen 
kultural paregabea, komunitate politikoa baieztatu, zaindu 
eta berregiteko esperientzia bat izaten ari den heinean. 

Ildo horretatik, ekintza-ikerketak badu dimentsio 
hezitzaile eta zibikoa, baina politikoa ere bai, ezen 
botere-harremanak azaleratu eta inklusio-esklusio 
harremanak eraldatzeko aukerak bideratzen baititu. 
Bistakoa denez, gai oso arantzatsuei buruz ari gara. 
Gure zorterako, demokraziaren izaera dialektiko 
hori esperimentatzeko aukera izan dugu. 

Mataza beraren haria da erakunde ezberdinek ardurak 
hartzeko erakutsitako zuhurtzia ere; ez baita erraza 
erabaki partekatuen ondorioak eta eraginak —zer esanik 
ez, aurreikusi gabeak eta kontrako efektuak— guztiok 
gure gain hartzea. Horixe da, ordea, ardura; alegia, 
erabakien eta horien eraginen erantzule izatea. 

Urte hauetan ikasi dugu lurraldeko erakunde, asoziazio 
eta elkarteei korapilo asko sorrarazten dizkietela burujabe 
izan eta ardurak hartzeak —edo erantzunkidetasun 
partekatuak—. Bestela esanda, ekintza-ikerketak parte-
hartzearen kultura sustatu eta hedatzen du, baina 
kultura zibikoa ardurak hartzean —eta ondorio, eragin, 
inpaktuen erantzule egitean— ere badatza. EEI Think 
Tank-eko lantaldeetan sentimendu moral eta politiko 
kontrajarri horiek azaleratu ziren (hainbatek, lehen unean 
bereziki, ez zuen begi onez ikusi gure artean adostu eta 
gobernuak bere egindakoa guztion erantzukizuneko 
neurri gisa interpretatzea, esate baterako).
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Bestalde, gobernantza publikoaren eraldaketa-
prozesuan konplexutasuna kontuan hartu eta landu 
dadin, LGEIk hurbilketa sistemikoaren zenbait printzipiori 
kontu egitea erraztu digu. Alde horretatik, gizataldeko 
harremanetan zuzendaritza eta lidergo formalak egon 
daitezke, eta horiek normalean prozesuaren oinarrizko 
baldintzak eta arauak jarri ohi dituzte. Hala eta guztiz 
ere, lidergo horietatik ez da posible izaten eraldaketa-
prozesuaren konplexutasun osoa ulertzea edota azpitalde 
bakoitzaren unean uneko interesak, kezkak, egin-asmoak 
gidatzea. Ezer bada garrantzitsua, hori da eraldaketa-
prozesuko gizataldearen baitako azpitalde ezberdinei 
—gehientsuenetan prozesu berean sortuak edo aliatuak— 
euren prozesua defi nitu eta garatzeko aukera ematea.

LGEIn oinarrituriko esperientzia ezberdinetan berretsi 
dugu eraldaketako prozesuen baitan prozesu paraleloak 
garatu daitezkeela, eta hori emankorra da, betiere, azken 
helburuak partekatzeko eta elkarrengandik eta elkarrekin 
ikasteko, eta negoziatzeko eta eztabaida ideologikoan 
aurrera egiteko une oroko ahalegin partekatua —
erantzunkidetasunez— egiten bada. Jakina, esperientzia 
berean, marko orokorra eta horri loturiko arauak ezarri 
ohi dituen lidergo formal bat eta modu emergentean 
sortzen diren prozesu paraleloak daudenean, kaos-
sentsazioa egon daiteke. Oreka hori mantentzea 
izaten da erronka nagusietakoa, LGEI arazo konplexuei 
modu sistemikoan erantzuteko erabiltzen denean. 

Ildo beretik, deliberazio-prozesuak erakutsi digu 
pixkanaka ardurak hartu eta partekatzeko konfi antza-
giro apropos bat ere badagoela; elkarrekin ari 
gara bidea urratzen, elkarren artean konfi antzak 
partekatzen, eta, bide horretan, pixkanaka-pixkanaka, 
erantzunkidetasuneko kultura aukerako agertokia 
dela iradoki genezake. Hasitako bidea emankorra 
izan da, eta datozen urteetan, ondo bidean, horri 
jarraipena emateak ziurrenik ardura eta erantzukizun 
partekatuen kultura errotzeko modua eskainiko digu. 

Hortik begiratuta, hainbat ikasgai nabarmenduko 
nituzke. Alde batetik, LGEIk linealtasuna gainditzeko 
proposamena egiten du, plangintzaren inportantzia 
ukatu gabe, baina prozesu emergenteen garrantzia 
aitortuz. Urte hauetako esperientziak erakutsi digu plan 
batetik abiatzea lagungarria izan ohi dela, baina nekez 
espero dezakegu gizataldeen eraldaketa planaren 
aplikazio hutsetik etortzea. Gobernantza publikoaren 
eraldaketa-prozesuan ikasi dugu gutxien-gutxienik 
beste hiru prozesu osagarri eman behar direla:

• Lehena ikasketa da. Eraldaketa ikasten goazen 
neurrian soilik eman daiteke, eta plana egin 
ondoren elkarrekin arituz ikasten dugunak planean 
jasotakoak adina garrantzi du gizataldearen 
eraldaketa-prozesuan. Hori dela eta, eraldaketa 
bideratu nahi duen gizataldeak, ikasketa-prozesuari 
bere tokia eman nahi badio, onartu beharra dauka 
plana egin zuenean ez zekiela gaiaz, ekosistemaz 
edota lurraldeko gaitasunei eta premiei buruz 
eraldaketa gauzatzeko jakin beharreko guztia. 

• Bigarrena negoziazioa da. Ezinbestekoa da 
gizataldean ematen diren botere-jokoak eta 
interesen arteko konkurrentzia onartzea, baita 
ikerlari eta gainontzeko eragileen artean 
ematen direnak onartzea ere. Eraldaketak zer 
bide urratuko duen, eta nolakoa izango den, 
negoziazioaren bidetik argitu eta jakin ohi dugu.

• Hirugarrena eztabaida ideologikoa da. Gizarte-
eraldaketa sakoneko prozesua da. Ildo horretan, 
eraldaketa gertatuko bada, parte-hartzaileek 
euren sakoneko balio eta sinesmenen kontzientzia 
hartu behar dute, eta horien inguruan taldean 
dauden ezberdintasunak eztabaidatzeko jarrera eta 
portaera izan behar dituzte. Ikasketa eta negoziazioa 
ez badira sakoneko ikuspegi horiek kontuan 
hartuta egiten, eraldaketa azalekoa izaten da. 
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ADIBIDE PRAKTIKO BAT: LANKIDETZAZKO 
GOBERNANTZAREN KONTZEPTUALIZAZIOA

Nire ekarpenarekin bukatzeko, bosgarren atalean 
modu orokor samarrean azaldutakoa zehaztasun 
gehixeagorekin azaltzen saiatuko naiz, Think Tank-
eko bi hitz gako («gobernantza publikoa» eta 
«lankidetzazko gobernantza») gogoetara ekarrita. 

Eredu emergentea eta plurala

EEI Think Tank-ean, gobernantza publikoaren ulermena 
eta artikulazioa prozesu ireki bat ari da izaten, eta 
erakunde askoren parte-hartzean oinarritzen da; 
hedaduraz, beste horrenbeste gertatzen da lankidetzazko 
gobernantzarekin ere. Gainera, prozesu horri buruz 
deliberatu egiten dugu (erreflexibotasuna), eta 
saiatu gara antolakuntzako, erlazioko, kudeaketako 
zein estrategiako ikaskuntza ezberdinak denbora 
errealean gaineratzen eta probatzen. Horren ageriko 
emaitza da lankidetzazko gobernantza deritzoguna 
eredu emergente eta plural bat izatea.

Hasiera batean, ziurrenik, herri-agintariek, edo EEIren 
lider formalek, gobernantza publiko berria, inplizituki 
behintzat, eredu formalizatu bat izatera iritsiko zela 
irudikatzen zuten; baita beste erakunde askok ere. 
Alde horretatik, plan moduko bat diseinatu eta 
inplementazio bidean jarri zen, lurraldeko politikak eta 
erakundeen arteko erlazioak eta ardurak pixkanaka 
eredu hartara doituko zirela uste izanda. Eredu 
ezberdin bat, konplexuagoa (lankidetzazkoa), baina 
ohiko erara modu lineal samarrean eta deterministan 
planifikatua eta bideratua, nolabait esateko. 

Hasierako planaren eta gaur egungo ekimenaren 
artean badira desberdintasunak, ordea. Alde batetik, 
lankidetzazko gobernantza modu emergentean ari 
gara eratzen. Bestetik, prozesu horrexek zera berretsi 
digu: politikaren, xedearen, kulturen eta gaitasunen 
arabera, lankidetzazko gobernantza ere modu askotara 
ulertu eta garatzen dela. Ekintza-ikerketak bultzatu 
eta baieztaturiko bi ekarpen dira, zalantzarik gabe. 8

Badira esperientziak zeinetan herri-erakundea eta 
gobernua baitira erdiguneko, eta lurraldeko beste 

erakundeei aukera ematen zaie agenda politikoa 
hobetu, legitimatu eta eraginkor egiteko asmoarekin 
parte hartzeko. Motibazio pragmatikoa nagusitzen 
da. Egiaztatu dugunez, lurraldeko erakunde askok 
ere hainbatetan bestelako lidergoak, gaitasunak 
edota ardurak lantzea zuhurtasunez hartzen dute. 

Bigarren esperientzia sorta batek, berriz, gobernantza 
agenda publikoaren eremuan kokatzen du. Kasu 
horretan, lurraldean, erakunde bakoitzak bereak ditu gai 
bertsu bati buruzko erabakiguneak, jardun-eremuak, 
legitimitateak eta betekizunak; baina erronka, helburu 
edo programa adostu samar bat ere badago, eta, 
elkarrekin deliberatzen duten heinean, gauza arrunta 
da batak bestearen ikusmoldean edota jardueretan 
eragitea. Lankidetza batzuetan formala eta besteetan 
informala da, baina era batera zein bestera, agenda 
politiko berria modu ezberdin batean gobernatzeko 
ahalegina egiten da —gero eta modu kontzienteagoan—.

Hirugarren esperientzia sorta komunitarioa da, edo 
subjektu politiko berri bat, zeinetan lurraldekoak 
baitira erabakimena, baliabideak, estrategiak eta 
lidergoak. Kasu aurreratu bat da, gurean oraintsu 
esperimentatzen ari garena, eta halako esperientzia 
baten berme demokratikoak zer-nola blindatu eta landu 
argitzea da auzi inportanteetako bat. EEIn Gipuzkoaren 
etorkizunerako proiektu estrategikoak garatu daitezen, 
azken urteotan martxan ipinitako lehentasunezko 
hamaika erreferentzia-zentro gobernantza ulertu, 
antolatu, formalizatu eta aurrera eramateko modu berri 
eta ezberdin baten esploratzeko lehen haziak dira. 

Bigarren eta hirugarren esperientziak sustatzen dituen 
heinean da EEI berritzailea, noski. Nire ustean, hauxe da 
ikertzaileon egitekoetako bat: alegia, testuinguruko faktore 
objektibo eta subjektibo ezberdinen arabera lankidetzazko 
gobernantza optimoak egon ote litezkeen argitzea. 
Neurri batean, horrek argituko dizkigu eredu bakoitzaren 
zilegitasun demokratikoa, bideragarritasun praktikoa 
eta berme juridikoa ere. Guztiarekin, gaur egunean, EEI 
lankidetzazko gobernantzaren aldaera ezberdinekin osatu 
eta ontzen ari den lurralde mailako estrategia adostu, 
sendo eta egonkortua izatera heltzen ari da. Nekez erdiets 
zitekeen halakorik, ekintza-ikerketaren ekarpenik gabe.

8 	 Jarraian labur-labur formulatuko ditudan hiru esperientzia (edo hiru eredu) hurrengo kapituluetan lantzen dira xehetasun gehiagorekin. 
Nire asmoa ekintza-ikerketaren ekarpen metodologikoa adibide batekin eman eta nabarmentzea baizik ez da

47

Aurrerapausoak kultura  
politiko berri baten eraikuntzan 
Gipuzkoan



Zilegitasunaren auzia

Demokrazia ordezkatzailearen premisa teorikoek diote 
herri-erakundeen ardura eta betekizuna dela erabakiak 
hartzea; pertsonek eta erakundeek alde bateko interesak 
baizik ez lituzkete, eta borondate orokorra (eta guztion 
ona) trabatzen dute, gainera. Hori dela eta, esklusiboa 
da guztion ongiaz arduratzeko zilegitasuna; azken 
unean, erakunde publikoena soilik. Tesi hori berresten 
dute, orokorrean, parte-hartze publikora irekitako 
esperientzia ezberdinei buruzko kasu-ikerketek. 

LGIE baliatuz esperimentatzen ari garen lankidetzazko 
gobernantzak, ordea, bestelako aukera teoriko, praktiko 
eta enpiriko bat zabaldu digu. Jakina, ikusi dugun 
bezala, LGIE metodologia eta estrategia berezia da, 
epe ertain-luzekoa; lurraldeko erakunde ezberdinen 
gaitasun eta baliabideak mobilizatzen ditu, eta 
garrantzi berezia ematen dio, besteak beste, konfiantzak 
trinkotu eta hedatzeko gaitasun kulturalak lantzeari. 

Ekintza-ikerketaren bidez, esperientzia eta bizipenen 
inguruan elkarrekin deliberaturiko eta landuriko jakintza 
berri horiek gure jardueretan probatzerakoan, hainbat 
gai edo ideia azaleratu eta ahalbidetu dira. Hiru 
azpimarratuko nituzke: (i) lankidetzazko gobernantzaren 
bidez, erantzunkidetasuna baliabide instituzional eta 
kultural bezala lantzea aukera erreala da; (ii) erakunde 
ezberdinek erabakien eta horiei loturiko ondorio 
eta eraginen gaineko erantzukizuna hartzea, asko 
kostatu arren, bideragarria da, partzialki bada ere; (iii) 
zilegitasun ezberdinak eta horien garrantzi estrategikoa 
aitortzera irits gaitezke, eta horrek, gainera, erakundeen 
konfiantza eta euren arteko harremanak, espektatibak, 
sinesgarritasuna ugaritu eta areagotzen ditu.

Erantzunkidetasuneko kultura

LGIE testuinguru kultural edota sozioekonomiko zehatzetan 
garatzen da, orain eta hemen. Alde horretatik, ekintza-
ikerketak pertsona ezberdinen kultura politikoak 
(guztion auziei buruzko hautemate subjektiboak eta 
orientazio psikologikoak) ere azaleratu ditu, noski. 

Esperientziei buruz deliberatzeko gai edo kezketan, 
bai eta deliberaturikoa ekintzan sakontzerakoan ere, 
ikuspegi komunitarioaren arrastoak garbiak izan 
dira zenbait kasutan —ez beti, ezta gehientsuenetan 
ere, agian—. Horri zor zaizkio, besteak beste, agenda 
publikoa zein politikoa lankidetza eta gobernantza 
berriak esploratuz garatzeko adorea, eta ekimen 

askotan erantzunkidetasuneko kulturak pisua hartu 
izana. Zalantzarik gabe, LGIEk aukera berriak irekiko 
ditu aurrerantzean ere. Jakitun gara deliberazio-
taldeetako pertsona eta erakunde askotan modu 
mailakatuan eta elkarrekiko konfiantzak bizkortzearen 
bidetik sendotzen ari direla guztion auziei buruz ardurak 
hartzeko gogoa, ausardia eta eskuzabaltasuna; (aurre)
disposizio subjektiboak aldatu daitezkeen seinale, noski.

Lankidetzazko gobernantza, azken unean, antolaera eta 
prozedurazko kontu huts bat baino gehiago, disposizio 
instituzional eta kultural ezberdin batzuen adierazpena 
(eta lanketa) ere izan daiteke. Hori dela eta, gure 
jomuga berrietako bat izango da lurraldeko elementu 
bereziek zer garrantzi eta potentzialtasun dituzten 
esploratu, ikertu eta adoretzea. Edonola ere, gobernantza 
lankidetzaren bidetik birsortzeko ahalegin etengabeak 
soilik biziberritu dezake erantzunkidetasuneko kultura.

Itxaropen horixe zuen EEIk bere jatorriko formulazio 
komunitarioan, testu honen sarrerako hitzetan azaldu 
dudan bezala, eta, neurri batean behintzat, berretsi 
ere egin da. Aipatu bezala, ordea, lankidetzazko 
gobernantza ezberdinak daude lurralde berean. 
Anbibalentzia horretan errotzen eta hazten da EEI, 
LGIEri esker ikasten eta herribideratzen ari garenez.
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Kasu praktikoetan oinarrituriko kapituluei sarrera 

•  Lankidetzazko gobernantzaren definizio bat.

•  Lankidetzazko gobernantza garatzeko 
lehenetsitako sei irizpide.

•  Etorkizuna Eraikizen lankidetzazko gobernantza 
emergentea eta hibridoa dela balioan jartzea.

•  Praktikan ikusi diren lankidetzazko gobernantza 
moldeen lehen zerrenda bat.

•  Izaera komunitarioa barneratzen duen 
lankidetzazko gobernantzaren potentzial 
eta zailtasunen inguruko hausnarketa. 

Datozen ataletan horietako bakoitza labur deskribatzen 
da, irakurleak marko hau bereganatu eta datozen 
kapituluetan ematen dugun aurrerapausoa uler dezan. 

MIREN LARREA

SARRERA

Bizi izan dugun prozesuaren dimentsio politiko, teoriko 
eta metodologikoak landu ondoren, atal honetan kasu 
praktikoen bidez partekatzen ditugu gure ikasketak. 

Hala ere, garrantzitsua da atal honetan zerbait 
argitzea. Ondorengo hiru kapituluek azaltzen dituzten 
hiru kasuak ez ditugu praktikaren deskribapenetik 
soilik landu. Taldean ikerketa-ekintza metodologia 
jarraituz egin dugu lan. Horrek esan nahi du ez dugula 
soilik jakintza teoriko, metodologiko eta praktikoen 
batuketa bat egin, jakintza ko-sortzeko orduan jakintza 
mota hauek elkarreragin sakona izan dutela baizik. 

Taldekideon eta kanpotik gonbidatu ditugun adituek 
ekarritako jakintza inspirazioa izan da gure zenbait 
praktika ikuspegi kritikoarekin irakurtzeko eta, zenbait 
eremutan, baita praktika horiek eraldatzeko ere. Baina 
eragina ez da teoriatik praktikara soilik eman. Kideok 
genituen esperientziek (Etorkizuna Eraikizeko hainbat 
ataletan) eragin nabarmena izan dute proposatu 
ditugun definizio eta tipologietan. Teoriaren eta 
esperientzian oinarritutako jakintzen elkarreragin 
horretatik idazten ditugu datozen hiru kapituluak ere.

Atal honetan 2020ko ekainetik 2021eko apirilera 
garatutako kontzeptu eta tipologia nagusiak lantzen 
ditugu. Horrela, deliberazio taldearen lanketa oinarritzat 
hartu eta talde txikietan beste aurrerapauso bat eman 
nahi dugu lankidetzazko gobernantzaren bidez Gipuzkoan 
kultura politikoa nola eraldatu dezakegun jakiteko. 

Sarrera honen helburua atal honetan jaso ditugun hiru 
kapituluen aurrekariak laburtzea da, egindako lana 
bere osotasunean https://www.etorkizunaeraikiz.eus/
eu/think-tank-kultura-politiko-berria/ estekan aurki 
daitekeelarik. Atal honetan jasotako hiru kapituluek 
partekatzen duten marko amankomunak ko-sortu 
eta adostutako bost oinarrizko elementu ditu: 
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Ondorengoak dira lehenetsitako sei irizpide horiek:

a]  Gobernua eta gainontzeko eragileen borondatea 
egotea lankidetzazko gobernantzaren garapenean 
sakontzeko. Gobernuek eta gainontzeko lurraldeko 
eragileek euren borondatea erakusten dute 
agenda politiko/publikoaren diseinuan eta 
horri dagozkion etorkizuneko erronken inguruan 
lankidetzan eta elkarreraginean aritzeko. 

b]  Entzuteko, hausnartzeko eta batzuetan (baina 
ez derrigorrez) erabakitzeko guneak sortzea. 
Herritar eta eragileak entzuteko, hausnartzeko, 
deliberatzeko edota erabakitzeko guneak sortzen 
dira. Gune horiek ez dira hierarkia baten bitartez 
zuzentzen; aldiz, harreman horizontalak eratzen dira, 
eta haietan sozietate zibila osatzen duen eragile 
sarearekin (instituzioak, enpresak, gobernuz kanpoko 
erakundeak, unibertsitateak, elkarteak, eta abar) 
interakzioan eta elkarlanean aritzen dira gobernuak.

c]  Agenda publiko partekatua. Gobernuaren eta 
gizartearen (erakunde eta herritarren) arteko 
harremana agenda publikoaren inguruan 
artikulatzen da. Agenda publikoa ez dadin soilik 
gobernuarena izan, agenda publikoaren lehentasun 
eta aplikazioak, eta ondorioz herri-politikenak, 
gobernua eta eragileen arteko elkarreragin eta 
kooperazioaren bitartez ezartzen jartzen dira. 

d]  Eragileen aniztasuna. Deliberazio publikoan askotariko 
eragileak txertatzen dira, eta herritarrekin sustatutako 
prozesuetan aktoreen aniztasuna hobesten da. 

e]  Ebaluazioa. Elkar ebaluazioa txertatzeko 
mekanismoak sortzen dira lan moduetan 
eta politika publikoen jarraipenean.

f]  Erakundeen gaitasunak. Herritarrekin eta eragileekin 
lankidetzan sustatutako praktikak eraginkortzeko 
gaitasun berriak garatzen dira (gaitasun teknikoak, 
fazilitaziokoak edo emozionalak, adibidez).

LANKIDETZAZKO GOBERNANTZAREN  
DEFINIZIO BAT

Taldeak ondorengo definizioa hartu du bere lanerako:

«Lankidetzazko gobernantza da erakunde publiko, 
gizarte eragile eta herritarren arteko lankidetza 
instituzionalizatua, herri politiken ekosistema ahalduntzeko 
eta eraginkortzeko; hau egin behar da erakundeen, 
gizarte eragileen eta herritarren arteko gizarte kapitala 
sendotuz, deliberazio eta ekintza partekatuen bidez».

Definizio horren balioa ez da teorikoa. Hainbat 
autorek eman dituzte hori baino definizio zabalagoak, 
sofistikatuagoak edo teorikoki sendoagoak. Definizio 
horren balioa da Etorkizuna Eraikizen baitan, adituen 
teoriari entzun ondoren, baina gure esperientziak 
ere kontuan edukita, adostu dela. Honelakoek balio 
gehiago izaten dute egoera bat eraldatzerako 
orduan, hobeto jasotzen baitituzte tokian tokiko 
zailtasunak. Azkenik, garrantzitsua da azpimarratzea 
deliberazio taldearen lanketa beste definizio batekin 
hasi genuela, eta ikasi ahala hasierako definizioa 
eraldatuz joan garela. Helburua oraingo hau ere 
ikasketa partekatuaren ondorioz aldatzen joatea da. 

LANKIDETZAZKO GOBERNANTZA  
GARATZEKO SEI IRIZPIDE 

Definizio bat behin adostuta, eta Etorkizuna Eraikizeko 
hainbat eremutan laguntzeko helburuarekin, ondorengo 
bi galdera egin genizkion geure buruari: nola jakingo 
dugu ekimen, proiektu edo gune batean lankidetzazko 
gobernantza garatzen ari denetz? Eta nola lagunduko 
dugu gobernantza hori garatzen? Galdera horiei erantzun 
nahian, berriro ere teoria eta gure esperientziak uztartuz, 
19 irizpide definitu genituen eta, ondoren, lanerako 
tresna eraginkor bat garatzeko, sei lehenetsi genituen.

Zertarako ari gara irizpide horiek erabiltzen? Alde 
batetik lankidetzazko gobernantzaren diagnostikoak 
egiteko erabili ditugu, hau da, ekimen desberdinetan 
lankidetzazko gobernantza ematen ari denetz eta nola 
ematen ari den jakiteko. Bestalde, behin egoera zein 
den jakinda, betetzen ez diren irizpideek erakusten 
digute hobekuntzarako bideari nondik ekin. 

51

Aurrerapausoak kultura  
politiko berri baten eraikuntzan 
Gipuzkoan



ETORKIZUNA ERAIKIZEN LANKIDETZAZKO 
GOBERNANTZA EMERGENTEA ETA HIBRIDOA 
DELA BALIOAN JARTZEA

Aurreko defi nizio eta irizpideekin Etorkizuna Eraikizen 
baitako lankidetzazko gobernantza aztertu eta ulertzen 
saiatu garenean, prozesu hauen konplexutasunaz 
bete betean jabetu gara. Marko horretan, Etorkizuna 
Eraikizen esperientzia adituekin kontrastatzean ekimen 
hau eta bere baitako lankidetzazko gobernantza modu 
emergentean eratzen ari direla balioan jarri dute. Izaera 
emergentea izateak esan nahi du hasieran diseinu 
bat edukitzeaz gain, bidea eginez ikasi egin dela eta 
ekimenaren inguruko adostasun berriak ere eraiki direla. 

Ikasketa eta adostasun horiek ekimenaren espazio 
anitzetan desberdinak izan direnez, gobernantza modu 
desberdinetan gauzatu da. Hau deskribatzeko hibrido
hitza erabili da. Lankidetzazko gobernantza hibridoa 
izateak esan nahi du ekimen honen baitan lankidetzazko 
gobernantzaren hainbat molde elkarrekin bizi direla. 

Deliberazio talde moduan uste dugu lankidetzazko 
gobernantza molde bakoitza egoera jakin 
batzuetan, edo jarduera-eremu jakin batzuetarako 
egokiagoa izango dela, baina jakintza hau ez dago 
sistematikoki landuta. Bide horretan pauso bat 
eman nahi dugu datorren atalean lankidetzazko 
gobernantzarako hiru molde Etorkizuna Eraikizen 
baitan nola garatzen ari diren erakutsiz. 

PRAKTIKAN IKUSI DIREN LANKIDETZAZKO 
GOBERNANTZA MOLDEEN LEHEN ZERRENDA

Talde moduan jaso ditugun hiru moldeek gobernu eta 
gizarte antolatuaren arteko lankidetza dute kontuan. 
Momentuz ez dugu jaso, beraz, gobernua eta herritarren 
arteko lankidetzaren inguruko molderik. Molde hauek 
berrikusi eta osatzea deliberazio taldearen etorkizuneko 
egitekoetako bat izan daiteke. Momentuz, lehen pauso 
moduan, atal honetako hiru kapituluak hemen jasotzen 
diren molde bakoitzean sakontzeko idatzi ditugu: 

a] Gobernuaren erabakitzeko gaitasunean, 
baliabideetan, estrategian eta lidergoan 
oinarritutako gobernantza (1. moldea).

Gobernuaren agenda politikoan kokatzen den 
gobernantza da. Gobernuak ekosistemako 
beste eragile batzuri parte hartzeko aukera 
ematen dien eztabaida prozesuak dira, baina 
gobernuaren erabakitzeko gaitasunean, 
baliabideetan, estrategian eta lidergoan oinarrituta. 
Prozesuetan parte hartzera gonbidatzen diren 
pertsonen rol nagusia ezagutza ematea da. 

Ezagutza horren bidez, parte-hartzaileek gobernuaren 
erabakietan eragin dezakete. Hala ere, politikei 
buruzko azken erabakia gobernuak hartzen du beti. 

b] Parte hartzen duten eragile guztien erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (2. moldea).

Agenda publikoan (lurraldearen agendan) kokatzen 
den gobernantza da, gobernuaren agenda politikoa 
baino zabalagoa dena. Prozesu horietan, parte-
hartzaile guztiek (baita gobernuak ere), ezagutza ez 
ezik, erabakitzeko gaitasuna, baliabideak, estrategia 
eta lidergoa ere ekartzen dituzte taldeari eragiten 
dioten arazoen inguruan. Prozesuan zehar, eragileek 
elkarren arteko erabakietan eragin dezakete. 
Hala ere, eragile bakoitzak, elkarrekin eztabaidatu 
ondoren, berari dagozkion erabakiak hartuko ditu. 

Gobernuak, beraz, bere politikei buruzko erabakiak 
hartzen jarraitzen du, gainerako eragileek beren 
jarduera eremuari lotutako erabakiak hartzen 
dituzten bezala, baina erabaki horiek helburu 
komun baten inguruan lerrokatuta daude. 
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IZAERA KOMUNITARIOA BARNERATZEN DUEN 
LANKIDETZAZKO GOBERNANTZAREN POTENTZIAL 
ETA ZAILTASUNEN INGURUKO HAUSNARKETA 

Deliberazio-taldearen ikasketa prozesuak 
Etorkizuna Eraikizen garatzen ari den lankidetzazko 
gobernantzaren ezaugarri bat agerian jarri du: 
izaera komunitarioarekiko apustu politikoa. 

Apustu politiko hori esperimentazioarekin uztartu 
denean, izaera komunitario hau ardatzean duten 
lankidetzazko gobernantza konkretuak garatu dira. 
Adibide moduan aipatu dira erreferentzia zentroak, 
eta horien artean Badalab azpimarratuz. 

Apustu politiko hau eta ekimen hauek lankidetzazko 
gobernantzaren ikuspegitik eztabaidatu direnean, 
bi gauza azpimarratu dira deliberazio taldean. Alde 
batetik, Gipuzkoan izaera komunitarioa barneratzen 
duten lankidetzazko gobernantza molde berritzaileak 
garatzeko potentziala dugula; eta bestetik, era 
honetako prozesuetarako oinarri teoriko eta etiko 
sendoagoen beharra dugula. Bide horretatik ere 
joan daiteke etorkizunean deliberazio taldearen 
egitekoa, eta lehen moldearen inguruko kapituluan 
aztertzen dira honen inguruko zenbait gai.

Izaera komunitarioan oinarrituriko gobernantza hau 
3. moldeari lotu zaio hausnarketa egiterakoan. Izan 
da taldean bi moldeen arteko desberdintasunak 
txikiegiak direla esan duenik ere, 3. molderik behar 
ez genuela argudiatuz. Liburu honetako datozen 
hiru kapituluetan hiru molde horiek aztertzea 
erabaki dugu, eztabaida hori irekita utziz.

c]  Lurraldearen (komunitatea) erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (3. moldea).

Lurraldea/komunitatea subjektu kolektibo 
gisa interpretatzea eskatzen du, lurraldeko 
eragileen batura hutsa baino zerbait gehiago 
bezala. Kasu honetan, lurraldeko eragileek 
elkarrengan eragina edukitzeaz gain, erabakiak 
hartzeko espazio kolektibo bat sortzen da, non 
lurraldearenak edo komunitatearenak diren 
baliabideak, estrategiak eta lidergoak dauden. 

Kasu honetan, gobernuak bere agenda 
politikoari buruzko erabaki batzuk agenda 
publiko partekatuarekin lotzen ditu, erabakiak 
hartzeko azken ahalmenik gabe geldituz.

53

Aurrerapausoak kultura  
politiko berri baten eraikuntzan 
Gipuzkoan





5. KAPITULUA
GOBERNANTZA 

ONAREN KODEA: 
GIZARTE-POLITIKAK 

DEFINITZEKO  
ARAUAK



Think Tank 
Kultura politiko berria

ETORKIZUNA 
ERAIKIZ



5. KAPITULUA
Gobernantza onaren kodea:  
gizarte-politikak definitzeko arauak

OSBE taldeko kideak hirugarren sektoreko, enpresa, 
unibertsitate eta zentro teknologikoetako ordezkariak 
dira, eta baita udaletako eta Gipuzkoako Foru 
Aldundiko Gizarte Politikako Departamentuko 
arduradun politiko eta teknikariak ere.

Kapitulu honek OSBEk sortutako deliberazio 
prozesuaren elementu zentraletako bat aztertzen 
du: Gobernantza Onaren Kodea (ikus I. Eranskina). 
Kode horrekin deliberazio prozesuaren erantzukizunak 
zehaztu nahi dira, lankidetzako gobernantza 
prozesuen esparruan gizarte politiken etorkizuna 
jorratzeko. Ondorioz, kapitulu honek legitimitatearen 
eta erabakiak hartzeko prozesuaren arteko loturari 
buruzko hausnarketa egiten du, gizarte politiken 
diseinu, ezarpen eta ebaluazioaren testuinguruan, 
Gobernantza Onaren Kodearen analisiaren bitartez.

Ikusiko denez, OSBEren jarduera eta Kodearen sorrera 
bera lankidetzako gobernantzaren 1. moduaren 
barne daude; izan ere, gobernuak bere politikak 
sistemako beste eragile batzuen lankidetzari ireki 
arren, eragile horien ezaguera eta ikuspegia jasotzeko 
politiken baterako sorrera prozesuan, politiken 
gaineko azken erabakia beti dagokio gobernuari.

AINHOA ARRONA
JAVIER CASTRO
FERNANDO TAPIA

HITZAURREA

Think Tank-a ezaguera eragingarria elkarrekin sortzeko 
Etorkizuna Eraikiz ekimenaren ezinbesteko espazioa 
da eta Gipuzkoako Lurralde Historikoaren etorkizuneko 
erronka handiak jorratzeko helburuarekin sortu da, 
lankidetzako gobernantzaren garapenari esker. Think 
Tank-a lau deliberazio taldetan antolatzen da: a) 
Etorkizuneko lana, b) Susperraldi berdea, c) Ongizate 
sistema berriaren etorkizuna eta d) Kultura politiko berria.

Berriki sortu den Think Tank espazioaren lankidetzako 
gobernantza jarraian adierazitako gobernantza-
moduak barne dituen eredu hibridoa da: a) 1. 
modua: gobernuaren erabakitzeko gaitasunaren, 
baliabideen, estrategiaren eta lidergoaren inguruko 
gobernantza; b) 2. modua: eragile parte-hartzaile 
guztien erabakitzeko gaitasunaren, baliabideen, 
estrategiaren eta lidergoaren inguruko gobernantza 
eta c) 3. modua: lurralde edo komunitatearen 
erabakitzeko gaitasunaren, baliabideen, estrategiaren 
eta lidergoaren inguruko gobernantza (Kultura Politiko 
Berria taldearen 22. Lan Dokumentua, 4-5 orr.).

Ongizate Sistema Berriaren Etorkizuna (aurrerantzean, 
OSBE) deliberazio taldearen helburua Gipuzkoako Lurralde 
Historikoko gizarte politiketarako etorkizuneko agenda 
diseinatzea da, betiere zerbitzuen inguruko zainketa 
eredutik pertsonen inguruko zainketa eredurako trantsizioa 
oinarri hartuta. Horrela, eredu trantsizioa gidatzen duen 
estrategia nagusia lau printzipiotan oinarritzen da: a) 
Arreta eta zainketaren pertsonalizazioa; b) Lankidetzako 
gobernantza, b) Berrikuntza eta gizarte-esperimentazioa, 
d) Monitorizazioa eta inpaktua ebaluatzea.
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Politiken prestaketa zikloaren eredua oinarri hartuta, 
1. irudian ikus daiteke OSBEren eta Gizarte Politikako 
Departamentuaren arteko lotura. Horrela, 1. momentuan 
(diseinua), OSBEk gizarte politikako gomendioak prestatu 
zituen gizarte zerbitzuen pertsonalizazio handiagoa 
eskaintzen duen eredu baterako trantsizioa bultzatzeko. 
Gomendio horiek «Liburu zuria: Trantsizioko Gizarte 
Politikak» (2021) liburuan islatu ziren. 2. momentuan, 
Gizarte Politikako Departamentuak gomendio horiek 
hartu eta trantsizioen agenda batean bildu zituen: 
«Gipuzkoa 2030: Zainketen Lurraldea» (2021). Hor defi nitu 
ziren Think Tank-aren gomendioak gauzatzeko eta 
egikaritzeko behar diren jardunak. 3. momentuan, Gizarte 
Politikako Departamentuak abian jarri zituen Trantsizioen 
Agendako jardunak. Horretarako, arduradunak eta 
aurrekontuak zehaztu zituen eta trantsizioen monitore bat 
defi nitu zuen, hau da, Agendaren egikaritzea jarraitzeko 
adierazleen sistema bat. Monitore hori OSBErekin batera 
sortu eta baliozkotu zen. Azkenik, 4. momentuan, OSBEk, 
monitorearen laguntzarekin, gomendioen egikaritze 
maila ebaluatu zuen eta gizarte politiken jarduera 
aztertu. Gomendioen egikaritze maila «Liburu zuria: 
Trantsizioko Gizarte Politikak» (2023) liburuan jaso zen.

Ikus daitekeenez, lankidetzak dakarrena da diseinu 
eta ebaluazio faseak elkarrekin egitea eta, ondorioz, 
elkarrekin diseinatzeaz edo elkarrekin ebaluatzeaz 
hitz egin daiteke, baina ez elkarrekin erabakitzeaz; 
izan ere, ezarpen fasearen erantzukizuna Gizarte 
Politikako Departamentuari dagokio esklusiban. 
Lankidetzako gobernantzaren 1. Modu barruan 
dagoen lan modalitate hori, jarraian ikusiko dugunez, 
Gobernantza Onaren Kodean (2022) defi nitu zen.

ONGIZATE SISTEMA BERRIAREN ETORKIZUNA 
DELIBERAZIO TALDEA: TRANTSIZIOKO GIZARTE-
POLITIKEN EZINBESTEKO PIEZA

OSBE deliberazio taldeak 2020-2023 urte bitartean 
garatu ditu bere jarduerak zainketa eta arreta eredu 
berrietarantz trantsizioa ahalbidetzeko helburuarekin, 
betiere arreta gizarte zerbitzuen pertsonalizazioan 
jarrita. Hirugarren sektoreko erakunde, enpresa, 
unibertsitate eta zentro teknologikoetako ordezkariek 
eta Gipuzkoako Foru Aldundiko Gizarte Politikako 
Departamentuko arduradun politiko eta teknikariek 
osatua, 1. Moduko funtzionamendua dauka, Think Tank-
eko Kultura Politiko Berria taldearen arabera, hau da: 
gobernuaren erabakitzeko gaitasunaren, baliabideen, 
estrategiaren eta lidergoaren inguruko gobernantza.

Beste era batera esanda, mota horretako gobernantza 
prozesuetan, gobernuak sistemako beste eragile 
batzuri irekitzen dizkie bere politikak, eragile horien 
ezaguera eta ikuspegia jasotzeko, politiken baterako 
eraikuntza prozesuan. Ezaguera eta partaidetza 
horien bitartez, parte hartzaileek eragina izan 
dezakete gobernuaren erabakietan, baina politiken 
inguruko azken erabakia gobernuari dagokio beti.

Lankidetzako gobernantza modu hau eredu orokorretako 
baten barne dagoela esan daiteke: gobernuak, 
deliberaziorako, lurraldeko herritarren eta erakundeen 
partaidetza eskatzen du eta, ondoren, politika publikoen 
inguruko erabakiak hartzen ditu. Beraz, ez dago baterako 
erabakirik hor, eta erabakitzeko ahalmena eta hartutako 
erabakien erantzukizuna gobernuari dagozkio.
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1. irudia. Politiken zikloa: Think Tank-aren eta Gipuzkoako Foru Aldundiko Gizarte Politikako Departamentuaren arteko lotura. 

Iturria: Gipuzkoako Foru Aldundia (2023, 17. or.)
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4
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Tentsio hori deliberazioaren eta ekintzaren, hots, 
deliberazioaren eta erabakiak hartzearen arteko 
ebakipuntuan gertatzen da, hau da, deliberazio 
espazioetan elkarrekin sortutako ezaguera agenda 
politikoan txertatzeko aukera dagoenean eta, beraz, 
ezaguera hori GFAren politika publikoetara transferitzeko 
aukera dagoenean. Hain zuzen ere, espazio horretan 
kokatu behar da Gobernantza Onaren Kodearen jatorria.

Azalpen-atalean adierazitakoaren arabera, Kodearen 
helburua da «partaideen konpromisoak argitzea, 
indarreko araudiari kalterik egin gabe; hartara, 
partaideek prozesuan duten konfiantza indartu 
dadin» (Kultura Politiko Berria taldearen 20. bileraren 
memoria, 38. or.). Lankidetzako gobernantza, 
Kodearen arabera, modu esperimentalean lantzen 
da Think Tank-ean, «GFAren politiken ekosistemako 
pertsonen deliberazioan parte hartuz» eta prozesu 
horrek ziurgabetasunak eragiten ditu. Horregatik 
erabaki du OSBE deliberazio taldeak «Gobernantza 
Onaren kode bat elkarrekin sortzea, partaidetza 
espazio seguru bat eraikitzen laguntzeko» (Ibid.).

Zalantzarik gabe, kodean ageri diren printzipioek 
izaera etikoa dute (zentzu zabalean); izan ere, bertan 
adierazten da Think Tank-ean parte hartzen dutenen 
apustu moralaren deklarazioa, deliberazio taldeetan 
ordezkatuta dauden interesen aniztasunaren aurrean 
duten posizioa eta onartzeko prest dauden betebehar 
eta konpromisoak (Eizagirre et al. 2022, 134-5 or.). 
Kodearen oinarrian dagoen printzipio nagusia norberaren 
ekintzen gaineko erantzukizun esklusiboarena da. 
Ondorioz, «deliberazio prozesuetan parte hartzen 
duten pertsonek, zeintzuk politiken ekosistemen 
parte baitira, elkarrekin sortutako ezagutza erabil 
dezakete beren erakundeetan erabakiak hartzeko, 
eta ekintzetarako» eta «partaide bakoitzak ezagutza 
horri ematen dion erabileraren gaineko erantzukizuna 
pertsona horri dagokio, edo bere erakundeak bere 
gain hartzen duen neurrian, erakunde bakoitzari».

Aurreko printzipioa Gipuzkoako Foru Aldundiaren kasu 
zehatzari aplikatzeak esan nahi du «ezen, Aldundiko 
pertsonek edo taldeek Think Tank-ean elkarrekin 
sortutako ezagutza beren erabaki prozesuetan eta 
ekintzetan integratzea kontsideratzen duten kasuetan, 
gainerako partaideek ez dutela zuzenean inolako 
konpromisorik hartzen erabaki prozesu horretan edo 
ekintza horiei dagokienez» (Kultura Politiko Berria 
taldearen 20. bileraren memoria, 39-40. or.).

Finean, Kode hau bizirik dagoen egitura dinamikoa da; 
beraz, Kodearen azalpen atalean adierazitako moduan, 

THINK TANK-AREN GOBERNANTZA ONAREN 
KODEA: DELIBERAZIOA, LEGITIMITATEA ETA 
ERABAKIAK HARTZEA

2022 hasieran, OSBE deliberazio taldeko zenbait 
parte hartzaile politiken zikloko deliberazioaren eta 
erabakiak hartzeko prozesuaren arteko harremanari 
buruz hausnartzen hasi ziren. Galdera honi erantzuna 
aurkitzea zen helburua: nori dagokio gizarte politikak 
ezartzeko erantzukizuna eta legitimitate instituzionala?

Hausnarketa hori OSBEren esparru barruan garatu 
eta arakatu zen, Think Tank-aren bi deliberazio 
saiotan. Hausnarketa eta deliberazio prozesu 
horren ondorioz, OSBEren eta Gizarte Politikako 
Departamentuaren arteko harremana arautuko zuten 
printzipioak definitzeko prozesua abian jarri zen, eta 
Gobernantza Onaren Kodea izan zen emaitza.

Gizarte politiken eremuko erantzukizuna nori dagokion 
eta legitimitatea norena den moduko galderak 
erantzuteko behar horrek argi uzten du tentsio klasiko 
bat dagoela lankidetzako gobernantzaren deliberazio 
prozesuetan. Argitu behar dena da deliberazio 
espazioan parte hartzen duten erakundeen eta 
erabakiak hartzen dituzten erakundeen artean dauden 
askatasun eta autonomia-mailak, politika publikoak 
elkarrekin diseinatu eta ebaluatzen dituztenean.

Horrek azaleratu egiten du, alde batetik, OSBEren 
deliberazio prozesuan parte hartzen duten eragileen 
jardunaren izaera etiko eta politikoa (edo, behintzat, 
parte hartze kualifikatua duten eragileena, taldearen 
deliberazioen ildotik har daitezkeen erabakiek zuzenean 
eragiten dietelako, haiei edo haien erakundeei); eta, 
bestalde, argi uzten du partaidetzak berak, lankidetzako 
gobernantzaren elementu bereizgarria izanik, gainditu 
beharreko tentsioak sortarazten dituela, jardun 
erabat librea ez izatearen sentsazioarekin batera.

Kapitulu honen 4.3 puntuan jorratuko den moduan, 
horrek guztiak eragile jakinen partaidetzaren 
izaerarekin du zerikusia; izan ere, eragile horien edo 
haien erakundeen jarduerak deliberazio taldean 
elkarrekin sortutako ezagueraren ondorioz har 
litezkeen erabakien eraginpean daude (onerako 
edo txarrerako). GFAren politika publikoen esparruan 
eragile horiekin sortutako interesen konkurrentzia dela 
eta, eragile horiek ezin dute libreki parte hartu eta, 
ondorioz, zenbait neurri aldarrikatzen dituzte, hala nola 
Foru Aldundiaren erantzukizun esklusiboa berrestea 
gizarte politikako esparruko erabakiei dagokionez.
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Think Tank-ak lankidetzako gobernantzan sakontzeko 
helburuan aurrera egin ahala, Kodea ere egokituz 
joango da, ekosistemen eraldaketa prozesuaren gaineko 
erantzukizun partekatuko moduak ere onartzeko.

Gorago azaldu den funtsezko printzipioarekin batera, 
Kodeak borondatezko beste printzipio batzuk ere jasotzen 
ditu Think Tank-ean parte hartzeko: ikaskuntzaren 
berariazko eta nahitako izaerarena, elkarrekin sortutako 
ezagutzaz kolektiboki eta publikoki jabetzearena, 
hedapenaren eta komunikazioaren gardentasunarena, 
deliberazioen eta proposamenen izaera ez loteslearena 
eta, azkenik, interes aniztasuna onartzearena.

GOBERNANTZA ONAREN KODEA  
LANKIDETZAKO GOBERNANTZAREN ELEMENTU 
KONFIGURATZAILE GISA

Gobernantza Onaren Kodearen edukia eta jatorria 
aztertuz gero, ikaskuntzak atera daitezke lankidetzako 
gobernantza bat praktikan eraikitzeari buruz, 
prozesu horretan sortzen diren ziurgabetasun, 
tentsio, dilema eta kontraesanei buruz, eta 
gorabehera horiek lantzeko moduari buruz.

Jarraian azaldu ditugu kode honen esperientziatik 
eratorritako zenbait hausnarketa eta ikaskuntza:

(1) Kodea eragileen arteko elkarrekintza zuzentzen 
duten arauen multzo gisa

Lankidetzaren bitartez helburu erkide bat lortzea 
planteatzen duen edozein talde edo komunitatek 
gutxieneko arauak ezarri beharko ditu lankidetza 
hori garatzeko baldintzak definitzeko. Agerikoa 
denez, lankidetzako gobernantza prozesuetan ere 
ezinbestekoa da arau argiak ezartzea lankidetzaren 
helburuak, partaideen eginkizunak eta lankidetzaren 
irismena definitzeko (Ansell eta Gash, 2008).

Think Tank-ak hasierako arau batzuk proposatu eta 
adostu zituen deliberazio taldea abiarazteko bileran. 
Arau horietan, lankidetzaren esparrua, helburuak eta 
parte hartzaileak zehaztu diren (0. lan dokumentua 
eta OSBE taldearen 1. bileraren memoria). Berez, 
lehenik, aipatu behar da deliberazio taldearen 
xedea gizarte politiketarako ikuspegi esperimentalak 
bultzatzea dela, Gipuzkoako Foru Aldundiaren gizarte 
zerbitzuetan arreta eta zainketa eredu berri baterako 
trantsizioa errazte aldera. Zentzu horretan, deliberazio 

taldearen helburu nagusia trantsizioko gizarte politikak 
diseinatzen, ikasten eta ebaluatzen laguntzea da.

Aurreko guztiaren ildotik, deliberazio eta ezagueraren 
baterako sorrera prozesuak ez dira eztabaida ideologiko 
edo eztabaida politiko moduan planteatu nahi. 
Horregatik, metodologia pragmatistak hautatu dira, 
irtenbideak bilatzeko orduan ezaguerak praktikan duen 
erabilgarritasuna kontuan hartzen dutenak, eta ez 
jarrera ideologiko edo teorikoetan oinarritutako ex ante 
premisetatik abiatzen direnak. Amaitzeko, gizarte politiken 
etorkizun berrietarako erronken araberako foku tematiko 
jakinak planteatu dira ezaguera elkarrekin sortzeko.

Hala ere, eta lankidetzako gobernantzaren izaera 
hasiberriarekin bat etorriz, taldearen lanaren 
bilakaera eta eragileen partaidetza –Gizarte Politikako 
Departamentuarena barne– ikusita, Aldundiaren eta 
gainerako parte hartzaileen arteko lankidetza harremana 
egituratzeko arau argiagoak ezartzeko beharra sortu zen, 
gobernantzarako funtsezkoa den alderdi baten inguruan: 
nork hartuko ditu erabakiak eta nori dagokio erabaki 
horien erantzukizuna? Deliberazio taldearen arduradun 
gorena den Gizarte Politikako diputatuaren hitzetan, behar 
horren jatorria izan ziren, neurri batean, Think Tank-aren 
lanaren instrumentalizazio posiblearen inguruko kezkak:

«Garrantzitsua da funtzionamendu eremuak 
bereiztea: zer dagokion Gizarte Politikako 
Departamentuari eta zein diren Think Tank-etik 
ateratzen diren gomendioak. Gure ustez, kode 
hori onuragarria izango da, eta aukera emango 
digu lan esparru horretan sakontzeko; hala, 
guztiok jakingo dugu zer araurekin jokatzen dugun, 
eta inor ez da instrumentalizatuta sentituko». 
(OSBE taldearen 15. bileraren memoria, 4. or.)

Hori da, hain zuzen ere, Gobernantza Onaren 
Kodearen arrazoia, argi eta garbi desberdintzea, alde 
batetik, deliberazio taldeak sortzen dituen ezaguera 
eta gomendioak eta, bestetik, Gizarte Politikako 
Departamentuak hartutako erabakiak eta gauzatutako 
ekintzak, azken horiek, zalantzarik gabe, ezaguera eta 
gomendio horien eraginpean egongo direlarik. Horrela, 
ezaguera kolektiboa izango da, deliberazioak ez dira 
lotesleak izango, eta hortik eratorritako erabaki eta 
ekintzen erantzukizuna horiek garatu dituzten eragileei 
dagokie esklusiban. Modu horretan azpimarratu egin 
zen «Think Tank-aren ideiak ekoizteko espazio izaera» 
(OSBE taldearen 16. bileraren memoria, 5. or.). Beste era 
batera esanda, ezaguera da elkarrekin sortzen dena, 
eta ez erabakiak edo politikak; ezaguera da kolektiboa 
dena, eta ez hortik eratorritako erabakiak eta ekintzak.
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bakarrik jator entzutea. Aldiz, subiranotasuna edo 
boterea partekatzeak ardura bat dakar» (Kultura 
Politiko Berria taldearen 20. lan memoria, 10. or.).

Hala eta guztiz ere, oraindik ez ditugu erantzun Think Tank-
aren eta Gizarte Politikako Departamentuaren lankidetza 
Gobernantza Onaren Kodearen bitartez erregulatzeko 
beharraren jatorriari buruz planteatu ditugun galderak. 
Gure hipotesia da lankidetzako gobernantza ulertzeko 
modu berezia azaltzen duen elementu bereizgarri 
bat dagoela hor, eta horregatik sortu da Kodea OSBE 
taldean: elementu hori talde horrek elkarrekin lantzen 
duen helburuaren irismena eta tamaina berezia dira.

Think Tank-eko beste talde batzuetan ez bezala, 
deliberazioaren xedea ez da politiken sorta zabalaren 
barruko programa esperimental bat (Etorkizuneko 
Lana taldean bezala, esaterako) edo ezaguera esparru 
metodologiko baten eraikuntza (Kultura Politiko Berria 
deliberazio taldean bezala), baizik eta etorkizuneko 
gizarte politiken programa eta zerbitzuen norabidea 
eta ezaugarriak definitzea. Horrek esan nahi du OSBE 
taldearen deliberazioaren xedea gizarte politiken 
muina bera dela hain zuzen; Aldundiak deliberaziorako 
ireki duen lurraldeko politika zentralaren diseinuaren 
mamia. Horien inguruan hartzen diren gomendio eta 
erabakien inplikazioak erraldoiak dira eta, horregatik, 
praktikan, arriskuak ere askoz handiagoak dira eragile 
jakinentzat. Hortaz, erantzukizun hori dela eta, arau 
argiagoak ezarri behar dira, handiagoak baitira ere 
jokoan dauden erabakien ondorioak. Faktore hori, 
taldean parte hartzen duten eragileen izaerarekin 
batera, 3. ikaskuntzan garatuko dugun moduan, 
funtsezko elementuak dira Kodea talde honetan 
sortu izanaren arrazoia eta garrantzia ulertzeko.

Gure hipotesiak indarra irabazi zuen Gobernantza 
Onaren Kodearen aplikazio esparrua –OSBE taldeko 
behar bati erantzuna emateko sortua izan arren– Think 
Tank-eko gainerako deliberazio taldeetara zabaltzea 
erabaki zenean gertatu zena ikusita. Gainerako taldeei 
Kodearen printzipioak baliozkotzeko galdetegi bati 
erantzuteko eskatu zitzaienean, adostasun gutxien lortu 
zutenak Kodearen printzipio zentralak izan ziren, hau da, 
parte hartzaileen norbere ekintzen gaineko erantzukizun 
esklusiboa eta deliberazioen izaera ez loteslearena 
(Kultura Politiko Berria taldearen 21. lan dokumentua).

Kodeak ezartzen dituen arauen izaerari dagokionez, 
arau definitzaileak edo determinatzaileak direla esan 
daiteke, G. H. Von Wrightek (1970, 26. or.) emandako 
zentzuaren arabera. Izen hori ematen zaie jarduera jakin 
bat definitu edo zehazten duten arauei; beraz, arau horiek 
errespetatzen ez badira, jardun okerra izango da edo 
ez gara jarduera hori gauzatzen ariko, baizik eta beste 
bat. Horren adibide ohikoena jokoen arauak izaten dira. 
Adibide moduan, xakean jokatu nahi badugu, jokoaren 
arau zehatzak errespetatu eta aplikatu beharko ditugu, 
eta norbaitek hori egiten ez badu (esaterako, piezak 
bakoitzari esleitutako mugimendu mota errespetatu 
gabe mugitzen baditu), gaizki jokatzen ari dela esango 
dugu, edo, zuzenean, ez dela xakean jokatzen ari.

Gobernantza Onaren Kodeko arauak definitzaileak 
dira, hain zuzen ere, OSBE taldeko parte hartzaileek 
baliatuko duten esparrua definitu edo zehazten dutelako; 
edo, bestela esanda, lankidetzako gobernantzaren 
eredu edo modu jakin bat definitzen dutelako. 
Ondorioz, gorago adierazitako moduan, arau horiekin 
zehaztu da deliberazio taldearen ezaguera eta 
gomendioen eta Gizarte Politikako Departamentuaren 
erabaki eta ekintzen arteko harremana.

Aurrekoa kontuan hartuta, pena merezi du deigarria 
iruditu zaigun eta Gobernantza Onaren Kodearen 
sorrerarekin zerikusia duen gai bat aztertzeak. Hona 
hemen: lau deliberazio taldeen artean, zergatik agertu 
da OSBE taldean, hain zuzen ere, Gobernantza Onaren 
Kode bat sortzeko beharra? Edo zergatik jarri ditu 
talde honek zalantzan Think Tank-aren eginkizuna, 
Aldundiaren erabakiekiko duen erantzukizuna eta 
elkarrekin erabakitzeko legitimitatea bera?

Gure iritziz, deliberazio talde bakoitzak lankidetzako 
gobernantza ulertu eta lantzeko modu bat garatzen 
du praktikan eta, ondorioz, deliberazio talde bakoitzeko 
eragileen partaidetzaren ezaugarrietan dago galdera 
horren erantzuna. Zentzu horretan, oso esanguratsuak 
dira Think Tank-aren arduradunaren hitz hauek:

«Think Tank horretan [ongizate sistema berriaren 
etorkizunarena], partaideak taldera joaten dira, 
bertan parte hartzen dute, beraien iritzia ematen 
dute eta horren inguruan eztabaida bat ematen da. 
Baina argi dute erabakia ez dela beraiena. Erabakia 
Aldundiarena da modelo horretan. Erabakimena 
ez da partekatzen. Nire ustez hori lankidetzako 
gobernantzatik urruti dago. Nire ustez lankidetzako 
gobernantzak boterearen banaketa bat ekarri 
behar du. Subiranotasuna banatu behar da. Ez da 
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(2) Kodea legitimitatearen euskarri gisa

Gorago azaldu den bezala, Etorkizuna Eraikiz eta 
bere lankidetzako gobernantza duela gutxi sortutako 
kontua dira, eta horrek zenbait lankidetzako 
gobernantza uztartzen dituen eredu hibrido bat 
sortarazi du. Lankidetzako gobernantza desberdinen 
bizikidetza horrek arazoak plantea ditzake esparru 
horren barruan hartzen diren erabakien legitimitate 
demokratikoari buruz. Beste era batera esanda, 
lankidetzako gobernantzaren eta politika publikoko 
erabakiak hartzeko legitimitate demokratikoaren arteko 
lotura konplikatua izan da Etorkizuna Eraikiz esparru 
barruan gauzatzen ari den eredu hibrido horretan.

Berez, arazoak 3. ereduaren inguruan sortu dira, hau 
da, lurraldearen (komunitatearen) erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta lidergoan 
oinarritutako gobernantza ereduan. Kasu horretan, 
erabakiak hartzeko espazio kolektibo bat sortu da, 
lurralde edo komunitatearen baliabideak, estrategiak 
eta lidergoak biltzen dituena. Eredu horren arabera, 
Gobernuaren agenda politikoaren gaineko zenbait 
erabaki agenda publiko partekatu bati lotuta gelditzen 
dira, baina Gobernuak ez du amaierako erabakia hartzeko 
eskumenik. Jarraian ikusiko dugun legez, Think Tank-aren 
deliberazio prozesuan parte hartu zuten aditu gehienek 
uste dute mota honetako prozesuek ez dutela demokrazia 
ordezkatzaileari lotzen zaion legitimitatea, gobernuak 
amaierako erabakia hartzeko ahalmena badu salbu.

Gobernantza Onaren Kodeak, lankidetako gobernantza 
eredu jakin bat definitzen duten arauak ezartzeaz gain, 
itxuraz aurkakoak diren bi legitimitate eredu bateratzen 
du. Hori gertatzen da Think Tank-aren baitan lankidetzako 
gobernantzaren eta legitimitate demokratikoaren arteko 
loturaren inguruko jarrera desberdinak daudelako, 
eta baita Etorkizuna Eraikiz esparru barruan praktikara 
eraman diren lankidetzako gobernantza modu 
desberdinen arteko jarrera desberdinak daudelako ere.

Gaia 2022ko irailaren 5ean eta 6an egindako mintegi 
batean azaleratu zen. Jorratuko ziren gaietan adituak 
ziren Kultura Politiko Berria taldeko kide ugarik parte hartu 
zuten hor. Aditu horietako gehienek (esaterako Jacob 
Torfing eta Quim Brugué), lankidetzako gobernantza 
definitzean, demokrazia ordezkatzailearen esparru 
barruan garatzen den prozesua dela aipatu zuten, non 
gobernu batek lurraldeko herritar eta erakundeekin 
batera deliberatzen duen, ondoren politika publikoei 
eragiten dieten erabakiak hartzeko. Ondorioz, erabakiak 
hartzea legitimatzen duen subiranotasuna herritarrek, 
hautestontzien bidez, gobernuarengan jartzen dutena 
dela ulertzen da. Prozesuaren izaera demokratikoa 

bermatzen duena da amaierako erabakia gobernuarena 
dela, hartara guztion onerako dela ziurtatuta, eta ez 
deliberazio prozesuan parte hartu duten pertsona 
edo erakundeen interes potentzialen onerako.

OSBEk Gobernantza Onaren Kodea idatzi eta 
baliozkotzean, eredu hori praktikan ezarri egin zen; izan 
ere, testu horretan xedatzen da gobernuak hartutako 
erabakien azken erantzulea gobernua bera dela, erabaki 
horiek GFAren gizarte politiken ekosistemako ordezkarien 
deliberazioaren eraginpean egon badira ere. Hori, 
printzipioz, koherentea da lankidetzako gobernantzaren 1. 
eta 2. moduetan aditzera ematen denarekin. 1. moduan, 
Gobernuak deliberazio prozesuak ekosistemako beste 
eragile batzuei irekitzen badizkie ere, politiken azken 
erabakia Gobernuari dagokio beti; hortaz, ez dago 
inolako legitimitate arazorik. 2. moduan, eragile parte 
hartzaile guztiek, gobernua barne, ezaguera, erabakitzeko 
gaitasuna, baliabideak, estrategia eta lidergoa eskaintzen 
dituzte kolektiboari eragiten dion gaiaren inguruan.

Prozesuan zehar, eragileek elkarrekiko erabakietan 
eragina izan dezakete. Hala ere, eragile bakoitzak hari 
dagozkion erabakiak hartzen ditu, taldean eztabaidatu 
ondoren. Beraz, Gobernua da hor ere bere politiken 
inguruan dagozkion erabakiak hartzen dituena, gainerako 
eragileek beren jarduketa esparru barruko erabakiak 
hartzen dituzten modu berean, baina erabaki guztiak 
helburu erkide baten inguruan lerrokatzen dira.

Aitzitik, Gobernantza Onaren Kodeak badu klausula bat 
zalantzarik gabe bestelako logika bat aplikatzen duena 
lankidetzako gobernantza interpretatzeko orduan: atea 
irekitzen dio, etorkizunean, erabakiak elkarrekin hartzeko 
aukerari eta, ondorioz, erantzunkidetasunari (3. modua). 
Horrek esan nahiko luke erabakiak elkarrekin hartuko 
lituzketela parte hartzaileek, eta erantzukizuna ere denena 
izango zela. Hori da, hain zuzen ere, Gobernantza Onaren 
Kodearen ekarpen nagusia, argi eta garbi ezartzen 
baitu lankidetzako gobernantzaren eta legitimitate 
demokratikoaren arteko harremana, deliberazioan 
parte hartu zuten adituek oro har onartutako 
ikuspuntua: amaierako erabakia gobernuak hartzen 
ez badu, prozesuak ez du demokrazia ordezkatzaileari 
dagokion legitimitatea izango herritarrek ez baitute 
deliberazio taldea bozkatu (baina gobernua bai).

Aurrekoa gorabehera, Kultura Politiko Berria taldeko 
kide askok (besteak beste, kapitulu honen egileek) 
lankidetzako gobernantza eta haren eta legitimitate 
demokratikoaren arteko harremana ulertzeko beste era 
bat planteatu dugu. Gure argudioen oinarri nagusia 
da logika komunitarioen barruan bestelako legitimitate 
bat sortzen dela. Etorkizuna Eraikitzen proiektuaren 
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politika horiekiko espazio periferiko batean aurkitzen 
direlako, eta aldaketa posibleek ez dietelako inola ere 
eragingo, ez haiei, eta ezta kide diren erakundeei ere.

Aldiz, OSBE taldeko zenbait partaidek partaidetza zentral 
terminoarekin izenda daitekeen jardun kualifikatua dute, 
hau da, GFAren politiken ekosistemako eragileak dira 
eta gizarte politiken esparruko erabaki instituzionaletan 
eragiteko edo horien eraginpean egoteko potentziala 
dute. Ekosistemaren espazio zentral horretan kokatzen 
dira politika-zerbitzu horiek kudeatzen dituzten 
erakundeetan lan egiten duten pertsonak (esaterako, 
egoitza baliabideen kudeatzaileak). Horrela, azken horiek 
dira Kode bat garatzeko interes handiena dutenak, argi 
uzteko, alde batetik, Gizarte Politikako Departamentuak 
politika zikloko erabakiak hartzeko ahalmena duela eta, 
bestalde, horien gaineko erantzukizun esklusiboa Gizarte 
Politikako Departamentuarena dela. Hartara, eragileen 
ekosistemak askatasuna izango du politikaren eremuko 
gomendioak eskaintzeko (politikak elkarrekin diseinatzea) 
eta hobekuntzak proposatzeko (elkarrekin ebaluatzea), 
politika praktikara eraman denean. Gizarte politiken 
inguruko erabakien gaineko autonomia kontua da. Eragile 
parte hartzaile bat Gobernuaren erabakiaren eraginpean 
badago, erabaki horretatik banantzeko aukera izan 
behar du, ados ez badago, eta alternatibak proposatzeko 
aukera ere. Gobernantza Onaren Kodeak ezaguera 
elkarrekin sortzeko askatasuna eta hartutako erabakiak 
autonomiaz baloratzeko aukera bermatzen ditu.

erreferentzia zentroa, Badalab, interpretazio horretan 
oinarritutako kasu zehatz gisa planteatu da. Lanaren 
etorkizunari buruzko deliberazio taldearen dinamikak, 
praktikan, izaera horretako elementuak ditu ere. 
Gobernuak lurraldeko beste eragile batzuekin lan egiten 
du agenda publiko baten gainean, baina inork ez dauka 
amaierako erabakia bere kabuz hartzeko ahalmena.

Gauzak horrela, GFAri dagokio bere agenda politikoaren 
gaineko amaierako erabakia, gainerako eragileei beren 
agendaren gaineko amaierako erabakia dagokien modu 
berean. Dena den, agenda horietako bakoitza agenda 
publikoaren zati bat besterik ez da, eta agenda publiko 
osoaren gaineko erabakia partekatua izan behar da 
halabeharrez (ikus Kultura Politiko Berria taldearen 22. 
lan dokumentuari egindako ekarpenen dokumentua).

(3) Gobernantza Onaren Kodea eragileen partaidetza 
askatasunaren berme gisa

Lankidetzako gobernantzaren ezaugarri 
nagusietako bat da, bere helburuak lortzeko, 
askatasun espazio bat sortu behar dela deliberazio 
prozesuan parte hartzen duten eragileentzat.

Elementu horretan sakontzeko beharra aipatu zuten OSBE 
taldeko zenbait parte hartzailek, eta Gobernantza Onaren 
Kodea izan zen, hain zuzen, askatasuna bermatzeko 
hautatu zen instrumentua, «partaidetza espazio segurua» 
aipatzen baita bertan (Kultura Politiko Berria taldearen 20. 
bileraren memoria, 38. or.). Gizarte Politikako diputatuak 
berak azpimarratu zuen alderdi hori, OSBE taldearen 
16. bileran, Gobernantza Onaren Kodea gaizki ulertuak 
saihesteko eta «bere gomendioak askatasunez proposatu 
eta ebaluazioak egiteko» oso beharrezkoa zela adierazi 
zuenean (OSBE taldearen 16. bileraren memoria).

Horren inguruan, oso garrantzitsua da kontuan hartzea 
OSBE taldean partaidetza mota desberdinak gertatzen 
direla, eragile parte hartzaileek foru erakundearekiko 
duten harremanaren intentsitatearen arabera. Zehazki, 
partaidetza desberdina gertatzen da deliberazio 
taldean elkarrekin sortutako ezagueraren ondorioz 
hartzen diren erabakiek partaideengan edo beren 
erakundeengan eragina izan badezakete edo ez. Zentzu 
horretan, partaidetza periferiko bat gertatzen dela 
esan daiteke Think Tank-aren deliberazioen ondoriozko 
erabaki instituzionalen eraginpean ez dauden parte 
hartzaile eta erakundeen kasuan. Partaidetza mota 
horren adibide bat unibertsitateetako irakasle eta 
ikertzaileak dira. Pertsona horiek erabateko askatasunez 
parte hartzen dute, eta politika publikoen errotiko 
aldaketak edo areagotzeak proposatu ditzakete, 
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AZKEN OHARRAK

Kapitulu honetan azaldu dugun moduan, Gobernantza 
Onaren Kodearen jatorria eta edukia aztertuz gero, 
ikaskuntza garrantzitsuak atera daitezke lankidetzako 
gobernantza prozesua praktikan abiarazteari buruz, 
eragileen partaidetza prozesuan agertzen diren 
ziurgabetasun, tentsio, dilema eta kontraesanei buruz, 
eta gorabehera horiek prozesuaren bideragarritasuna 
arriskuan jarri gabe lantzeko moduari buruz.

Lehenik, lankidetzako gobernantza ekintzarako 
esparrua da, politika publikoak diseinatu, kudeatu 
eta ebaluatzen laguntzeko adostasun estrategikoak 
sortzeko ahaleginean. Lankidetzako gobernantzaren 
garapenean, (partaidetza) arauak dinamikoak dira, eta 
sektore publikoaren eta bere eragileen ekosistemaren 
arteko kooperazioa garatu ahala eguneratuz doaz. 
Think Tank-aren Gobernantza Onaren Kodea adibide 
ona da arauak planteatzeko modua, alde batetik, 
eta politika publikoen zikloa garatu ahala arauak 
eguneratzeko potentziala, bestetik, ulertzeko.

Bigarrenik, erabakiak hartzeko legitimitate instituzionala 
demokratikoki hautatu diren erakunde publikoetan 
kontzentratzen da. Ondorioz, politika publikoen ezarpenari 
buruzko erabaki politiko-instituzionalak erakundeen 
arduradunei dagozkie, eta ez politiken ekosistemako 
eragileei. Hala ere, erabakiak hartzeko legitimitate sozialak 
gero eta gehiago eskatzen du sektore publikoaren 
eta bere eragileen ekosistemaren arteko lankidetzako 
gobernantza garatzea. Think Tank-aren Gobernantza 
Onaren Kodeak horretarako balio du: erabakiak hartzeko 
erantzukizun instituzionalak zehazteko eta deliberazio 
prozesuan parte hartzeko askatasuna bermatzeko.

Azkenik, lankidetzako gobernantzak eragileen parte 
hartzeko askatasuna eta erabakiarekiko autonomia 
ere eskatzen ditu. Puntu horren ezaugarri nagusia da 
eragileen ekosistema batek instituzioen esparruan 
hartutako erabaki politikoei eragiteko eta horien 
eraginpean egoteko gaitasuna duela. Ondorioz, jarduteko 
askatasuna gomendioak egiteko ahalmenean datza 
(politikak elkarrekin sortzea eta elkarrekin ebaluatzea), 
eragile bakoitzak ekosisteman duen posizioa arriskuan 
jarri gabe, baina, aldi berean, guztiontzako onura sortuta.
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I. ERANSKINA

ETORKIZUNA ERAIKIZ THINK TANK
GOBERNANTZA ONAREN KODEA

Think Tank-aren misioa, deliberazio-espazioak eta metodologia

Etorkizuna Eraikiz Think Tank-ak misio hau dauka:

Elkarrekin ezagutza transferigarria eta aplikagarria sortzea, lankidetzako gobernantzaren bitartez, 
agenda eta kultura politiko berri bat txertatzeko, zeinak modernizatuko baitu Gipuzkoako Foru 
Aldundiaren (GFA) politiken ekosistema (haren eragileak, edukiak eta prozesuak). 

Elkarrekiko sorkuntza gertatzen da Gipuzkoak dituen erronka handien inguruan definitutako 
deliberazio espazioetan, non biltzen baitira erronka horiei heltzen dieten politiken ekosistemen 
ordezkariak. Think Tank-ak zuzendaritza talde bat du, deliberazio prozesu guztiak koordinatzen 
dituena, eta Think Tank-erako hartutako metodologia da ikerketa-ekintza, gogoetaren, ekintzaren 
eta partaidetzaren arteko sintesi bilatzen duena. 

Gobernantza onaren kodearen beharra

Lankidetzako gobernantza, Think Tank-ean harreman esparru gisa proposatua, Etorkizuna Eraikiz 
garatzen ari den kultura politiko berriaren ardatz nagusietako bat da. Gobernantza hori modu 
esperimental batean lantzen da Think Tank-ean, GFAren politiken ekosistemako pertsonen 
deliberazioan parte hartuz. Prozesu horrek ziurgabetasunak eragiten ditu, eta horien aurrean 
erabaki da gobernantza onaren kode bat elkarrekin sortzea, partaidetza-espazio seguru bat 
eraikitzen laguntzeko. Partaideen konpromisoak argitzea da helburua, indarreko araudiari 
kalterik egin gabe; hartara, partaideek prozesuan duten konfiantza indartu dadin. 

Kodeak lankidetzako gobernantza eraikitzearen hasierako faseari erantzuten dio, non GFAk bere 
erabaki eta ekintza batzuk ireki baititu ekosistemarekin eztabaidatzeko. Testuinguru horretan, 
planteatzen da GFAk horien gainean duen erantzukizun esklusiboa. Hala ere, Think Tank-ean 
hasiak dira sortzen hainbat prozesu, ekosistema osoak partekatutako erabaki eta ekintzei buruz 
deliberatzera bideratuak daudenak, lankidetzako gobernantzan sakonduz. Think Tank-ak norabide 
horretan aurrera egiten duen heinean, kode hori egokitzen joango da, ekosistemen eraldaketa 
prozesuaren gaineko erantzukizun partekatuko moduak barne har ditzan ere. 
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Gobernantza Onaren Kodea

Partaidetzaren borondatezkotasuna

Guztiz borondatezkoa da pertsonek eta, inoiz, beste erakunde batzuek Think Tank-aren jarduera 
eta deliberazioetan parte hartzea.

Ikaskuntzaren berariazko eta nahitako izaera

Ikerketa-ekintzako jarduerek, prozesu deliberatibo eta esperimentalak diren aldetik, ebidentzia eta 
ikaskuntza kolektiboak sortzen dituzte, halakotzat hartu behar direnak. Gipuzkoako Foru Aldundiaren 
erantzukizuna da beharrezko bitartekoak eta euskarriak jartzea, gerta dadin ikaskuntza kolektibo 
hori (Think Tank-a osatzen duten pertsonak), barne hartzen duena ikaskuntza instituzionala 
(enfasi berezia jarriz Gipuzkoako Foru Aldundiko taldeetan). 

Elkarrekin sortutako ezagutzaz kolektiboki eta publikoki jabetzea

Deliberazio taldeek elkarrekin sortutako ezagutza etengabe sistematizatuko da Think Tank-
eko web orrian publikoki partekatuko diren dokumentuetan. Partaide guztiek erabil ditzakete 
dokumentu horiek, bai Think Tank-ari zuzenean lotutako jardueretan, bai handik kanpo, baldin eta 
iturria behar bezala aipatzen bada. 

Gardentasuna hedapenean eta komunikazioan

Think Tank-ak modu publiko eta garden batean eskaini behar ditu bere emaitzak; hartara, Think 
Tank-ean zuzenean parte hartzen ez duten baina, haien jarduerengatik interesa edo eragina 
duten beste pertsona eta erakunde batzuek aukera izan dezaten probetxua ateratzeko eta haren 
emaitzak libreki erabiltzeko. Horretarako, aipatutako web-orria mantentzeaz gain, Gipuzkoako 
Foru Aldundiak hedapen ekintzak antolatuko ditu, deliberazioetarako eta emaitzetarako sarbide 
publikoaren lagungarri. 

Norberaren ekintzen gaineko erantzukizun esklusiboa

Deliberazio prozesuetan parte hartzen duten pertsonek, zeintzuk politiken ekosistemen parte 
baitira, elkarrekin sortutako ezagutza erabil dezakete beren erakundeetan erabakiak hartzeko, 
eta ekintzak gauzatzeko. Partaide bakoitzak ezagutza horri ematen dion erabileraren gaineko 
erantzukizuna pertsona horri dagokio, edo bere erakundeak bere gain hartzen duen neurrian, 
erakunde bakoitzari. 

Think Tank-a proposatzen eta gidatzen duen Gipuzkoako Foru Aldundiaren kasu zehatzari aurreko 
printzipioa aplikatzeak esan nahi du ezen, Aldundiko pertsonek edo taldeek Think Tank-ean 
elkarrekin sortutako ezagutza beren erabaki prozesuetan eta ekintzetan integratzea kontsideratzen 
duten kasuetan, gainerako partaideek ez dutela zuzenean inolako konpromisorik hartzen erabaki 
prozesu horretan edo ekintza horiei dagokienez. 
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Deliberazioen eta proposamenen izaera ez loteslea

Printzipio horrek aurreko biak osatzen ditu. Think Tank-ean sortutako ikaskuntzak eta gomendioak 
ez dira lotesleak partaideentzat eta parte hartzen duten erakundeentzat. Printzipio hori 
Gipuzkoako Foru Aldundiari ere aplikatzen zaio, zeinaren talde erabakitzaileek baloratuko baitute 
une bakoitzean, integratzea edo ez, eta, baiezkoan, nola integratu sortutako ezagutza beren 
politiketan. 

Interes aniztasuna onartzea 

Think Tank-aren bidez lantzen direnak bezalako eraldaketa-prozesuetan, askotariko antolaketa, 
erakunde eta sektore interesak sortzen dira. Garrantzitsua eta legitimoa da zehaztea interes 
horiek eta lurraldearen egungo eta etorkizuneko arazoei buruzko ikuspegi desberdinak. Horri 
esker, lurraldearen ikuspegi sistemiko bat garatzen da, eta konplexutasuna ulertzen laguntzen du, 
elementu horiek jo baitira lankidetzako gobernantzaren garapenak berezkoak dituen elementutzat. 
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6. KAPITULUA
Lankidetzazko gobernantza eta izaera komunitarioa:  
zilegitasunaren eztabaida lurralde garapenerako  
laborategiaren ikuspegitik

azaltzeko. Laugarren atalean moldeen arteko eztabaida 
garatuko dugu, alde batetik deliberazio taldean sortutako 
kezkak eta bestetik LGLab-en esperientzia uztartuz. 
Azkenik, kapitulua ondorioen atalarekin itxiko dugu. 

MOLDEEN INGURUKO EZTABAIDARA 
GERTURATZEA 

Kultura Politiko Berrirako deliberazio talde honetan bi 
urte baino gehixeagoz eztabaida ahalbidetu duten 
ikuspegi ezberdinak elkarrekin bizi izan dira. Kapitulu 
honetan mahai gainean jarri diren ikuspegietatik bi 
hartzen ditugu eztabaidarako oinarri gisa: 1. eta 2. 
moldeak, hain zuzen. Atal honetan, aurreko molde horien 
sarrera egiten dugu, eta ondoren, horien inguruan 
deliberazio taldean ikusi dugun eztabaida jaso.

Lankidetzazko gobernantzarako 1. eta 2. moldeen 
aurkezpena

Bi molde horiek desberdinak diren funtsezko zenbait 
elementu dute. Alde batetik, 1. moldeak lankidetza 
politika publikoen diseinua eta inplementazioa 
hobetzeko tresnatzat hartzen du. Bere logikaren 
baitan, gobernua ez da gai, bere kabuz, egungo 
erronkei aurre egiteko, eta gainerako gizartearekiko 
beharra du konponbide eraginkorragoak eta 
gizarte-testuinguruari hobeto egokitzen zaizkionak 
aurkitzeko. Ikuspegi horretatik, lankidetza-eragile 

ASIER LAKIDAIN
MIREN LARREA
ITZIAR SALABERRIA

SARRERA

Aurreko kapituluan aipatu den moduan, Etorkizuna 
Eraikiz bere bigarren legealdia burutzera zihoenean 
berau aztertu zuten nazioarteko ikerlari talde batek 
honela ezaugarritu zuen ekimen hau: hibridoa 
eta modu emergentean garatzen ari dena. 

Ikuspegi horrekin bat etorri zen garai berdintsuan 
liburu hau idatzi dugun Etorkizuna Eraikiz Think Tank-
eko Kultura Politiko Berrirako deliberazio taldekideok 
egin genuen hausnarketa. Izan ere, ezaugarri 
hauek lotuta zeuden momentu hartan garatzen 
ari ginen Etorkizuna Eraikizen baitako lankidetzazko 
gobernantzaren hiru molde desberdinekin, zeinak 
hausnarketan eta esperientzian oinarrituta definitu 
genituen, atal honen sarreran azaldu dugun moduan. 

Kapitulu honen helburua 2. moldea gisa definitu dugun 
patroia azaltzea da, ez teorikoki, baizik eta kasu baten 
bidez. Konkretuki, Lurralde Garapenerako Laborategia 
(LGLab) erabili dugu bertan ateratako ikasketa 
praktikoetan oinarrituz gobernantza molde hau azaltzeko. 
Bestalde, kontuan izanik zalantza gehien sortu duen 
gaia 2. eta 3. moldeen legitimitatea izan dela, kapituluan 
1. eta 2. moldeen arteko konparaketa egiten dugu, 
eztabaida honetan aurrera pauso bat eman nahian. 

Helburu hori betetzeko, bigarren atalean lankidetzazko 
gobernantzarako moldeen inguruan gure deliberazio 
taldean egon den eztabaidara gerturatuko gara, honen 
oinarriak, gure ustez, zein diren azalduz. Hirugarren 
atalean 2. moldearen adibide bat jasoko dugu, LGLab, 
bere garapenaren nondik norakoak azaldu ondoren, 
eztabaidatu diren arazoei bertan nola erantzun zaien 
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gobernantza-modu batzuk baino hobea dela aipatu 
da, gaur egungo arazoek hala eskatzen dutelako.

Zentzu horretan, nik uste dut zentzua duela subiranotasun 
partekatuak eta boterearen banaketak. Boterea 
gobernuaren, gizarte antolatuaren eta herritarren artean 
banatzea». Hala, izan ziren Brugué-rekin adostasuna 
adierazi zutenak ere, esanez «elkarlana, elkarrizketa 
eta entzutea beharrezkoak dira, baina baita agintean 
dauden eliteak ere. Gaitasun handiko gobernua. Mariana 
Mazzucatok letra larriz idatzitako politikaz hitz egiten du. 
Estatua indartu behar da». Argi dago bai ‘gobernatzearen’ 
eta baita ‘lankidetzan’ aritzearen esanahia funtsean 
desberdinak direla aipatutako bi ikuspegietarako.

Kapitulu hau idazteko autoreok eginiko hausnarketan 
azaleratu da Etorkizuna Eraikizen diseinua, eta ondorioz 
jardueretako ugari, gobernu ikuspegiarekin lerrokatuta 
daudela, GFAren 2020-2023 Plan Estrategikoan 
ezarritakoarekin hain zuzen. Horrela, lurraldeko 
beste eragile batzuek plan honen baitan lurraldea 
hobetzeko garrantzitsuak izan daitezkeen gogoetak, 
gai estrategikoak, problematikak edo konponbideak 
identifikatzeko gaitasuna dute eta, ondorioz, agenda 
publikoan eragina izatekoa, GFArekin erlazio zuzen 
eta egonkorra mantenduz. Hala eta guztiz ere, plana 
GFArena izanik, aurreko kapituluan adierazi den moduan, 
erabakitzeko ahalmena GFArena da, politika publikoak 
garatzeak sortzen dituen ‘erantzukizun’ osoa bere 
gain hartzen duen aktorea delako, nahiz eta beste 
eragile batzuekin batera diseinatutako politikak izan.

Noski, horrek ez du esan nahi diseinu eta egiteko 
modu hauekiko kritika egin ez denik. Kritika hau modu 
teorikoan azaldu da, baina praktikan gauzatu ere bai. 
Izan ere, lehen aipaturiko izaera hibrido eta prozesu 
emergenteari jarraituz, desberdinak diren beste modu 
batzuk ere instituzionalizatu dira Etorkizuna Eraikizen 
baitan. Horren adibide da kapitulu honetan sakontzen 
dugun 2. moldea. Molde hori definitzeko oinarritzat hartu 
den esperientzia GFA eta eskualdeetako agentzien 
arteko elkarlana izan da, eta berau lurraldeko eragile 
hauek erronkei modu partekatuan aurre egiteko izan 
duten borondatean oinarritu da. Apustua kasu honetan 
ez da, beraz, GFAk bere jarduera irekitzea, beste 
eragile batzuek parte hartzera gonbidatuz. Apustua 
lurraldearenak diren arazoei hainbat eragilek, kasu 
honetan GFA eta agentziek, elkarrekin erantzutea da.

Molde hau ez da hausnarketa teorikotik sortu eta 
ondoren inplementatu, alderantziz baizik. Praktikan 
eraiki da eta orain, liburu honetan eta Think Tank-
eko beste hainbat dokumentutan praktika hori 
kontzeptualizatzeko ahaleginetan ari da. 

askoren arteko deliberazioan eta entzute aktiboan 
oinarritzen da, baina erabakitzeko ahalmena 
gobernuaren esku geratzen da soilik. Horren adibide 
da aurreko kapituluan jasotakoa. Ikuspegi honetatik, 
Etorkizuna Eraikiz gizarte zibila politika publikoetan 
inplikatzeko artikulazio formala izango litzateke.

Bestalde, 2. moldea deiturikoa daukagu. Ikuspegi 
honetatik, lankidetza lurraldeko eragileak elkar-
erlazionatzeko modu desiragarritzat jotzen da, Gipuzkoako 
Foru Aldundia (GFA) barne izanda. GFAk erraztaile 
papera har dezake, baita lidergo nabarmena izan 
daiteke ere lankidetza hori gauzatzerakoan. Halere, 
eragile desberdinek elkarrekin erabakitzen dutenean, 
bakoitzak berezkoa duen erabakimenaren baitan 
erabakitzen du; Edo, beste hitz batzuetan, bakoitzak 
norberari dagozkion erabakiak hartzen ditu.

Horrek ez du esan nahi elkarreraginik ez dagoenik, 
alderantziz, elkarrizketa prozesu baten ondoren, 
eragile bakoitzak bere erabakiak libreki hartu arren, 
sarri erabaki horiek modu osagarrian hartzen dira 
partekatua den helburu baten onerako. Ondorioz, 
Aldundiaren politika publikoei buruz Aldundiak berak 
erabaki arren, posible da Aldundiak beste lurraldeko 
eragile batzuekin duen elkarlanaren baitan kokatzea 
erabaki hori, bere legitimitateari uko egin gabe. 

Laburrean, Aldundiak erabakitzen du, baina erabakitzen 
duena lurraldeko beste eragileekin modu osagarrian lan 
egitea da. Osagarritasun hori partekatutako elkarrizketa 
prozesuen bidez eraikitzen da, baina horrek ez du esan 
nahi inor besteren erabakirik hartzen ari denik. Horrela 
lan egitean lurraldeko eragileengan, Aldundia barne, 
komunitate-zentzu handiagoa sortzen da. Etorkizuna 
Eraikiz, beraz, gobernuak bere politikak egiteko besteei 
entzuteko gunea izateaz gain, lurraldeko eragileen 
artean elkarrekikotasun hori lantzen eta diseinatzen 
den eremua izan daiteke, hortik abiatuta, eta bakoitzak 
bere eremuan erabakiz, elkarlanean aritzeko. 

Moldeen inguruko eztabaida deliberazio-taldean

Ikuspegi hauen arteko aldea agerian geratu da 
zenbaitetan KPB deliberazio taldean, ‘erabakitzeko 
ahalmenaren’ (‘botere banaketa’ deitua ere) inguruan 
hausnartu denean batik bat. Baina inoiz ere ez Quim 
Bruguérekin 2022ko irailean izan genuen tailerrean bezain 
argi. Izan ere, Brugué 1. moldearen alde agertu zen. Bere 
azalpena deliberazio taldeko kide batzuen ikuspegiarekin 
kontrajarri egin zen, eztabaida areagotuz. Adibidez, kide 
batek adierazi zuen: «Lankidetzazko gobernantza beste 
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2. moldearen zer eta nolak eskualdeetako agentziek 
GFAren edo Etorkizuna Eraikizen aterkitik kanpo egindako 
aurretiazko lana dute oinarri. Agentziek beren kabuz 
eta neurri handi batean beren baliabideak erabiliz 
urte luzez landu dute lankidetzazko gobernantza, GFAk 
lankidetza-prozesu horiek sustatzea erraztu duelarik. 
Baina gobernantza molde honen sustapena erraztea 
eta elkarrekin molde honetan aritzea ez dira gauza 
berdina. Aldundia eta lurraldeko beste eragileak 2. 
moldearen baitan aritzeko, elkarrekin definitu behar 
izan zituzten nola-k, inor propio gisa sentitzen ez dituen 
moduetara atxiki beharrik gabe. Eragileak horrela, 
elkarrekin, sorturiko aterkipean elkartzeak lankidetza eta 
esperimentazioa modu demokratikoan egitea bermatzen 
du. GFAk eskualdeetan 2. moldeko gobernantzak 
sustatzetik agentziekin modu horretara lanean hasteko 
pausoa LGLab-en baitan eman zen. Ondorioz, hori 
da datorren atalean aztertzen dugun kasua. 

Adibide horren bidez landuko dugun 2. moldean GFAri 
dagozkion erabakiak berak hartzen ditu, gainontzeko 
eragileek eurenak hartzen dituzten bezala. Baina 
elkarreraginerako gunea sortzen da eta erabaki hauek 
modu koordinatuan hartzen dira, guztien erabakiek 
elkarlanaren bidea elikatzen dutelarik. Hala ere, horrek 
ez du esan nahi guztiek bultzada berdina ematen 
diotenik elkarlanari, edo guztien lidergoa berdina denik. 
Kapitulu honetan azalduko dugun adibidean, Aldundia 
lurraldeko eragile publiko nagusia izanik, prozesua 
errazteko erantzukizun nagusia GFAk bereganatu du.

LURRALDE GARAPENERAKO LABORATEGIAREN 
ESPERIENTZIA

Lurralde Garapenerako Laborategiaren ibilbidea

LGLab-ek 2009an ditu bere sustraiak, Gipuzkoa Sarean 
ekimenaren baitan gizarte kapitalaren inguruan egin zen 
lanketan. Momentu hartan, lehiakortasuna hobetzeko 
gizarte kapitala garatzea zen prozesuaren helburua, 
eta 2011tik aurrera helburu hori beste modu batera 
formulatu zen: lurralde garapena hobetzeko lurraldeko 
eragileen arteko harreman eredu berri baten garapena. 
Helburu horrekin, 2013an GFA eskualdeetako garapen 
agentzietara gerturatu zen, eta bi elkarrizketarako gune 
sortu ziren. Bata, Eskualde Arteko Mahaia deiturikoa, 
non Aldundiko eta agentzietako ordezkari politikoek, 
Aldundiko teknikari batzuk eta agentzietako zuzendariek 
euren arteko elkarlanaren oinarriak jartzen zituzten. 
Bigarren taldea erraztaileen ekintza ikerketarako taldea 

moduan definitu zen. Bertan, Aldundiko arduradun 
politiko eta teknikoek agentzietako teknikariekin lan 
egiten zuten, Eskualde Arteko Mahaian lankidetzarako 
hautatu ziren ekimenak praktikan elkarlanean garatzeko. 
Ikerlariek bi taldeak errazten laguntzen zuten. 

Modu esperimental honetan sortu zen ekimena 
2017an instituzionalizatu zen, GFAk eskualdeetako 
garapen agentziekin sinatu zuen hitzarmenaren bidez. 
Bertan, Eskualde Arteko Mahaia eta erraztaile taldea 
elkarlanerako espazio moduan egonkortu ziren, eta 
urteroko prozedura bat finkatu zen, non urtero elkarlanean 
landu nahi ziren lurraldearen erronkak adosten 
ziren, bakoitzak bere plangintza eta aurrekontuetan 
hori txertatu eta ekintzara eramaten zen, ondoren 
ebaluatu eta urte berri baterako erronkak adostuz. 

Eredu hau landuz, batez ere sustapen ekonomikoari 
loturiko helburuak garatu dira, adibidez enpresa 
txikietan Industria 4.0 eta digitalizazioa lantzea. Kasu 
horietan, GFA eta agentziez gain lurraldeko enpresa 
txikiak aritu dira elkarlanean, lanbide heziketako zentroez 
gain. Gizarte politiketan ere izan du eragina, Elkarrekin 
Lanean ekimenaren oinarrian ere laborategiko lan 
eredua egon zelarik. Etorkizuna Eraikiz Think Tank-ean 
etorkizuneko lanaren inguruan deliberazioa bultzatu duen 
taldeak ere marko berdina erabili du lanaren zentzua 
garatzeko, nahiz eta formalki LGLab-etik kanpora aritu. 

Lankidetzazko gobernantza moldea LGLab-en

Aurreko kapituluan 1. moldearen adibide bat jartzeko, 
politiken prozesua hartu da oinarri eta pauso bakoitza 
gobernantza molde honen baitan nola ematen den 
adierazi. Atal honetan, antzeko ariketa egiten dugu, 
baina oinarri moduan hartzen duguna 2017an GFAk 
eta Gipuzkoako hamaika eskualdeetako agentziek 
sinatutako hitzarmenean jasotzen zen prozedura da. 

Urtebeteko ziklo batean, prozedura hau Eskualde 
Arteko Mahaian hasiko litzateke, uda aurretik edo justu 
ondorenean, Gipuzkoan sustapen ekonomikoaren 
inguruan dauden arazo nagusiak eztabaidatu eta haien 
baitan, hurrengo urterako elkarlanean landu nahi direnak 
finkatzeko. Eskualde Arteko Mahaiaren agenda aurrez 
Aldundiko eta agentzietako ordezkaritza batek osatzen 
duen mahai exekutibo politiko-teknikoan finkatzen 
dira. Prozedura hau garrantzitsua da lankidetzaren 
oinarrian Gipuzkoak dituen arazoak jartzen direlako, 
eta ez erakunde desberdinen plan estrategikoak, 
Aldundiarenak edo eskualdeetako agentzienak diren 
kontuan hartu gabe. Ideia hori azpimarratzeko, prozesura 
finkatzeko orduan sarri aipatzen zen ardatzean 
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Moldeen inguruko hausnarketari dagokionez, adibide 
honek erakusten du nola 2. moldean estrategia 
partekatua izateaz gain, baliabideak ere partekatuak 
diren. Horien inguruko oinarrizko erabakiak hausnarketa 
partekatu baten bidez hartzen dira, baina beti erakunde 
bakoitzaren eskumen eta erabakimena errespetatuz, 
eta prozesuarekiko askatasunarekin; hots, Aldundiari 
dagozkion erabakiak Aldundiak soilik hartzen ditu, 
eskualdetako agentziei dagozkienak eurek soilik hartzen 
dituztelarik. Honela bai aurreko kapituluan, bai kapitulu 
honen hasierako ataletan azaleratu den legitimitatearen 
auzian ez da arazorik sortzen. Izan ere, erakunde bakoitzak 
duen legitimitate demokratikoaren baitan hartzen du 
urtez urte lankidetza-prozesu konkretu batean pate 
hartu nahi duenetz, eta nola parte hartuko duen. 

Behin baliabideak bermatuta, urte naturalarekin ahal 
bada, lankidetzazko prozesuak hasten dira. Horien 
garapenean, esan moduan, oinarrizko papera jokatu dute 
ekintza-ikerketa prozesuek, non pausoz pauso, GFAko 
eta eskualdeetako ordezkariek, ikertzaile-erraztaileek 
erraztutako prozesuan, hausnartu, erabaki eta ekintzara 
igarotzen diren. Lehen aipatu den moduan, prozesu 
horien ezaugarri nagusietakoa lan-metodologiak 
elkarrekin garatzea da, horrek, besteak beste, bakoitzaren 
rolen arteko eztabaida ere edukitzea eskatzen duelarik. 
Rol horien inguruan ez da beti adostasuna egon, eta 
tentsioak ere sortu dira. Baina rolen inguruan lortu 
diren adostasunak indargune nabarmena izan dira 
lankidetzazko gobernantza egonkortzeko orduan. 
Izan ere, 1. moldeak GFAk eta bere estrategiak ditu 
erdigunean, eta horrek garatzen diren gobernantza 
ereduetan hierarkia bat markatzen du. Aldiz, 2. moldean 
estrategia eta baliabideak erakunde guztienak dira 
eta eragile batzuek besteek baino botere gehiago 
dutela onartzen den arren, garatzen den gobernantza 
eredua parekideagoa da 1. moldekoa baino. 

Deskribatu dugun zikloa ebaluazioarekin amaitzen da. 
Ekintza-ikerketa prozesuetan ebaluazioa jarraitua da, 
baina urtean behin gutxienez, prozesu bakoitza Eskualde 
Arteko Mahaian ebaluatuko da, hurrengo urterako 
lehentasunak erabaki aurretik. Horrek modu jarraituan 
ikasi eta lankidetza moduak hobetzeko aukera ematen du. 

elkarrekin eraikitako lurralde-estrategia hartu behar 
zen, eta ez erakunde baten edo besteren estrategia. 

Ideia hori, gauzatzen zaila izan arren, 2. moldearen 
berezitasun nagusietakoa da. 1. moldean argi jartzen zen 
oinarrian hartzen ziren estrategia eta plan estrategikoa 
GFArenak zirela, eta horrek gainontzeko eragileak 
GFAren estrategia garatzen laguntzera gonbidatzen 
zituela. LGLab-en aldiz, azpimarratzen dena lurraldeko 
estrategiaren ideia da, elkarrekin eraikitako estrategia 
bat, inorena ez dena, eta aldi berean guztiena dena. 
Lurraldeko estrategia hori garatzea izan da LGLab-en 
erronkarik zailenetakoa, eta berau modu xumean egin 
da, parte hartzaile bakoitzarentzat indarra hartzen 
zuena momentu oro, euren erakundearen estrategia 
baitzen. Baina estrategia horien arteko ikasketa- eta 
negoziazio-prozesuen ondorioz, aurkitu dira elkarlanean 
landu nahi ziren eremuak, aipatutako Industria 4.0 eta 
digitalizazioa, esklusio egoeran dauden pertsonen 
enplegagarritasuna edo lanaren zentzua, eta horiek 
ardatzean dituela ari da 2. moldea indartzen.

Behin hurrengo urterako lan-ildoak adostuta, urtearen 
hiruhilekoa erakunde bakoitzak adostutakoa bere 
aurrekontutan eta plangintzetan jasotzeko momentua 
iristen da. Pauso honek ikaragarrizko garrantzia du 
2. moldea gauzatzeko orduan. Izan ere, baliabiderik 
jartzen ez bada, elkarlana hitz hutsetan gelditzen da. 
Fase hau modu egokian gauzatzeko oinarriak ere 
jarri zituen 2017ko hitzarmenak, besteak beste adostuz 
elkarlanean aritzen zirenean bakoitzak zein baliabide 
jarriko zituen. Kasu honetan, baliabideen osagarritasuna 
funtsezkoa izan da. Izan ere, sustapen ekonomikorako 
politiketan helburu nagusietako bat enpresa txikietara 
iristea zen. GFAak lan-talde txikia zuen banan bana 
enpresetara iristeko, agentziek, bakoitzak bere 
eskualdean, hori egiteko ahalmena zuten bitartean.

Aldi berean, programa eta ekimen berriak sustatzeak 
eskatzen dituen baliabideen aurrean, GFAk finantziazio 
ahalmen zabalagoa zuen eskualdeek baino. 
Hitzarmenak, besteak beste, elkarlaneko prozesu 
hauetan agentzietako teknikarien orduak finantzatzeko 
aukera ireki zuen, zenbat ordainduko ziren finkatuz. 
Horrek elkarlanerako ikaragarrizko garrantzia izan duten 
ekintza-ikerketa prozesuak garatzea ahalbideratu du, 
non GFAko politiken arduradunek taldean lan egin 
duten agentzietako teknikariekin, enpresetara iristeko 
metodologiak elkarrekin garatu eta metodologia 
hauek erabiliz enpresa txikietara iristeko. Irismen-
gaitasun horrek enpresen arazo eta zailtasunei 
gertuagotik erantzun emateko aukera eman du. 
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MOLDEEN INGURUKO EZTABAIDA LGLAB-EN 
ESPERIENTZIAREN IKUSPEGITIK 

LGLab-en adibidea aztertu ondoren, Kultura Politiko 
Berrirako deliberazio taldearen eztabaidara jotzen dugu 
berriro atal honetan. Eztabaida horretan parte-hartzaileen 
artean desadostasun gutxi sortu du ondorengoak: 
ezagutza eta jakintza gero eta sakabanatuagoa 
dagoen gizarte batetan, eta gero eta konplexuagoa eta 
anitzagoa den gizarte batean, GFAak politika publiko 
eraginkorragoak garatzeko beste eragile publikoen, 
gizarte antolatuaren eta herritarren lankidetza behar 
du. Hori egiteko moduari lotutako eztabaidak sortu dira. 
Zehazki, deskribatutako «ikuspegi komunitarioaren» 
eta «gobernu ikuspegiaren» arteko desberdintasuna 
markatzen duten elementuak azaleratu dira.

Horietako asko landu dira jadanik LGLab-en 
baitan, GFA eta Garapen Agentzien artean: lidergo 
partekatua, ordezkagarritasuna eta zilegitasuna, 
deliberazioaz haratago ko-generazioa, alderdien 
autonomia eta subiranotasuna, erabakitzeko 
ahalmena eta horren berme-juridikoa, baliabide 
eta erantzunkidetasun partekatuak, eta guztiaren 
aurrebaldintza den borondate politikoa. Lankidetza-
prozesua bera ere egon da eztabaidan: parte-
hartzaile talde desberdinen elkarrenganako aitortza 
eta konfiantzazko guneak eraikitzearen beharra, 
malgutasuna, parte hartzen duten pertsonen gaitasun 
berrien beharra edota fazilitazio rolaren garrantzia. 

Egungo testuinguruan, gizarte antolatuak eta bestelako 
erakundeek ez dute nahikoa «gobernu ikuspegiak» 
eskaintzen duenarekin. Ez dute nahikoa hausnarketa 
partekatu eta entzute aktibo batekin (berez, proiektuak 
elkarlanean gauzatu behar direnean). Beraz, GFArekin 
batera lankidetzan jarduten duten lurralde eragileek, 
helburu eta erronka amankomunetatik abiatzen 
direnean beste egiteko moduak eskatzen dituzte, 
eta Aldundiarentzako legitimoa eta bideragarria 
da izaera komunitarioan oinarritutako harreman-
eredu berriak eraikitzea, eta horietan sakontzea. 
Liburu honetan azaldutako 2. moldea, eta horren 
inguruan jadanik badauden ikasketek, horretarako 
bidea irekitzen laguntzen dutela uste dugu.

LGLab-en kasuan, helburu komun bat lortzeko estrategiak 
eta baliabideak lerrokatu dira, lidergo partekatua 
eta rol berezi bat aitortu diogu batak besteari, ko-
generazioan diseinatu dira hainbat programa 
(erabaki ahalmen asimetrikoa eman bada ere), 

eta lankidetzan gauzatu da hainbat politika, betiere 
alderdi bakoitzaren subiranotasuna errespetatuz.

Apustu honen aldeko politika publikoen zilegitasunak, 
zentzu zabalenean hartuta, indar gehiago du, gizarte 
antolatuaren eta beste erakundeen parte-hartzea ez ezik, 
honen babesa, inplikazioa eta konpromisoa ere duen 
heinean. Babes handiagoko proiektu sendoagoak eta 
denboran jasangarriagoak lortzen dira modu honetan. 

Jakina, GFAren ekintza Etorkizuna Eraikizen markoan 
hibridoa da, bi ikuspegiak (1. eta 2. moldeak) modu 
paraleloan lantzen baitira. Baina beste eragileekin 
erronka eta helburu zehatzei heldu behar zaienean, 
borondate politikoa, konfiantzazko guneak lantzea, 
gardentasuna, eta aktoreen gaitasunak dira 
izaera komunitarioan oinarritutako lankidetzazko 
gobernantzaren arrakastaren gakoak.

Uste dugu LGLab-en esperientziak erakusten duela 
ez bakarrik posible dela 1. moldeaz gain, gobernu 
batek 2. moldeko lankidetzazko gobernantza garatzea, 
baizik eta hainbat lurralde eragilek eskatu egiten 
dutela horrelako gobernantza molde bat, non 
lurraldeko eragile desberdinek dituzten zilegitasun 
desberdinak aitortzen diren lurraldean eragiteko. 

Gainera, Think Tank-eko deliberazio taldean azaleratu 
zen kezketako bati ere erantzuten dio. Quim Bruguék 
1. moldearen aldeko argudioak aipatu zituenean, eta 
azken erabakimena GFAk eduki behar zuela esaten 
zuen GFAren konpetentziei/aurrekontuei zegokienean. 
LGLab-ek erakusten du printzipio hau bateragarria 
dela izaera komunitarioarekin, prozesu batean parte 
hartzen duten eragile guztiek bakoitzak norbere 
erabakimen eta baliabideen gain erabakimena 
mantenduz baina elkarreraginean, elkarlanean eta 
ko-sorkuntzan lan egiteko apustua egiten dutenen. 
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ONDORIOAK

Etorkizuna Eraikiz Think Tank-eko Kultura Politiko Berrirako 
deliberazio taldean eztabaida sortu zuen lankidetzazko 
gobernantzarako hiru moldeen proposamenak. 
Galdera nagusia ondorengoa zen: zein da GFAk irekitzen 
dituen lankidetzazko prozesuetan parte hartzen duten 
lurraldeko gainontzeko eragileek duten zilegitasuna 
Aldundiaren konpetentziapean dauden eta haren 
aurrekontuetan eragina duten erabakiak hartzeko? 

Kezka hori 2. eta 3. moldeen inguruan agertu zen. 
LGLab-en esperientziak erakusten du eredu honetan 
ez dela arazo hori ematen, prozesuan lankidetzan 
dihardutenean GFAk bere eskumen eta aurrekontuei 
dagozkien erabakiak hartzen dituelako, eta agentziek, 
eurenak. Lankidetzak ez du esan nahi besteen 
eskumeneko erabakiak hartzen dituenik inongo eragilek. 
Lankidetzak esan nahi du elkarrizketa-prozesu bat 
dagoela, non elkar entzunaz, eragile desberdinak prest 
dauden entzundakoa euren erabakietan kontuan 
edukitzeko. Ondorioz, parte hartzaile guztiek eragiten 
dute besteengan, baina ez dituzte besteen eskumeneko 
erabakiak, edo haien aurrekontuei dagozkienak 
hartzen. Hala ere, elkarlanerako eta elkarrizketarako 
espazioek prozesuaren izaera komunitarioa indartzen 
dute, prozesua ez delarik GFArena, edo gobernu honen 
politikak garatzeko. Aitzitik, prozesua partaide guztiena 
da, eta lurraldearen garapenera bideratuta dago. 

2. moldea 1. moldearekin alderatzen badugu, 1. moldeak 
ardatzean gobernua eta haren politikak jartzen ditu, 
eta gainontzeko eragileak GFAren herri politikak 
garatzeko elkarlanera gonbidatzen. 2. moldeak, aldiz, 
ardatzean lurraldea jartzen du, eta lurraldeko eragile 
guztiek jartzen dituzte jokoan euren eskumen eta 
baliabideak helburu amankomun baterako lan eginez. 

Gure ondorioa da, beraz, 2. moldeak izaera komunitarioa 
indartzeko bide bat irekitzen duela, legitimitatearen 
inguruan sortu diren kezkei erantzunez; izan ere, 
eragile bakoitzak bere eskumen eta baliabideen 
inguruko erabakiak hartzen dituenean, legitimitateari 
buruz azaleratu diren kezkek ez dute lekurik. 

76

Think Tank
Kultura politiko berria 

ETORKIZUNA
ERAIKIZ



7. KAPITULUA
ERREFERENTZIA ZENTROEN 

GOBERNANTZAREN 
AZTERKETA ETA 

BOTERE BANAKETARI 
BURUZKO IKASKETAK



Think Tank 
Kultura politiko berria

ETORKIZUNA 
ERAIKIZ



7. KAPITULUA
Erreferentzia zentroen gobernantzaren azterketa eta  
botere banaketari buruzko ikasketak

•  Gipuzkoa bakoitza bere eremuan posizionatzea, eta 
horretarako estrategien lidergo eta ezarpena erraztea.

•  Erronka konplexuei erantzuteko gaitasuna handitzea, 
zeharkakotasunean eta aniztasunean oinarrituta.

•  Bakoitzak bere esparruko gizarte-eragile eta 
herritarren ekosistemak katalizatzea, sareak 
eratuz eta sektoreko eragileak dinamizatuz.

Erreferentzia-zentro bakoitzak bere antolaketa eta 
erabakiak hartzeko modua du, bere sustatzaileen 
izaera, zentroaren helburu eta sektoreetara egokituta. 
Aspektu hori sakonago aztertuko da hurrengo atalean, 
eta erronka zehatzei aurre egiten laguntzeaz gainera, 
erreferentzia-zentroek lankidetzan oinarritutako 
gobernantza eraikitzen laguntzen dute, lurraldeko 
estrategia nagusietan elkarlanerako logika txertatuz.

Hori modu ezberdinetan egiten dute:

•  Lankidetzazko gobernantzan sakontzen laguntzen 
dute bi mailatan: antolamenduan eta erabaki/
kudeaketa organoetan (erreferentzia-zentro 
batzuetan erabakimen-espazio berri bat sortzen 
da: Arantzazulab eta Badalab dira kasurik argienak, 
zeinetan Gobernantza egituran askotariko eragileak 
publiko-pribatuak egonda erabakiak partekatuak 
diren) eta edozein kasutan, lankidetza logika dago 
zentroaren esparruan egindako ekintzen garapenean.

•  Ikuspegiak eta gaitasunak batzea, lerrokatzea 
eta koordinatzea lortzen dute, eremu bakoitzeko 
eragile nagusiak bilduz, eta kasu batzuetan 

NAIARA GOIA IMAZ

SARRERA: IDATZIAREN HELBURUA

Lankidetzazko Gobernantza ulertzeko, antolatzeko eta 
aurrera eramateko modu berri baten adibide dira 
Etorkizuna Eraikizen erreferentzia zentroak. Erreferentzia-
zentro batzuetan, gainera, esperientzia ausartak eta 
berritzaileak garatzen ari dira, izaera komunitarioagoa 
duen gobernantza eredua modu emergentean artikulatuz. 

Batetik, erreferentzia-zentroen gobernantza ereduaren 
analisi labur bat egitea da kapitulu honen helburua; eta 
bestetik, gobernantzaren azterketan oinarrituta Kultura 
Politiko Berrirako (KPB) deliberazio taldean definitutako 
3. moldearen inguruko ikasketa batzuk jasoko dira, 
botere banaketari dagokionean kasurik aurreratuenetan 
fokoa jarrita. Honela, aurreko bi kapituluetan landutakoa 
osatzen da, deliberazio taldean proposatu diren 
moldeetako bakoitzaren adibide bat landuz. 

KOKAPENA: ERREFERENTZIA-ZENTROAK 
ETORKIZUNA ERAIKIZEN

Erreferentzia-zentroak Etorkizuna Eraikizen baitako espazio 
garrantzitsuak dira. Etorkizuna Eraikizek 11 estrategia 
eta erreferentzia zentro jarri ditu abian. Elkarlanerako 
espazioak dira, Gipuzkoarako estrategikoak diren 
proiektu sozial eta ekonomikoak modu kolaboratiboan 
lantzen dituztenak. Oro har, ezaugarri hauek dituzte 
(Barandiaran, Canel & Bouckaert, 2023):

•  Espezializazio estrategikoa, lurraldearen etorkizunerako 
esparru estrategikoen garapena sustatzen baitute.
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eta gizartea osatzen duten eragileen bultzatzaile, 
koordinatzaile, bateratzaile eta bidelagun gisa, 
lurralde erronkei aurre egiteko helburu komunarekin.

•  Erreferentzia zentroak kokatzen diren sektore horiek 
guztiek lehen mailako ikusgarritasuna lortu dute 
agenda publikoan: ezagutza sortu da; sentsibilizazioa 
eta formakuntza bultzatu dute arlo edo sektore 
ezberdinetan; esperimentazioa sustatu da; 
ekosistemak aktibatu dira; estrategiak, paradigmak, 
zerbitzuak, aholkularitzak eta tresnak (behatokiak, 
laborategiak…) sortu, elkarbanatu eta eskaini dira.

Ebaluazio-txosten horren arabera, aldaketa 
horiek gertatzeko funtsezko faktoreak edo 
palankak modu honetan izendatu dira:

•  Zentro edo estrategia bakoitzaren 
arduradun rola sortu izana.

•  Autonomia.

•  Espezializazioa.

•  Neutraltasuna.

Ezaugarri horiek erreferentzia-zentroen kudeaketa 
eta gobernantza ereduarekin dute zerikusia. Datorren 
atalean, hain zuzen ere, funtsezkoak diren ezaugarri 
horien eta beste batzuen inguruan hausnartuko da, 
erreferentzia-zentroen lankidetzazko gobernantza 
eredu aurreratuari buruz analisia egiteko.

LANKIDETZAZKO GOBERNANTZA MOLDEAK ETA 
ERREFERENTZIA ZENTROAK 

Etorkizuna Eraikizen Think Tank-eko deliberazio-taldean 
lankidetzazko gobernantzari buruzko hainbat hausnarketa 
eta analisi egin dira (ikusi 22. Lan-dokumentua: Kultura 
politiko berriari buruzko deliberazio prozesua9). Taldean 
ateratako ikasketetako bat da, lankidetzazko gobernantza 
modu emergentean ari dela garatzen, deliberazio taldean 
definitutako hiru gobernantza-ereduren araberako 
esperientzia sorta nabarmendu ditzakegularik (atal honen 
sarreran xehatzen dira gehiago eredu ezberdinak).

baliabideak, ezagutzak eta gaitasunak mobilizatzen 
dituzte soluzioak eraikitzeko. Modu berean, profil 
ezberdinak erakartzeko gaitasuna erakutsi dute. 

•  Jakintza elkarrekin sortzeko eta esperimentazio 
askerako espazio segurua dira, horretarako 
aitortu zaien lizentziatik. Berrikuntza eta eraldaketa 
sustatzen dituzte bakoitzak bere esparruan.

•  Gainera, administrazio publikoko inertziak 
eta prozedura zurrunak gainditzeko aukera 
eskaintzen dute, programaren garapenerako 
azkartasun eta malgutasunarekin.

Bestalde, 2023 urtearen hasieran egindako Etorkizuna 
Eraikizek enkargatutako kanpo ebaluazioaren arabera ere, 
erreferentzia zentroen ezaugarriak eta orain arte egindako 
ekarpena baieztatzen dira. Ebaluazioa, txostenean esan 
den moduan, goian aurkeztutako ezaugarriak indartuz, 
erreferentzia-zentroek amankomuneko helburu eta 
ezaugarri hauek partekatzen dituztela ondorioztatu da:

•  Elkarlanerako espazioak, ekosistema propioak, 
Gipuzkoarako estrategikoak diren erronkei 
lankidetzan heltzen dieten espazioak dira .

•  Espezializazio estrategikoa, sektore 
estrategikoen garapena bultzatzen dute.

•  Gipuzkoaren posizionamendua, sektore 
horietan Gipuzkoa kokatzen lagundu dute.

•  Estrategien ezartzea, estrategia ezberdinen 
ezarpena gidatu eta erraztu dute.

Modu gehigarrian, Ebaluazio txosten berean, beraien 
sorreratik, 2016tik hasi eta gaurdaino une ezberdinetan 
abiatu diren erreferentzia-zentroek eragin dituzten 
aldaketa esanguratsuenak jasotzen dira, aurrerago 
aurkeztuko den gobernantza ereduarekin hertsiki lotuta:

•  Gipuzkoako Foru Aldundiari eskatzen zaion rol berria 
gauzatzeko modua dira: alegia, Gipuzkoako Foru 
Aldundia erreferentziazko zentro eta estrategiekin 
bidez eraldaketa-ekimen baten lider gisa kokatzen 
ari da ikuspegi osoago batetik. Hau da, ez hainbeste 
zerbitzu-emaile eta finantzatzaile gisa eta, hala 
izaten jarraitzen baitu, baizik eta gainera ekosistema 

9  https://www.etorkizunaeraikiz.eus/eu/think-tank-kultura-politiko-berria.
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a]  Gobernuaren erabakitzeko gaitasunean, 
baliabideetan, estrategian eta lidergoan 
oinarritutako gobernantza (1. moldea).

b]  Parte hartzen duten eragile guztien erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (2. moldea).

c]  Lurraldearen (komunitatea) erabakitzeko 
gaitasunean, baliabideetan, estrategian eta 
lidergoan oinarritutako gobernantza (3. moldea).

Etorkizuna Eraikiz modu emergentean eta hibridoan 
garatzen dela onartuta, hiru lankidetzazko gobernantza-
ereduen arteko elkarbizitza bat ematen dela esan 
daiteke. Erreferentzia-zentroetan ere gobernantza 
eredu ezberdinak topatzen ditugu, molde horietara 
egokitzen direnak. Erreferentzia-zentroaren izaera, 
antolaera eta osaeraren arabera badira batzuk lehen 
moldearekin hobeto identifikatzen direnak; beste batzuk 
2. moldearekin bat egiten dutenak; eta azkenik, beste 
batzuk, oraindik gutxiengoa, 3. moldearekin lerrokatzen 
direla esan dezakegunak. Kapitulu hau 3. moldean 
zentratuko da, erabakimen partekatuko edo «delegatuko» 
harreman ereduaren garapena erreferentzia-zentro 
batzuen kasuan nola artikulatzen ari den deskribatuz.

KPB_22. Lan-dokumentuaren arabera, 3. moldea modu 
honetan ulertu behar da: lurraldea/komunitatea subjektu 
kolektibo gisa interpretatzea eskatzen du, lurraldeko 
eragileen batura hutsa baino zerbait gehiago balitz 
bezala. Kasu horretan, lurraldeko eragile bakoitzak 
hartzen dituen erabakietan elkarri eragiteaz gain, 
erabakiak hartzeko espazio kolektibo bat sortzen da, 
non lurraldearenak edo komunitatearenak (ez soilik 
gobernuarenak) diren baliabideak, estrategiak eta 
lidergoak dauden. Kasu horretan, gobernuak bere 
agenda politikoari buruzko erabaki batzuk agenda 
publiko partekatuarekin lotzen ditu, non ez duen 
erabakiak hartzeko azken ahalmenik. Kasu horretan, hitz 
egindako aditu gehienen arabera, berme demokratikoko 
beste mekanismo batzuk esplizitatu behar dira. 

Ñabardura bat erantsiko nioke nik bere momentuan 
deliberazio taldean egindako formulazio honi:

Ez litzateke agian guztiz zuzena gobernuak erabakiak 
hartzeko azken ahalmenik ez duela esatea, zehatzago, 
«ahalmen hori partekatua da, edo beste batzuekin 
partekatu behar du», esango nuke nik. Izan ere, kasu 
guztietan erreferentzia-zentroen sustatzaile nagusia 
Gipuzkoako Foru Aldundia den heinean, berme 
demokratikorako eta kontrolerako mekanismoak 
ezarri ditzakeelako, eta legitimitate politikoa 

baduelako zentzu zorrotzean erabakiak hartzeko 
azken ahalmena izateko. Beraz, gaizki ulertzeak 
ekiditeko, esan beharko litzateke azken erabakiaren 
ahalmena ez dela bakarrik berea (partekatua da), 
eta kasuren batean erabakia delegatua dela.

Deliberazio-taldean azaleratu zen 3. moldea 2. 
moldearekiko desberdina ote den galdera ere, 
azken finean bi molde bakarrik azaleratu direla 
argudiatuz. Bada kontzeptualki biak bereizten dituen 
ñabardura bat. 2. moldean izaera komunitarioari 
aipamena egin zaio, baina parte hartzen duen eragile 
bakoitzak erakunde moduan dituen eskumenetan 
oinarritzen zuen bere parte hartzeko zilegitasuna. 3. 
moldean izaera komunitario hori beste modu batean 
egituratzen da, parte hartzen dutenek euren eskumen 
konkretuetan oinarrituz baino, komunitateari onartzen 
zaion zilegitasunaren baitan egiten dutelako. 

3. molde hori, ordea, ez da Etorkizuna Eraikizeko 
erreferentzia-zentro guztietan gertatzen. Praktikan 
interpretazio hau ulertzera eramaten duen adibide 
argienak Badalab eta Arantzazulab erreferentzia 
zentroak dira. Adinberri ere bai hein batean, eta maila 
txikiagoan besteak. Dena dela, hori interpretazio 
pertsonala da, eta kapitulu honen autorearen 
gertutasun eta ezagutza mailagatik Arantzazulab-en 
kasua argudiatuko da nagusiki. Horretarako, hurrengo 
atalean, erreferentzia-zentroen gobernantza ereduaren 
ezaugarri nagusien analisi bat proposatuko da. 

ERREFERENTZIA-ZENTROEN GOBERNANTZAREN 
AZTERKETA: EZAUGARRI GAKOAK

Lankidetzazko gobernantza ulertzeko, antolatzeko eta 
aurrera eramateko modu berri baten adibide bezala 
aurkeztu dira atal honen sarreran erreferentzia-
zentroak. Erreferentzia-zentro batzuetan gainera 
esperientzia ausartak eta berritzaileak garatzen 
ari dira, boterearen banaketari dagokionean.

Erabakimen espazio berri hauetan, lankidetzazko 
gobernantzaren 3. modu hori garatzeko bide 
ematen duten gobernantzaren ezaugarri gakoak 
deskribatuko dira jarraian: autonomia, kontuak 
ematea (erantzunkidetasuna), lidergo kolektiboa, 
legitimitatea, neutraltasuna, finantzazioa eta 
botere banaketa. Ezaugarri horietako batzuk 
zuzenean eragiten dute izaera komunitarioagoa 
duen lankidetzazko gobernantza ereduan.
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Kontuak ematea (erantzunkidetasuna)

Hainbat adituren ustetan, Etorkizuna Eraikizen kontuak 
emateko egitura hibridoa dago. Herri-administrazioan, 
kontuak ematearen bidez zera adierazten da, eragile 
batek portaerak/ekintzak azaltzeko betebeharra duela 
(kontuak ematea), eta azterketa-organo batek (foroa) 
epai bat ematen duela, zeinak ondorioak izango baititu 
eragilearentzat (Barandiaran, Canel & Bouckaert, 2023). 

Erreferentzia-zentro guztiek dute kontuak emateko 
betebeharra. Kontu ematen dute Etorkizuna Eraikizeko 
liderren, administrazio publikoaren eta arduradun 
politikoen aurrean, baina aldi berean kanpoko kide 
formalen aurrean ere erantzuten dute (bazkideei, 
eragile sareari, parte hartzen duten herritarrei).

Lidergo kolektiboa

Etorkizuna Eraikiz-en helburuetako bat bada 
lidergo kolektibo eta kolaboratiboaren sorrera, 
lurraldeko aktore ezberdinek amankomunean 
dituzten helburuak modu kolektiboan lortzeko. 

Erreferentzia-zentroek lidergo eredu horri erantzuten 
diote, bakoitzak bere esparruan aktoreak deitu 
eta batu, konfiantza eraiki, lankidetza erraztu eta 
berrikuntza katalizatzen dutelako. Erreferentzia-
zentroak liderrak bihurtzen dira beraien eragin-
eremuan, lurraldeko erronka ezberdinei erantzuteko 
lidergo kolektibo baten sorrerari erantzuna emanez.

Eredu honek ahalbidetzen du, gainera, 
erreferentzia-zentroen arduradun eta liderrei 
lidergoa eta, beraz, erabakimena delegatzea. Hori 
erreferentzia-zentro guztien ezaugarria da. 

Horrek berriro ere 2. moldearekiko desberdintasunak 
erakusten ditu. Izan ere, molde hartan ere lidergo 
partekatua gauzatzen zen Eskualde Arteko Mahaian 
eta erraztaileen prozesuetan, baina Eskualde Arteko 
Mahaiak eta erraztaileen prozesuek ez dute parte 
hartzaileen bilgune izateaz haratago erreferentzia-
zentroek duten egiturarik, eta ondorioz dialogorako 
espazio hauek ez dira erreferentzia-zentroak 
bezala lider bihurtzen, eta ez zaio haien baitan inori 
erreferentzia-zentroen arduradun eta liderrei delegatzen 
zaien lidergo eta erabakimenik delegatzen.

Autonomia

2023ko hasieran egindako Etorkizuna Eraikizen 
ebaluazio txostenean jaso bezala, erreferentzia-
zentroen funtsezko ezaugarri bat beraien autonomia 
da. Norberak bere estrategiak garatzeko ardura du, 
eta hori modu autonomoan egin dezake. Arestian 
aipatu den erabakiak hartzeko eredu deszentralizatua 
dela eta, Aldundian erabaki guneetan direnek 
baimentzen die autonomia erreferentzia-zentroak 
gidatzeko ardura duten lider eta zuzendariei. 

Erakundeekin harremanean erreferentzia-zentroek 
duten administrazioarekiko integrazio eta loturari 
dagokionez, erreferentzia-zentroak gobernu 
publikoetatik kanpo sortzen diren berrikuntza-
espazioak bezala definitzen da, burokrazia publikoa 
ekiditeko, berrikuntza gaitasuna areagotzeko, baita 
programaren garapenean autonomia, malgutasuna 
eta azkartasuna izateko ere (administrazio publikoko 
prozeduren zurruntasuna eta geldotasuna gaindituz), 
baina politika publikoetan eragiteko gaitasuna aitortuz. 

Autonomia-maila handiagoa da erreferentzia-zentro 
batzuetan (Arantzazulab -en kasuan, adibidez): ez 
delako soilik erakunde publiko baten menpekotasuna 
ematen (administrazio publikoko hiru mailetako 
erakundeak eta eragile pribatuak daude fundazioaren 
zuzendaritzan, fundazioari izaera pribatua emanez); 
eta bere kokapenari dagokionez, instituzio eta 
gizartearen arteko zubi eremuan kokatzen delako.

Horrek izan dezake LGLab-en maila anitzeko 
gobernantzarekin loturarik, baina harreman hau 
artikulatzeko modua oso desberdina da, Eskualde 
Arteko Mahaia eragile hauen topagune izaera 
soilik duelako, eta Arantzazulab-ek espazio berri 
bat sortzen duelako, momentu bakoitzeko parte 
hartzaileez haratago izaera propioa duena. 

Gainera, ez dago erakunde publiko baten barnean, 
ezta guztiz desbinkulatuta kanpoan ere (eredu honen 
azterketan «insider-outsider» kontzeptua erabili du 
aditu batek baino gehiagok eredu hau deskribatzeko; 
baina aldi berean administrazioan eragiteko ahalmena 
du eta normalean administrazioak dituen inertziak 
gainditzetik eraldaketa gaitasun handiagoa ere bai).

Beraz, autonomia erreferentzia-zentro guztietan ematen 
den ezaugarria da, autonomia baitute erabakitzeko eta 
egiteko moduetan (kasuan kasu legearen markoan). 
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Legitimitatea

Erreferentzia-zentroetan botere banaketaz ari 
garenean, legitimitatearen auzia datorkigu argitara. 
Legitimitate iturriak ezberdinak izan daitezke:

Batetik, erreferentzia-zentroei sustatzaile nagusi 
den Gipuzkoako Foru Aldundiaren babesak eta 
bere estrategian duen kokapenak legitimitatea 
ematen die. Era berean, erreferentzia-zentroaren 
gobernantza egituran parte hartzen duten erakunde 
publiko eta pribatu ezberdinek erreferentzia-zentroa 
babesteak eta sustatzeak ere erreferentzia-zentroaren 
zilegitasuna areagotzen du (barneko legitimitatea). 

Bestetik, erabakigunean parte hartzen ez duten 
kanpoko interes taldeek, erakundeek edo publiko 
orokorrak emandako legitimitatea aipatzen da. 
Eragile horiek erreferentzia-zentroa babesten dute 
eta prozesu ezberdinak kanpotik jarraitzen dituzte 
lan-talde edo batzorde ezberdinetan, baina ez dute 
erabakimenik (kanpo legitimitateaz ari gara; adibidez 
Arantzazulab-en kasuan gobernantza egiturako 
Aholku Batzordean parte hartzen duten erakundeek 
ematen dioena: unibertsitateak eta eragile sozialak).

Azkenik, erreferentzia zentroek jorratu beharreko 
erronkak konplexuak eta dimentsio anitzekoak direla 
aitortzen du publiko orokorrak, eta horretarako gobernuz 
kanpoko (baina harekin lotura mantentzen duen) 
espazio bat eta eragile ezberdinen arteko lankidetzan 
oinarritutako esku-hartzea eskatzen duela aitortzen 
dute. Hortaz, espero da jorratu beharreko erronkaren 
konplexutasuna zenbat eta handiago izan, orduan eta 
gehiago sinetsiko duela jendeak eta publiko orokorrak 
lankidetzazko gobernantza bat dela irtenbiderik onena. 

Ildo horretatik, izaera komunitarioa duen lankidetzazko 
gobernantza ereduaz ari garenean (3. moldea), subjektu 
politiko berri baten sorreraz ari gara, non lurraldekoak 
(edo eragile ezberdinek partekatuak) diren erabakimena, 
baliabideak, estrategiak eta lidergoak dauden. Kasu 
horretan, erreferentzia-zentroaren ereduaren zilegitasun 
eta berme demokratikoa nola ziurtatzen diren argitzea 
da auzietako bat. Demokrazia ordezkatzaileko sistema 
batean herri-erakundeei dagokie eta haien ardura 
da erabakiak hartzea. Lankidetzazko gobernantza 
txertatzen den sisteman, ordea, eta premisa horri uko 
egin gabe, onartzen dugu elkarri osatu daitezkeela 
legitimoki sistema ordezkatzailean daudenak eta beren 
funtzioa komunitatean garatzen duten lurraldeko beste 
eragileak, zilegitasun bera duen espazio bat sortuz. 

Azken puntu honetan, garrantzitsua da berriro 2. 
moldearekiko konparaketa egitea, aipatzeko kasu honetan 
subjektu politiko berri baten sorreraz aritzeak markatzen 
duela 3. moldearen izaera, 2. moldean jadanik baziren 
subjektu politikoen arteko elkarlanaz ari ginen bitartean.

Zalantzarik gabe, subjektu politiko berri honen 
garapena praktikan oso prozesu konplexua da, 
deliberazio-taldean eztabaidatua izan dena, 
eta maila teoriko eta kontzeptualean lotu gabe 
daukaguna. Baina liburu honetan praktikaren 
eskutik jaso egin nahi izan dugu, Etorkizuna Eraikizen 
ibilbidean garrantzitsua dela uste dugulako. 

Neutraltasuna

Etorkizuna Eraikiz-en kanpo ebaluazioan argitara eman 
den bezala, neutraltasuna erreferentzia-zentroek 
partekatzen duten ezaugarria da. Izaera neutralaz ari 
garenean, aniztasunaren topagune direla esan nahi 
dugu: aldian boterean den gobernu batek sustatu baditu 
ere, askotariko eragileekin eta kultura politiko ezberdinekin 
lan egitea eskatzen zaie. Erreferentzia-zentroak 
askotariko eragileen lankidetzak sustatzen dituzte, ohiko 
testuinguruan lehiakide diren eragileak batzen dituzte, 
ezberdinen arteko hausnarketa askerako topagunea eta 
esperimentazio berritzailerako espazio segurua eskaintzen 
dute. Neutraltasunak, ordea, ez du adierazten paradigma 
bati erantzuten ez dionik, balio batzuen inguruko 
hautua egin ez denik, ez da nahastu behar horrekin. 

Arantzazulab-en kasuan, aipamena merezi du 
ezaugarri honek: neutraltasuna mahaigaineratzen 
denean, adierazi nahi da, batetik, erreferentzia-
zentroaren egitekoa ez dagoela optika politiko batetik 
markatua; eta bestetik, Arantzazu-ren historia eta 
balioei jarraituz, Arantzazulab herritarren topagune 
izateko sortu zela, adostasun zabalen gune izateko, 
sentsibilitate eta ikuskera ezberdinak batzeko, gure herriko 
kultura politiko ezberdinekin lana egiteko, askotariko 
eragileen elkargune izateko, gizartearen aniztasuna 
islatzen duten giza talde ezberdinekin lana egiteko.

Perspektiba horretatik, «neutraltasunaren» ezaugarriak 
indar handia du Arantzazulab-en, eta perspektiba 
horretatik ulertu behar da Arantzazulab-en lanaren izaera 
politikoa. Gobernantza egiturako organo ezberdinetan 
erakunde publiko ezberdinak daude (familia politiko 
ezberdinek gobernatuak), eta herrigintzako egitasmo den 
heinean, modu kontzientean bilatzen da ideologia eta 
kultura politiko ezberdinen parte-hartzea eta elkarlana. 
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Beraz, finantzazioa partekatua bada ere, erabakimena 
ez da proportzio berean partekatzen: finantzazio 
nagusia Aldundiarena bada ere, uko egiten dio foru-
administrazioak erabaki guneetan kide gehiago 
izateari, herri proiektu izaera hobetsiz, gobernantza 
egituran lidergo eta botere banaketa modu 
eskuzabalean ahalbidetuz, legitimitate iturriak 
zabalduz eta Arantzazulabek komunitatean egiten 
duen ekarpena boterearen gainetik lehenetsiz.

Kasu horretan, beraz, lankidetzazko gobernantzaren kasu 
garbia da, helburu partekatua duten aktore ezberdinek, 
erabakimena eta lidergoa partekatzen den proiektu bat 
sustatzen baitute. Eredu hau guztiz lerrokatzen da KPB-
ko lan taldean formulatutako 3. moldearekin, zeinaren 
bidez erabakiak hartzeko espazio kolektibo bat sortzen 
den, non lurraldearenak edo komunitatearenak (ez 
soilik gobernuarenak) diren baliabideak, estrategiak 
eta lidergoak dauden, eta non erakunde bakoitzak ez 
dituen bere jardunari dagozkion erabakiak hartzen, 
baizik eta subjektu kolektibo moduan, izaera kolektibo 
horri loturiko erabakiak hartzen diren. Kasu honetan, 
gobernu ezberdinek (ez bakarrik Aldundiak) bere agenda 
politikoari buruzko erabaki batzuk agenda publiko 
partekatuarekin lotzen dituzte, non ez duten erabakiak 
hartzeko azken ahalmenik, edo azken hau partekatua den. 

Badalab erreferentzia-zentroaren kasua aipagarria da 
ere. Kasu horretan, baliabide ekonomikoak jartzen dituen 
erakunde bakarra Gipuzkoako Foru Aldundia da, eta 
zentroaren gobernu-batzordea osatzen duten beste 
kideek ez dute laborategia garatzeko baliabiderik jartzen 
(dependentzia osoa du hortaz gobernuak jarritako 
baliabideetan). Hala ere, erabakimena delegatzen 
da, eta erabakiak hartzeko espazio kolektibo bat 
sortzen da, beste kideekin erabakimena partekatuz. 

Kasu horretan, praktikak 1. moldea gainditzen du. 
Ondorioz, garrantzitsua da aurreko kapituluetan 
azaleratu den kezkari erantzutea. Nola bermatzen da 
prozesu hauen legitimitatea diru publikoaren erabilerari 
dagokionez Aldundiak azken erabakimenik ez badu?

Galdera horri alde batetik aurrez azaldutako kontu 
ematearen bidetik erantzuten zaio. Izan ere Aldundiak 
momentu orotan modu gardenean dauka diru 
publikoaren erabileraren berri, eta proiektuan 
jarraitzen duenetz erabakitzeko ahalmena bere 
esku dago beti. Beraz, esan genezake erabakimena 
partekatzen duen subjektu berria sortzen den 
arren, Aldundiak ez duela galtzen diru publikoaren 
erabilerari dagokion azken erabakimenik.

Horrela, Fundazioaren patronatuan eta zuzendaritza 
batzordean daude hiru herri-administrazio mailetako 
erakundeak eta beste erakunde pribatuak, eta Aholku-
batzordean ere aniztasun ideologikoa islatzen da.

Badalab-en kasuan ere antzekoa gertatzen da. 
Hastapenean Foru Aldundiak sustatzen badu ere, 
boterea partekatzeko benetako logikan, askotariko 
izaerak dituzten beste erakunde publiko, gizarte 
eragile eta euskalgintzako zein gizarteko eragilerekin 
partekatzen du gobernu-batzordea eta erabakimena.

Ezaugarri horrek ere indartzen du nolabait lankidetzazko 
gobernantzaren 3. moldea, izaera neutralak ere 
indartzen duelako erabakitzeko moduetan autonomoak 
izatea ez ezik, Gipuzkoako Foru Aldundian agintean 
direnen optika politiko ezberdineko askotariko 
eragileekin partekatzea erabakimena (Arantzazulab 
eta Badalab-en kasuak). Laburrean, sortu nahi den 
subjektu politiko berria anitza dela adierazten du. 

Finantzazioa

Erreferentzia-zentroen finantzazioa ere elementu 
garrantzitsua da botere banaketa eta erabakimenaren 
partekatzea ulertzeko. Erreferentzia-zentroak ez dira 
autonomoak finantzazio moduetan, gehienetan 
Gipuzkoako Foru Aldundiaren baliabide publikoak 
baitira finantzazio-iturri bakarra. Hala ere, denboran 
iraunkortasuna izateko, autonomia indartzeko eta 
inpaktua areagotzeko diru-iturriak dibertsifikatzea 
eta finantzazio-iturri berriak esploratzea 
erreferentzia zentro guztien helburua da.

 
Erreferentzia-zentro batzuetan, ordea, finantzazio-
iturri nagusia gobernua izanda ere (Aldundia), 
finantzatzen dena espazio berri bat da, eta lankidetzazko 
prozesu baten bidez aktore ezberdinek erabakitzen 
dute zentroaren programaren garapena.

 Arantzazulab-en kasu zehatza berezia da, erreferentzia-
zentro honetan finantzaketa erakunde ezberdinen 
artean partekatua baitago: % 60 Aldunditik dator; % 
20 beste erakunde publikoetatik (Eusko Jaurlaritza, 
Udalak); % 20 erakunde pribatuak eta beste iturrietatik. 
Frantziskotarrek, beren aldetik, haien jabetzakoa den 
espazioaren (laborategia kokatzen den Gandiaga 
Topagunea) dohaintza egiten dute. Gainera, 
fundazioaren estatutuetan ezartzen da Frantziskotarrek 
gainontzeko kideek baino kide bat gehiago izatea 
fundazioaren gobernu egituran eta erabakimenean. 
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Bestalde, legitimitatearen atalean azaldutakoak 
ere ekarpena egiten dio erantzun horri. Izan 
ere, prozesuan parte hartzen duten eragileen 
aniztasunak prozesua lurraldearenak ez diren 
interesetara bideratzeko arriskua gutxitzen du. 

Botere-banaketa

«Lankidetzazko gobernantzak Etorkizuna Eraikizen 
subiranotasun espazio berrien eraikuntza esan nahi du», 
hala jaso da hainbat barne hausnarketetan. Botere-
banaketak ez du bide lineala jarraitzen Etorkizuna 
Eraikizen: Etorkizuna Eraikiz lankidetza sistema bat da, 
sareen sare bat, eredua harremanetan oinarritua dago 
batez ere, eta erantzukizun horizontala ahalbidetzen 
du (konfi antzan oinarritzen da, eta ez autoritatean). 
Etorkizuna Eraikizek baditu hain justu konektatuta dauden 
hainbat aginte-gune. Aginte-gune horiek erreferentzia-
zentroak dira adibidez, erabakimena deszentralizatua 
dagoen guneak izanik horiek (Barandiaran, Canel 
& Bouckaert, 2023). Beraz, Soberaniaren kontzeptu 
ezberdin batez ari gara: soberaniaren kokapena 
ez dago leku bakarrean (erreferentzia-zentroen 
sustatzaile den Gipuzkoako Aldundian), baizik 
eta Erreferentzia zentroetara zabaltzen da. 

Esperientzia praktikoei erreparatuta, botere-banaketa 
nabarmenago ematen den kasuak Arantzazulab eta 
Badalab-enak dira, eta esan dezakegu 3. moldera 
gerturatu daitezkeela. Formazio bakoitzean (fundazioa, 
partzuergoa), eragile ezberdinek hartzen dute parte 
(eragile publikoak, pribatuak, sozialak), boterea 
partekatua da eta erabakiak hartzeko lankidetzazko 
espazioak eta prozedurak daude. Arantzazulab-en 
kasuan, gainera, Euskal Herriko eremuan jarduten du. 
Gipuzkoako lurraldeaz haratago dihardu eta Gipuzkoaz 
kanpoko erakundeetan lankidetzazko gobernantza 
estrategiak hedatzea eta sakontzea bilatzen du.

IKASKETAK ETA ONDORIOAK

Lankidetzazko gobernantza ulertzeko, antolatzeko 
eta aurrera eramateko modu berri baten adibide 
dira Etorkizuna Eraikizen erreferentzia-zentroak.

Erreferentzia-zentroen gobernantzari edo harreman-
ereduari erreparatzen badiogu, lankidetzazko 
gobernantzaren eredua dute oinarrian, logika horretatik 
sortzen dira. Izan ere, lankidetzazko gobernantzaren 
helburua izan behar da herritarrak eta gizarte antolatua 
interes orokorreko gaietan partaide aktibo izatea, 
erakunde publikoekiko maiztasun eta konfi antza 
handiko elkarrizketa bat eraikiz eta norabidea eta 
jarduerak demokratikoki adosteko estrategiari buruz 
elkarrekin eztabaidatzeko mekanismok ahalbidetuz.

Bestalde, gainera, lankidetzazko gobernantzak botere 
klasikoaren beherapena sustatu behar du, eta 
horrek erabakimeneko subjektua zabaltzea dakar, 
subiranotasuna espazio berri bat eratzea, alegia. Boterea 
edo erabakimenak partekatzeak, ordea, beste parte-
hartze maila batzuk eskatzen ez duten elkarlanerako 
moduen ezarpena eta erantzunkidetasuna eskatzen ditu. 
Horretarako, kultura politiko berri bat ez ezik, egiteko modu 
berrien eta formula edo tresna berrien beharra dago, 
eta erreferentzia-zentroek behar horri erantzuten diote.

Interesgarria da erreferentzia-zentroen gobernantza 
eredua, eta hainbat faktorek ezaugarritzen du: 
neutraltasuna, autonomia, legitimitatea, lidergo 
kolektiboa, kontuak ematea eta erantzunkidetasuna, 
kokapena eta integrazio instituzionala, eta 
fi nantzazio-eredua. Faktore horiek gobernantza-
ereduari eta botere-banaketari eragiten diote.

Erreferentzia-zentroetan aplikatzen den gobernantza 
ereduak posible egiten du botere-banaketa kasu 
batzuetan: erreferentzia-zentroetan erabakimen espazio 
berri bat sortzen da, boterea eragile ezberdinen artean 
partekatzea ahalbidetuz. Erreferentzia-zentro batzuetan, 
hain zuzen, esperientzia ausartak eta berritzaileak 
garatzen ari dira, boterearen banaketari dagokionean, KPB 
Think Tank-ean egindako hausnarketan deskribatutako 
izaera komunitarioa duen gobernantza moldearekin 
lerrokatu daitezkeen ereduak modu esperimentalean 
garatzen ari direlarik. Maila ezberdinetan gertatzen da 
hori, ordea, erreferentzia-zentro ezberdinetan, eta ezin da 
esan guztiak 3. moldeari erantzuten diotenik: esperientzia 
praktikoei erreparatuta, botere-banaketa nabarmenago 
ematen den kasuak Arantzazulab eta Badalab-enak dira, 
eta esan dezakegu 3. moldera gerturatu daitezkeela, 
zenbait unetan botere-banaketa erreala izanik. 
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ERREFERENTZIAK

Xabier Barandiaran, Maria Jose Canel eta Geert 
Bouckaert, 2023. Building Collaborative Governance 
in times of uncertainty, Pracademic Lessons 
from the Basque Gipuzkoa Province.

Kapitulu honetan Arantzazulab-en kasuan sakondu da 
nagusiki: zentroaren sustatzaile diren Euskal Autonomia 
Erkidegoko eragile ezberdinek erabakiak hartzeko 
espazio kolektibo bat sortzen dute demokraziaren 
berrikuntza helburu duen erreferentzia-zentroan, 
non lurraldearenak edo komunitatearenak (ez soilik 
gobernuenak) diren baliabideak, estrategiak eta 
lidergoak dauden. Kasu honetan, botere-banaketa 
ematen da, erantzunkidetasuna, legitimitatea eta 
berme demokratikoa duen lankidetzazko espazio 
bat sortuz. Beste erreferentzia zentroetan, modu 
apalagoan ematen da gobernantza eredu hori.

Konklusio orokor moduan, adierazi dezakegu 
erreferentzia-zentroen gobernantza-eredua 
operatiban eredu emergentea dela, azaleratzen ari 
dena eta garapen prozesuan dagoena. Eredu horrek 
administrazioan konplexutasuna sartzen du, baina 
eredu aurreratua da herri politiken eraldaketarako: 
administrazio-sistema eta gizartea harremantzen 
dituelako; administrazioko prozedurei azkartasuna, 
malgutasuna, berrikuntza eta eraldaketa gaitasuna 
ematen dielako; eta herri ordezkariak, administrazioko 
langileak, gizarte antolatua eta herritarren arteko 
harreman eredu berri bat proposatzen duelako. 
Harreman-eredu hori, gainera, kasu batzuetan 
erabakimena eta boterea partekatzera heltzen da, 
baita legitimitate-espazio berri bat proposatzera ere. 

Erronkei erreparatuta, erreferentzia-zentroetako 
harremanen logika hobetzen joan beharko da 
aurrera begira boterearen banaketari dagokionean. 
Baina ondorio bezala esan dezakegu zentro 
horietan aplikatzen den ereduak posible egiten 
duela boterearen banaketa eta izaera komunitarioa 
duen gobernantza ereduaren garapena.
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8. KAPITULUA
Kultura politiko berria:  
belaunaldi arteko elkarreragina, gazteenen ikuspegitik

MIKEL IRIZAR (ERRAZTAILE)
JULEN COCHO
MIKEL GAZTAÑAGA
ASIER LAKIDAIN
EVA SÁNCHEZ

SARRERA

Liburu honen aurreko kapituluek ibilbide bat erakusten 
digute, demokraziaren inguruko hausnarketatik 
eta kultura politiko berri baten beharretik abiatuz, 
horretarako metodologiak landu eta Etorkizuna 
Eraikizentzat eta lurraldearentzat lankidetzarako 
modu berritzaileak proposatzen dituena. 

Kapitulu honek eta ondorengoak, ordea, aurrera 
begiratzea dute helburu, eta horretarako Etorkizuna Eraikiz 
Think Tank-eko Kultura Politiko Berrirako deliberazio-
taldearen ibilbidean gazteek izan duten, eta batez 
ere izan beharko luketen papera jorratzen du. 

Autore bat du kapituluak, berea delako kapitulu honen 
narratzailearen ahotsa, baina bertan jasotzen den lanketa 
deliberazio-taldeko kiderik gazteenekin egin da, lan honen 
jabe direlarik, autorearekin batera, Julen Cocho, Mikel 
Gaztañaga, Asier Lakidain eta Eva Sánchez. Kapitulua 
elkarrekin egindako ariketa batean dago oinarritua. 

Hurrengo atalean belaunaldi arteko elkarreragina 
problematizatzen dut, segidan kapitulu honen oinarrian 
dagoen ariketa azaltzeko. Ondoren, bata bestearen 
atzetik ariketa horren baitan Mikelek, Julenek, Asierrek eta 
Evak egindako lanketak jaso dira, hurrenkera horretan. 
Kapitulua taldearen ikuspegi partekatua azaltzen duen 
atal batekin amaitzen da eta bertan idatzi ditugu 
aurrera begirako gure hobekuntza proposamenak. 

BELAUNALDI ARTEKO ELKARRERAGINAREN 
PROBLEMATIZAZIOA

KPB lantaldean kide adinez zaharrena izan naiz 
eta, aldi berean, Badalab berrikuntza-laborategian 
lehendakari nago. Bi puntuak lotzen dituen zubian 
ikasi dut etorkizunaz espekulatzeko ezinbestekoa 
dela egungo belaunaldi gazteen ekarpena, etorkizun 
horren protagonista nagusiak izango direlako. 

Gainera, ikusi dut ekarpen hori lortu 
nahian bi akats egiten direla:

•  Gazteak nola erakarri bilatzen da, 
suposatzen da helduen ekimenetara.

•  Gazteen presentzia zaintzen da, besteak beste, 
argazkia janzten dutelako; baina ez da neurri berean 
sustatzen haien ahotsa artikulatzea eta entzutea.

Eta akats horien ondorioz hau gertatzen da:

•  Gazteak ez direla erraz hurbiltzen 
helduen ekimenetara, eta orduan 
bihurtzen dira arduragabeak.

•  Hurbiltzen diren gazteei ez zaiela espazio 
egokirik eskaintzen, eta ekimenak ez duela 
haien ekarpen handirik jasotzen.

Badalaben egoera parekoago bat bilatzen dugu, 
sinetsita etorkizunari begirako ekimen batek nahitaez 
sortu behar duela gazteekin partekatutako esparru bat, 
hierarkiarik gabe, ekimena bera eta bere garapena 
adosten joateko. Egiaztatu dugu belaunaldi gazteenei 
eragiteko aukera eta erabakimen partekatua eskaintzen 
zaienean, haien erantzuna askoz aktiboagoa izaten dela.
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KPB Think Tank-ean gazte-kuota txukuna daukagu, baina 
nire pertzepzioa da haien ekarpenen pisua ez dela neurri 
berekoa izan. Hortik etorri zen interbentzioaren ideia.

BELAUNALDI ARTEKO ELKARRERAGINA 
ULERTZEKO INTERBENTZIOAREN SARRERA 

Goiko problematizazioak bi eginkizun jartzen zituen: 
gazteek arazoa nabaritu dutenetz berrestea; eta, baietza 
izanez gero, haiekin bilatzea arrazoi posibleak. Horretarako, 
problematizazioari galdera batzuk erantsi nizkion:

•  Think tanka helduen ekimen bat da 
eta haiek monopolizatzen dute?

•  Halako gaietan gazteek ez dute oraindik 
esperientziak ematen duen sendotasunik?

•  Ez zaio behar duen garrantzia eta 
tokia eman gazteen ahotsari?

•  Zer da, zerbait bada, gazteen ahotsa?

Abiapuntu horrekin lehen mahai-ingurua bildu 
genuen, eta bertan berretsi egin zen problema sentitu 
dutela, nahiz aitortu denboran aurrera sentipen 
hori arinduz joan dela; alegia, bidea egin ahala 
pisua hartuz joan direla taldearen deliberazioan.

Lehen iritzi trukearen ondoren, adostu genuen 
bakoitzak banako ekarpen labur bat idatziko zuela 
bere azpimarrekin, eta guztiekin bigarren mahai-inguru 
bat bilduko genuela, ikuspegi partekatua lantzeko.

Ondoren jasotzen dira banako ekarpenen 
dokumentuak eta ikuspegi partekatua.

GAZTEAK ETA KULTURA POLITIKO BERRIA

Atal honek Mikel Gaztañagak egindako 
ekarpena jasotzen du. 

Gazte bezala, egoera paradoxiko batekin topatzen 
gara askotan. Alde batetik, gizarteak behin eta berriz 
«goraipatzen» zaitu: gazteak behar dira lanerako, 
erronka demografikoa dago, gizadiak dituen arazoei 
aurre egiteko gazteen rola behar-beharrezkoa 
izango da, gaztea izatea «guay »-a da, etab.

Estetika eta itxura erdigunetzat dituen gizarte batean, 
gaztetasuna zerbait desiratua da: onenean zaude, 
ederra zara, gizarteak gazte izan nahi du. Gainera, 
gizarte honetan bizitzeko behar diren tresna digital eta 
abantaila guztiak (bidaiak Interneten erosi, bankuko 
zerbitzu digitala, etab.) menderatzen omen ditugu. 
Gaztea, beraz, gizartearen erdigunean dagoela ematen 
du: gizarte hau gazteentzat eginda dago. Hala ere, 
eta kontrajarria dirudien arren, gazteek gizartean 
garrantzitsuak diren rol gutxi jokatzen dituzte. Ez daude 
erabakiguneetan, gutxi entzuten zaie, ez ditugu egon 
behar luketen espazioetan ikusten. Beraz, paradoxa 
hau da: nahiz eta gazteentzat «eginda» (digitalizazioa, 
estetikaren garrantzia, etab.) dagoen eta gaztetasuna 
desiratzen duen gizarte batean bizi, gazteek gizartean 
rol eskasa eta botere gutxi daukate orokorrean. 

Uste dut errealitate bat badagoela, eta hori kontuan 
hartu behar dela. Euskal eta gipuzkoar gizartean 
(mendebaldean orokorrean) boterea, kapitala eta 
propietatea 80-90ko hamarkadan gazte zirenak 
dute. 70ko hamarkadaren bukaeran hasten den ziklo 
historiko bat egin dutenek gaur egungo gizartearen 
kontsolidazioan paper oso garrantzitsua izan dute: 
euskal instituzioak sortu, enpresa sarearen gehiengoa 
sortu edo kontsolidatu, gizarte zibilaren berpiztea 
lideratu, ikastolak, euskara, etab. Beraz, belaunaldi 
horrek, boterea-kapitala-propietateaz gain, gizarte 
hau «altxatzearen» zilegitasuna ere badauka. Gaztea, 
horren aurrean, botererik gabe eta gainera ahotsik-
zilegitasunik gabe gelditzen da. Gaur egungo gaztea, 
«alperra» eta axolagabea dela asko entzuten da. 

Gazteek gizartean ahots, rol, erantzukizun eta botere 
gehiago izan behar dute. Uste dut gizartearentzat ona 
eta beharrezkoa dela hori. Enpresa berriak sortzeko, 
euskara berpizteko, ongizate estatua hobetzeko edo 
politikagintza modernizatzeko beharrezkoa izango da 
gazteen indarra. Halaber, hori gauzatzea oso konplexua 
da. Askotan gazteak ez dute erantzukizun gehiago nahi 
(denok ezagutzen ditugu kasuren bat, eta uste dut 

90

Think Tank 
Kultura politiko berria 

ETORKIZUNA  
ERAIKIZ



GAZTEON PARTE-HARTZEA, ZIURTASUN EZA ETA 
EKINTZARAKO BULTZADAREN ARTEAN

Atal honek Julen Cochok egindako ekarpena jasotzen du. 

Atera berri den inkesta batek dio10 AEBtako gazteen % 80ak 
ezinegona eta antsietatea pairatzen dituela telefonoz 
deitzerako garaian eta % 63ak beti duela mugikorra 
isilean deserosotasun hori saihesteko. Ia aldi berean 
aurkeztu den beste ikerketa batean11 estatubatuarren 
adiskide sarearen eta lagun minen kopuruaren txikitze 
handia aurkitu da 1990 eta 2022 artean. Gurean ere 
topatzen ditugu egoera honen adierazle ugari, esate 
baterako, Europar Inkesta Sozialaren datuen arabera, 
estatu mailan gazteen % 43 biltzen zen bere lagunekin 
egunero 2002 urtean, 2018an aldiz % 33ra jaitsi zen 
datu hori. Sintoma horiek ez dira anekdota hutsak, 
aitzitik gazteok espazio publikoan dugun lekuarekin eta 
bertan mugitzeko dugun segurtasunarekin harremana 
duten fenomenoak dira. Gureak sentitzen ez ditugun 
egoerak saihestera ohitzen ari gara, eta horrek eragin 
garbiak ditu gazteon inplikazio politikoan. Nahiz eta 
interes politiko handia adierazi, ahotsa altxatzeko 
erosotasun eta aukera falta ikusten ditugu. 

Arazo honi konponbidea bilatzerakoan erakundeetatik 
gazteak «erakartzeko» egiten diren deiek perbertsio 
eta gabeziak azaleratzen dituzte askotan. Erakarri 
aditzaren erabilera berak desioarekin loturiko eremu 
semantiko adierazgarri baterantz bideratzen gaitu 
dagoeneko. Nagusien erakunde eta ekimenek gazteak 
erakarri, seduzitu edo liluratu nahi dituztela dirudi, horiei 
(gehienetan) presentzia eta (gutxitan) ahotsa emateko. 
Borondate onez adierazitako desio honek, alabaina, 
atzean begirada jakin bat du: nagusiena. Begirada hau, 
begirada guztiak bezala, ez da aratza, eta bere baitan 
aurreiritziak, helburu inplizituak eta ebaluatzeko moduak 
gordetzen ditu. Aldez aurretik definitutako muga horiek 
posible ikusten dugunari limiteak jartzen dizkiote, jokoaren 
kodeak ezartzen. Horregatik, gazteen inplikazioari eta 
kultura politiko berriari buruz hitz egiterakoan presentzia 
eta ahotsaz gainera autonomia ere bilatu beharra dago, 
eta horrek baldintza batzuk betetzea eskatzen du.

Demagun gaur eta bihar artean gazte gipuzkoar 
guztien kultura politikoa, indibidualki, guztiz aldatzen 
dela. Zeharo aldatuta, denok ulertuko genituzke 
instituzioen erreformaren garrantzia, parte hartzearen 

errealitate bat dela hori), egia da aurreko belaunaldiek 
lan eta esfortzu handia egin dutela, gazteak gero eta 
gutxiago dira, gaztetasuna ere subjektiboa da (zein 
dira gazteak?), etab. Gainera, prozesu konplexu guztiak 
bezala, interes eta errealitate ugari daude, botere 
jokoak eta narratiba desberdinak daude, edo aurre-
iritzi asko dago. Beraz, gazteek gizartean zer esan eta 
botere handiagoa izan behar dutela uste dut. Baina, hori 
gauzatzea zaila izango da, aipatu diren arrazoiengatik. 

Hala ere, erronka konplexu honi heldu behar diogu gizarte 
bezala. Horretarako, positiboa litzateke belaunaldien 
arteko elkarrizketa sustatzea, botere espazioak gazteei 
irekitzea, gazteei gauza batzuk eskatzea edo belaunaldien 
arteko erantzukizun partekatuak eta boterea banatzeko 
mekanismoak bilatzea. Baina, esan bezala, hori oso zaila 
da, traba asko baitago. Zentzu horretan, Think Tank honek 
rol interesgarria izan dezakeela uste dut. Think Tank 
honen ardatzak lankidetza eta esperimentazioak dira. 
Uste dut Think Tankean belaunaldien arteko elkarrizketa 
hori, gazteen presentzia edo belaunaldien arteko 
erantzukizuna partekatzea sustatzea ondo legokeela. 
Kultura politiko berri bat nahi bada, elementu horiek 
kontuan hartu beharreko zerbait iruditzen zaizkit. Talde 
honek iniziatiba, esperimentu edo proiektu berritzaile 
hauek martxan jartzeko baldintzak dituela uste dut. 

Hori dela eta, hurrengo legealdian gazteak inplikatuko 
dituzten hainbat ekimen bultzatzea interesgarria 
izango litzateke. Adibidez, lurraldeko gazte desberdinek 
deliberazio talde batzuetan parte hartzea positiboa 
izango litzateke. Lurraldeko gazteek politikagintza nola 
bizi duten, kultura politiko berriaren inguruan zer iritzi 
duten eta zer aldatzea gustatuko litzaieken jakitea 
interesgarria izango litzateke. Beste deliberazio talde 
batzuetan eta Etorkizuna Eraikizen beste ekimen 
batzuetan egin den zerbait da. Beraz, uste dut 
bideragarria dela. Bestalde, dagoeneko taldean dauden 
gazteei erantzukizun eta ahots gehiago ematea ondo 
legoke, ekimen baten lidergoa emanez, esaterako. 

10  Generation mute – Millennials’ phone call statistics:  https://www.bankmycell.com/blog/why-millennials-ignore-calls#data
11  The State of American Friendship: Change, Challenges, and Loss https://www.americansurveycenter.org/research/the-state-of-
american-friendship-change-challenges-and-loss/
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balioa, demokraziaren erronkak, boterearen ideiaren 
dekonstrukzioaren onurak eta abar. Baina horrek 
eragin erreala izateko baldintzak aldatzeko beharra 
ikusiko genuke. Ekonomia pertsonalari dagozkien 
prekarietatea, etxebizitza eta ziurgabetasunaz aparte 
(horiek ezin baititugu aldatu gure esparruetan), 
gazteon parte-hartze esanguratsuak erakundeen 
irekiera eta gune propioen eraikuntza eskatzen ditu, 
akademian, politikan edo lan-munduan. Propio bere bi 
adieretan: guri, gazteoi, dagozkigunak, eta egiazkoak, 
benetakoak, jatorrak. Hau baita aurrean dugun 
erronka: gazteok desiratutako espazioak sortzea.

Hori da, nire ustez, gure deliberazio-taldean jorratzeke 
dugun gaia. Gazteok Think Tankean presentzia dugu 
eta ahotsa neurri handi batean ere —beste espazioetan 
izango genukeena baino gehiago segur aski—, baina gure 
ekarpenak aurrez aldetik definitutako markoan ematen 
dira. Gaur, gazteon inplikazio esanguratsuena gehien 
bat molde tradizionaletatik at dauden komunitateen 
sorreran ikusten dugu, ikus-entzunezko ekimenetan, 
dibulgazioan, politikan edo lan munduan. Latza den 
testuinguru batean gauzak gure moduan egitera ohitu 
gara, onerako edo txarrerako. Honen potentzialean jarri 
beharko genuke enfasia taldearen etorkizunari begira, 
propioak sentitzen ditugun gauza berriak martxan 
jartzeko apustua egitean. Gobernantza-ereduaren 
baitan gazteon gune propioak eraiki daitezke, ez soilik 
deliberazioa sustatzeko, ekimen praktikoak aurrera 
eramateko ere. Orain arte ariketa kontzeptualean aritu 
gara, hurrengo pausoa, Think Tank-aren beste taldeetan 
egin den bezala, esperimentaziora pausoak ematea 
izan daiteke. Asmo honetan esparru desberdinetako 
gazteen parte hartzea funtsezkoa izango da.

Diagnosi murritz honi helduz, gazteek Kultura Politiko 
Berrirako deliberazio-taldean duten eragina handitzeko 
aukerak irudikatu daitezke. Taldeak Think Tank osoan 
duen zeharkako rola ikusita, gazteek bideratutako bi 
lan-lerro proposatu nahiko nituzke. Alde batetik, taldean 
parte hartzen duten gazteen esperientzia eta interesak 
kontuan hartuz, ikerketa jakin baten inguruan lan egiteko 
aukera dagoela esango nuke. Zehazki, beste deliberazio 
taldeetan gazteen ekarpenak ikertzea, haien premiak 
jaso edota aurkitu dituzten oztopoak identifikatuz. 
Lan hau proiektua indartu dezakeen ekintza izateaz 
gainera, gazteen ahotsa nabarmentzeko aukera izango 
litzateke. Bestalde, hausnarketa abstraktuan ikusitako 
gobernantza eredu desberdinek Think Tank-ean duten 
pisua eta distribuzioa ikertu ditzakegu. Hau da, Etorkizuna 
Eraikiz ekosisteman bat egiten duten ikuskerak neurtu, 
aztertu eta alderatzeko ikerketa bideratu daiteke.

Ebidentzia horrekin, gobernantzaren kontzepzio 
desberdinek abstraktuan duten garrantziaz 
hausnartu ordez, gure ekimenean eragin zuzena 
duen hausnarketa bultzatu dezakegu. Urria izanda 
ere, horrelako lan esperimental batek Think Tank-ak 
etorkizunari begira duen potentziala nabarmenduko 
luke. Esfortzu honetan gazteen rol aktiboa beharrezkoa 
dela uste dut, iritzia emateaz gain propioak sentitzen 
ditugun ekimenak aurrera eraman nahi ditugulako.

ERANTZUKIZUN OREKATUA

Atal honek Asier Lakidainek egindako 
ekarpena jasotzen du.

Hausnarketa hauek bi belaunaldi ezberdinetako 
pertsonek izan dugun ikuspegi trukaketan oinarrituta 
daude, eta entzute horretan sortu dira. Eduki ditugun 
elkarrizketetan islatu da, zenbait gaztek parte hartzen 
dugun neurrian, Kultura Politiko Berria (KPB) deliberazio 
taldeko une batzuetan kontrapuntu bat izan garela 
gainerako parte-hartzaileen profilekin alderatuta. Ez 
bakarrik begi-bistakoagatik, baita eremu berri eta ez 
beti ulergarri batera egokitzeko ahaleginagatik ere. 

Izan ere, gure deliberazio-taldean konfigurazio politiko 
baten inguruko eztabaida landu dugu eta, noizbehinka, 
erabakiak hartzeko prozesuen eta zer esana dutenen 
inguruko elkarrizketak izan ditugu. Une hauetan, bereziki, 
nabarmendu nahi nituzkeen adin tarteei lotutako 
lehen gakoa nabarmendu da: elkarrizketa politikoaren 
ulermena, arauen, txanden eta hierarkien mende 
dagoena, joko bat balitz bezala. Gainera, uste dut hori 
gertatzen dela gazteak inplikatzen diren beste parte-
hartze testuinguru batzuetan, hau da, erretorikaren, hitz 
egiteko txanden eta argudioen indarraren erabilera modu 
desberdinean banatzen da adin-talde desberdinen 
artean. Gehienek asimilazio-prozesu luze bat igaro 
behar izaten dute parte-hartze gaitasunak garatzeko, 
eta gure kasua ez du zertan berezia izan behar. Horrela 
izan da, behintzat, nire kasu pertsonala, non ikusi dudan 
nola gauzatzen den eskarmentu handiagoko pertsona-
talde batean sartzea eta haien jokoaren arauak (urriak, 
aipatu beharra dago) ulertzen hastea. Etorkizuneko 
eztabaida- edo partaidetza-ekimenetan, litekeena da 
gazteen parte-hartzea garrantzitsua izatea, eta espero 
behar da gaitasunen asimetria hau berriz ematea.

Bigarrenik, gazteen presentzia aktiboa garrantzitsua 
bada KPBrentzat, eta gai hori lantzen jarraituko bada, 
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arduradunek. Zalantzari erantzuna emateko bi aukera 
nagusi daudela uste dut, bateragarriak direnak gainera.

Batetik, diskriminazio positiboko metodoak (kuotak, 
esaterako) aztertzea. Gazteak, normalean, gizarte 
antolatuko erakundeetan ez dira ordezkaritza lanetan 
aritzen, helduagoak direnentzat uzten diren eginkizuna 
izan ohi dira eta. Errealitate hori indarrez eraldatu daiteke 
Gipuzkoako Foru Aldundiak (GFA) aproposa jotzen baldin 
badu. Bestetik, GFAk bere barne badu Gazteria gaiak 
jorratzeko barne-ezagutza. Etorkizuna Eraikizen barnean 
gazteriari zuzendutako proiektu anitzei esker eta, batez ere, 
Gazteria Zuzendaritzari esker, gizarte inguruaren ezagutza 
bermatzen da. Esperientzia horietaz baliatuz, Lurralderako 
estrategikoak diren gaiez hausnartzeko profi lak identifi katu 
eta gonbidatu egin daitezke, batez ere gizartearen 
ahalduntzerako aukera sendoa izango litzatekeelako. 

Idatzizko elkartruke honetan parte hartu dugun lau 
pertsonok profi l akademiko bat dugu, KPBri buruzko 
eztabaidarako interesgarriak izan daitezkeenetako 
bat. Baina profi l anitzagoak izateak mahai gainean 
jartzen diren gaiak zabaltasun handiagoz jorratzea 
erraztuko du. Ikuspegi-trukaketan oinarritzen 
baita parte-hartzea oro har, onuragarria eta 
erakargarria izateko helburua daukana.

oinarrizko bereizketa bat egin beharko litzateke gazteria 
bizi-une gisa ulertzen duten kausen artean, zeintzuk 
ezaugarri orokorrak izango lituzketen, hala nola ikasteko 
dedikazioa eta zaintza-erantzukizunik eza, alde batetik, 
eta gaur egun gaztea den belaunaldi edo adin-talde 
zehatzari buruzko kausak, bestetik. Adibidez, aurreko 
paragrafoan, gazteen parte-hartzeak kezka zergatik 
sortzen dituen azal dezaketen bizi-uneko arrazoiak 
aipatu ditut, baina kontuan hartu beharreko egungo 
arrazoiak (belaunaldiak propio dituenak) ere badaude. 

Gipuzkoa bezalako eskualde baten kasuan, non barneko 
eta kanpoko eragin kultural indartsuak dauden, kontuan 
hartu behar da online ematen den komunikazioak 
eragin duela hurbilekoa ez izatea nahitaez fi sikoki 
gertu dagoena, baizik eta harremanekin, errutinekin 
eta hizkuntzarekin lotuta dagoena. Hori ere egia da 
munduko eskualde askotan, baina hemen nortasuna, 
jarraitasuna eta kidetasuna aipatzen dira sarritan 
parte-hartze politikorako edo herrigintzarako pizgarri 
gisa, eta litekeena da egungo gazteek kontzeptu horiek 
era ezberdinetan ulertzea. Ziur asko, Gipuzkoako KPBko 
gaiak gai fi siko gisa landu beharko dira, toki eta praktika 
zehatzekin lotuta, baina baita fenomeno handiagoekin 
lotu ere, hemendik harago gertatzen direnak. 

Neurri batean, horrela azaldu daiteke gazteek sentitzea 
politika orokorrean ez dela haietaz arduratzen. Gazteen 
parte-hartze ezaren inguruko kezkari erantzuteko beste 
modu bat da, hain zuzen ere, helduek baino gutxiago 
parte hartzen dutela, baina instituzionalizatutako 
esparruetan bakarrik. Gaur egun, askoz ere aukera 
handiagoa dago gazteak civic engagement deituriko 
jardueretan, instituzionalizatutakoetan baino. Horren 
adibide dira elkarte kulturalak, gizarte-mugimenduak 
edo ingurumenaren aldeko mugimenduak. Alde 
batetik, uste dutelako hobeto egokitzen direla beren 
interes pertsonaletara, hein handi batean jarduera 
malguak direlako, hierarkiaren presiorik gabe beste 
pertsona batzuekin harremanak bilatzeko aukera 
ematen dietenak, eta, bestetik, horietan sartzeko 
behar diren gaitasunak esparru instituzionaletan 
baino askoz ere eskuragarriak direlako.

KPBri buruzko eztabaida-taldean orain arte jende gazte 
gehiago edo gutxiago egoteari buruzko gaia azaldutako 
puntu hauetan oinarritu beharko litzateke. Sarritan 
Etorkizuna Eraikiz Think Tank-ean zalantza hau planteatu 
egin da: ea bertan egon beharko genukeen guztiok 
gauden, ala lau deliberazio-taldeen osaera hobetzeko 
moduak bila daitezkeen. Belaunaldien dimentsioa 
zalantza horren parte da, eta horrela ulertu beharko 
luke Etorkizuna Eraikizen hausnarketa bultzatzen duten 
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espazio bat sortzeko. Elkarrekiko erronka da, eta 
bakoitzak bere zatia egin behar du. Gazteek beren 
beharrei erantzungo dien espazio bat behar dute, 
eta politikak ahalegina egin behar du gazteen 
kodeetara egokitzeko, giro inklusiboagoa sortzeko.

Datorren legegintzaldiari begira, uste dut merezi 
dezakeela taldeen konposizioa zaintzeko esfortzua egitea. 
Taldeen konposizioa diodanean ez naiz bakarrik ari parte 
hatzera gonbidatzen diren aktoreen konposizioaz, baizik 
eta parte hartzen duten pertsonen profilaz ere. Izan 
ere, pertsonen adinak, gaitasunek eta interesek asko 
baldintzatzen dute eraikuntza sozialean oinarrituriko 
prozesuen ekintzarako gaitasuna eta, ondorioz, emaitzak.

IKUSPEGI PARTEKATUA

Lehen hurbilketa telematikoa egin ondoren, bigarren 
mahai inguruan jorratu genituen aurreko ideiak eta han 
esandakoekin honako ikuspegi partekatura iritsi gara.

Hasteko, konstatazio bat: Etorkizuna Eraikizeko Think Tank-
ean eta hausnarketa honetan partaide garen gazteok 
modu profesionalean aritu gara, gure erakundeak 
horretarako izendatuta. Horrek, zalantzarik gabe, eragina 
dauka gure ikuspuntuan. Eta airean uzten du galdera, ea 
ekimenak borondatezko inplikaziorik lortuko ote lukeen 
eta nola, gazteongan bezala, beste belaunaldietan.

Muinari dagokionean, uste dugu gaiaren formulazio 
egokia dela ea nola sustatu behar den belaunaldi 
arteko elkarrizketa eta elkarlana. Horrela planteatuta, 
jomuga hau da beste orokorrago baten parte, alegia, 
nola bermatu daitekeen deliberazio eta lankidetza 
prozesuetan presentzia aktiboa izango dutela belaunaldi, 
genero, ikuspegi eta interes desberdineko pertsonek, 
prozesuen emaitza esanguratsua eta eraginkorra 
izan dadin. ‘Gazteekin nola jokatu’ edota ‘gazteak 
nola erakarri’ esatean gaia desenfokatu egiten da.

Bigarren ideia: badira zailtasun objektiboak belaunaldi 
berriek prozesu sozial partekatuetan presentzia 
aktiboa izan dezaten. ‘Gazte axolagabea’ klixe bat 
da eta ez dio analisiari ekarpen onik egiten. 

Gaztetasuna bizitzaren fase bat da, ez gehiago 
eta ez gutxiago; eta pertsona bakoitzak bere 
erara bizi du fase hori. Ez dago gazte-izaera 
edo -ikuskera orokorrik, eta arriskua dago 
belaunaldi berriekiko begirada sinplifikatzeko 
eta mistifikatzeko; baita haiekiko harremanean 

KULTURA POLITIKO BERRIA ETA HIERARKIAK 

Atal honek Eva Sánchezek egindako ekarpena jasotzen du.

Kultura politiko tradizionalaren ezaugarria da hierarkia 
zurruna, eta espazio politikoan ibili ez diren gazteek ez 
dute hierarkiaren ikuspuntu bera. Hortaz, esaten denean 
kultura politiko berriak hierarkiak aldatzeko beharra duela, 
baliteke gazteek ez izatea aldatzeko behar handirik, 
ez dutelako sistema horretan murgiltzeko denbora 
asko izan. Hemen legoke, niretzat, gazteen ekarpen 
garrantzitsu bat: hierarkia horretan urteetan eta urteetan 
mugitu direnei aldatzen laguntzeko prest egotea.

Askotan entzun dut gazteak ez direla politikan 
inplikatzen, nire ustez, ikuspegi hori izatean ahazten 
da gazte izateak zer suposatzen duen: bizitzaren 
gainerakoaren harroinak eraikitzea. Gazteen lan- edo 
gizarte-egoera ona ez bada, gizartea eraldatzea 
pentsatu aurretik, beren burua salbatzean fokuratuko 
dira. Horrek ez du esan nahi gazteek politikan parte 
hartu nahi ez dutenik, baizik eta beren kezka eta 
beharrei erantzungo dien espazio bat behar dutela.

Etorkizuna Eraikizen kasuan, uste dut gainera, espazio 
politikoan parte hartzen dugun gazteok ezaugarri 
amankomun bat dugula: profesionalki egiten dugu. 
Nire ustez gazteen errepresentazioaren kontua ere 
bada espazio profesionalaren inguruko eztabaida bat: 
zer profilek parte hartzen dute Etorkizuna Eraikizen?

Belaunaldien arteko balio-arrakala beti egon da. 
Aldiz, uste dut lehen aldia dela norberaren ahotsa 
entzunarazteko, leku jakin batean egon behar 
ez izatea. Gaur egun, Interneti esker, bakoitzak 
bere ahotsa erabiltzeko aukera du. Horrek aldatu 
egin du gazteak politikan inplikatzeko modua, 
lehen ezinezkoa zen moduan ematen baitie 
aukera eztabaida publikoan eragina izateko.

Politikak ulertu behar du gazteek ez dituztela modu 
berean hautematen politikaren espazioak. Beste 
espazio batzuek beren kezka eta beharrei hobeto 
erantzuten badiete, gazteek ez dute esparru 
politikoan sartu nahi izango. Horregatik, politikak 
eta gazteek elkarri egokitzeko ahalegina egin behar 
dute. Garrantzitsua da politikak erakustea elkarrekin 
bizitzeko espazio baliagarria dela, eta gazteak kode 
politikoetara egokitzea horiek aldatzen laguntzeko.

Laburbilduz, nire ustez, politikak eta gazteek elkarrekin 
lan egin behar dute, elkarrekin bizitzeko eta egungo 
kode politikoak aldatzen laguntzeko balioko duen 
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•  Belaunaldi berriei begira, haien esku jarri behar 
dira espazio autonomoak herrigintzaz ikasteko, 
ahalduntzeko eta ahots kolektiboa eraikitzeko. Behin 
hori abian denean, orduan lankidetza espazio 
partekatuak eta zeharkakoak sortu behar dira, 
ekimenen sorrera bera belaunaldiartekoa izan dadin.

•  Garrantzitsua da egituretan ondo bereiztea ekintzaren 
lerroa eta errepresentazioarena. Bigarrenean, 
ordezkarien joera izango da instituzionala eta 
erreaktiboa; lehenean, aldiz, elkartuko dira 
jardunean dabiltzanak, gazteagoak eta aktiboagoak. 
Honek behar du izan ekimenaren ardatza. 

•  Talde berriak osatzeko orduan, garrantzitsua 
da erakunde eta eragileen osagarritasuna 
zaintzearekin batera haien ordezkarien ezaugarriak 
ere aztertzea eta orekatzea, taldeak behar beste 
aniztasun izan dezan bere baitan. Aldundiak 
ekimenean duen lidergoa erabili beharko luke 
partaideek haien ordezkariak izendatzeko orduan 
taldearen komenentzia ere kontuan har dezaten.

•  Jokabide horiekin, egingarri ikusten dugu 
ekimenaren hurrengo fasean belaunaldi arteko 
oreka handiagoa eta elkarrizketa biziagoa.

paternalismoan eta infantilizazioan erortzeko ere.

Hori bai, badaude belaunaldi berriei bereziki 
eragiten dieten faktoreak, zailtasun objektiboak 
ezartzen dizkietenak. Batzuk antzeman ditugu:

•  Une honetan 20-35 urte bitartean dauden pertsonen 
egoera sozio-ekonomikoa nabarmen prekarizatzen 
ari da, eta haien espektatiben horizontea ilunagoa 
da duela 30-40 urteko gazteena baino. Iluntasun 
horretan, aurrera egiteko borroka gailendu egiten 
zaio, neurri batean bederen, gizartea eraldatzeko 
jomugari. Gainera, egoera prekario horrek indarra 
eta pisua kentzen die harreman sozialetan.

•  Beste muturrean, egungo euskal gizartea eraiki 
duen belaunaldi heldua nagusi da foro zabaletan, 
eta berak markatzen ditu marko kontzeptualak, 
diskurtsoak eta joko-arauak. Gazteagoek denbora 
eta baliabideak behar dituzte eskuratzeko 
testuinguru horietan partaide aktibo eta 
parekide izateak eskatzen dituen gaitasunak.

•  Politika publikoen eremua urrunduz 
eta erakargarritasuna galduz joan den 
heinean, gazteen eraldaketa gogoa beste 
eremu batzuetara bideratu da.

•  Teknologiak eta gizartearen bilakaerak sustatzen 
duten testuinguru indibidualistan, belaunaldi 
gazteenei egoera bat eroso ez bazaie aukera 
eta joera dute egoera hori saihesteko. 

Zailtasun horiek kontuan hartuta, hainbat urrats 
eta neurri proposatzen dugu, Etorkizuna Eraikiz (EE) 
ekimenak balizko hurrengo fasean bereganatu ditzan:

•  EEn balorazioetan etengabe aipatu da partaidetza 
hedatu eta osatu beharra, aniztasuna bermatze 
aldera. Belaunaldi berrien presentzia aktiboa 
aniztasun horren parte litzateke; eta, guretik abiatuta 
baina inkorporazio berri guztiak gogoan, azpimarratu 
nahi dugu ez dela aski falta direnei deitzea; harrera 
egin behar zaie eta baldintzak jarri ekimenaren 
parte senti daitezen, eta ez gonbidatu soil. 

•  Horrekin batera, lankidetzan zaindu beharrekoa 
iruditzen zaigu belaunaldi berrien eta gainontzeko 
multzoen autonomia errespetatzea, guztiek senti 
dezaten ahots eta toki propioak eraikitzen ari direla; 
edonori erantzunkidetasuna eskatzeko ezinbesteko 
baldintza da alde guztien zintzotasuna, boterea eta 
erabakimena benetan partekatzeko borondatea.
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Etorkizuna Eraikiz Think Tank-aren egitekoa ekintzarako 
baliagarria izango den jakintza sortzea da. Alde horretatik, 
liburu hau bi legealdiren arteko zubi bat izatea nahiko 
genuke, aurreko legealdian ikasitakoak legealdi berriaren 
erronkei aurre egiteko baliatuz. Ondorioz, liburuaren 
itxierako atal hau idazteko legealdi berria hartu dugu 
marko moduan, eta horren baitan hausnartu dugu Kultura 
Politiko Berrirako deliberazio taldean kide izan ditugun 
gainontzeko autoreek egindako ekarpenen inguruan. 

Deliberazio taldearen lana jasotzen duten memoria 
eta lan-dokumentuek fokoa elkarrekin eraikitzen ari 
ginenean jartzen zuten. Guretzat interesgarria izan 
da hausnarketa haietatik abiatuz, baina oraingoan 
bakoitzak bere ikuspegia landuz, taldekideek egindako 
ekarpenak irakurtzea. Idazteak bakoitzaren hausnarketei 
sakontasuna eman die. Norberarenak diren ikuspegiak 
azaleratu dira idazketa prozesuan, elkar hobeto ulertzen 
laguntzen digutenak, herri politiken ekosistemaren 
gune desberdinetatik Etorkizuna Eraikizen bizipena eta 
ezaguera desberdina dela azaleratuz. Ondorioz, aurreko 
kapituluetan irakurritakoa ez da beti bat etorri Etorkizuna 
Eraikizen baitako prozesuez guk genuen ikuspegiarekin, 
baina desberdintasun horiek hausnartzen eta ikasten 
jarraitzeko bidea ematen digutela uste dugu. 

Ondorioak eta aurrera begirako ikasketak 

OLATZ ERRAZKIN
SEBAS ZURUTUZA

Demokrazia liberalen krisiaren inguruan

Liburua demokraziaren inguruan Mikel Gaztañagak 
idatzitako hausnarketarekin hasten da, zeinak 
lotura argiak dituen Xabier Barandiaran eta Ion 
Muñoaren kapituluarekin, eta batez ere deliberazio-
talde honen aurreko lana jasotzen duen liburuan 
(Etorkizuna Eraikiz Think Tank, 2022) bi autore 
horiek Andoni Eizagirrerekin idatzitakoarekin.

Ondorioz, honi lotzen zaio gure lehen hausnarketa ere. 
Adituekin Etorkizuna Eraikizen kontraste ariketak egin 
ditugunean, ikuspegi desberdinak azaleratu izan dira 
demokraziaren krisiaren inguruan. Hala ere, legealdi 
berriari begira, gure hasierako diagnosia mantentzen 
da, uste dugu, gurean datuak inguruko beste eremu 
batzuetan baino hobeak izan arren, datuek erakusten 
digute herritarren politikarekiko desatxikimendua 
gauzatzen ari dela eta ondorioz, aurreko legealdian 
Think Tankaren deliberazioen oinarrian jarri genuen 
demokrazia liberalen krisiak legealdi berrian ere gure 
jardunaren oinarrian egon behar duela. Ondorioz, 
interpelatuta sentitzen gara aurrera begira ere politika 
publikoak egiteko moduak eraldatzeko, arazo konplexuen 
aurrean herritarrei gerturatzeko esperimentatuz eta 
berrituz. Uste dugu paragrafo honen hasieran jaso diren 
ekarpen horiek, batez ere Xabier Barandiaran eta Ion 
Muñoak Etorkizuna Eraikizen eginiko ekarpenean gauzatu 
direnean, ekimen honen indargunea izan direla.

Aurrera begira, ekarpen horiek aplikatzerakoan 
sortzen diren zailtasunei aurre egitea da erronka, 
eredua testuinguru bakoitzera egokituz. Horretarako 
garrantzitsua izango da Gipuzkoa Eredua pentsatzen 
jarraitzea, erantzunak diseinatzerakoan Gipuzkoarako 
erantzunak direla kontutan izanez. Orain artean, 
Etorkizuna Eraikizek jakin izan du mundu mailako 
erronkei aurre egiteko nazioarteko kontzeptu eta 
markoak egokitzerakoan non gauden kontutan hartzen. 
Aurrerantzean ere ikuspegi horixe mantendu nahiko 
genuke. Era berean, Xabier Barandiaranen eta Ion 
Muñoaren ekarpenak agerian uzten du Etorkizuna 
Eraikizen esperientziaren berezitasun nagusia beste 
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uste dugu, alde batetik, indargune bat delako, eta 
bestetik, 2024-2027 epealdiko Plan Estrategiko berrian 
komunitatearen garrantzia oso modu esplizituan jaso 
delako, pertsona, komunitatea eta lurraldea planaren 
ardatz moduan definitzean. Aldundiak, modu horretan, 
komunitateari aitortza egin dio eta aurrerantzean 
horri helduko diogu, kontzeptualizazioan modu 
esplizituagoan izaera komunitarioa azpimarratuz.

Izaera hibrido eta emergentearen berrestea eta 
ikasketen zabalkundea

Zenbait kapituluk kanpo adituek Etorkizuna Eraikizi buruz 
eginiko seminarioetan esan zigutena berresten dute, 
Etorkizuna Eraikizen eredua hibrido eta emergentea 
dela, eta, ondorioz, bakarra. Horrek adituek sarri egin 
digute galdera batera garamatza, ea eredu hau 
beste eremu batzuetan erreplikagarria al den.

Gogoan dugu saio hauetako batean deliberazio-
taldeko kide batek, Mikel Gaztañagak erantzunikoa, 
eredua Gipuzkoak dauzkan baldintzei esker ere 
garatu dela. Hala ere, aurrera begira, uste dugu 
berezitasunak gure testuinguruari oso lotuta egonda 
ere, Etorkizuna Eraikizen oinarrietan badirela beste 
eremu batzuetan lagungarriak izan daitezkeen 
ikasketak. Hauek partekatzeko eta ereduaren 
inguruko ikasketak zabaltzeko ahalegina ere datorren 
legealdiaren ezaugarrietako bat izango da, ondorioz. 

Agendaren garrantzia

Bada liburua irakurtzean sakonago lantzea faltan bota 
dugun zerbait, herri politiken agendari aipamena, hain 
zuzen. Gipuzkoako Foru Aldundian, legealdi berriari 
begira enfasia bi zutabetan jarri dugu, gobernantza eta 
agenda. Liburuan zehar gobernantzari erreferentziak oso 
ugariak dira, deliberazio taldeak egin zuen hausnarketari 
jarraituz. Baina eskuartean ditugun helburuei erantzuteko 
garrantzitsua izango da gobernantza horrek herri politiken 
agendarekin izango dituen loturak finkatu eta elkar 
indartuko duten gobernantza eta agenda garatzea. 

Lan-modu pragmatistak eta ekintzarekiko lotura

Etorkizuna Eraikizen orokorrean, eta liburu honek 
jasotzen duen Think Tank-ean modu berezian 
hausnarketa eta ekintzaren arteko loturak esploratu 
ditugu, eta hori azaleratu egiten dela uste dugu 

esperientzien aurrean. Lidergo politiko ausart eta sendo 
bati esker martxan eta hedatzen da Etorkizuna Eraikiz, 
non lidergo hori lankidetzazko gobernantzaren alde 
egiten duen apustu politikoan oinarritzen dena.

Lankidetzazko gobernantza eta bere izaera 
komunitarioa

Liburuak aurrera begira azaleratzen duen beste 
erronka bat gure lankidetzazko gobernantza eredua 
garatzen jarraitu eta konkretuki, izaera komunitarioa 
nola txertatzen den hobeto ulertzea da. Horrek emaitzak 
erakutsi behar ditu ez kontzeptualizazioan soilik, baita 
eguneroko lanean ere. Horren inguruko ekarpen ugari 
dago liburuan, Xabier Barandiaran eta Ion Muñoak 
prozesuaren oinarrian jartzen duten ikuspegitik 
abiatu eta horri Julen Cochok eta Andoni Eizagirrek 
haien kapituluetan azken urteetako esperientzian 
oinarrituta egiten dizkieten ekarpenekin jarraituz.

Hiru kapitulu horiek kontuan hartuz, esan dezakegu izaera 
komunitarioa kontzeptualizaziotik datorrela, baina, aldi 
berean, praktikan ere esperimentatu dela. Interesgarria 
da aurrera begira hartu beharko ditugun erabakiei begira, 
Julen Cochoren kapitulua irakurriz akademizazio zurrunen 
eta motibazio sortzailearen artean azaleratu izan zaigun 
talka kontutan hartzea. Egiten dugun lana errotzeko 
garrantzitsua izango da talka hauen lanketan asmatzea. 

Horrez gain, kasu praktikoetan oinarrituriko hiru 
kapituluek, Ainhoa Arrona, Javier Castro eta Fernando 
Tapiarenak alde batetik, Asier Lakidain, Miren Larrea 
eta Itziar Salaberriarenak bestetik, eta Naiara 
Goiarenak azkenik, ideia horiek praktikara eramatean 
sortu diren hainbat zalantza, kezka eta beldur ere 
azaleratzen dituzte, adibide praktikoen bidez hauei 
eman zaizkien erantzunak ere deskribatuz. 

Deliberazio-taldeak egin duen ibilbideari dagokionez, 
beraz, bi gauza azpimarra ditzakegu. Alde batetik, 
lankidetzazko gobernantzaren ereduak sendotzen 
jarraitzen duela; eta bestetik, gobernantza horren izaera 
komunitarioaren aldarrikapena gure esperientziaren 
bereizgarrietako bat izan dela, kanpokoekin kontrastatu 
dugunean adierazi diguten moduan. Berezitasun 
honi lotzen zaizkion zalantzak ez daude oraindik ez 
kontzeptualizazioan, ez praktikan gaindituta, eta, 
ondorioz, Etorkizuna Eraikizen eta Gipuzkoako Foru 
Aldundiaren gobernantza-ereduaren lanketarekin 
jarraitzea komeni da datorren legealdian ere. Izan ere, 
Etorkizuna Eraikizen printzipioekin jarraitu behar dugula 
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Kasu praktikoetatik ateratako ikasketak: izaera 
komunitarioa eta subjektu berrien eraketa

Kasu praktikoetan oinarrituriko kapituluek etorkizunari 
erreparatzeko lagungarriak dira ere. Aurrez 
eztabaidatutako kontzeptu abstraktuen adierazgarri 
ekimen konkretuak ikusteak zalantza eta hausnarketa 
ugari eragin dizkigu. Kasu praktikoak jasotzen dituen 
kapitulu bakoitzak taldean eztabaidatu izan dugun 
gobernantza-molde batean sakontzen du, baina 
horiek irakurtzean, ez dugu berehala ulertu molde 
bakoitzarentzat kasu hori zergatik hautatu den. Horrek 
adierazten du moldeak eztabaidatzen genituenean 
modu abstraktuan elkar ulertzen genuela pentsatu 
arren, oraindik bidea dugula egiteko kontzeptu horiek 
praktikan zer esan nahi duten ulertzeko, baita gure 
kontzeptuak praktikan oinarrituz egokitzeko ere. 
Horrek guztiak lehen adierazitako ondorioetako bat 
indartzen du legealdi berriari begira: oraindik ibilbidea 
daukagula egiteko lankidetzazko gobernantzaren 
definizio eta irizpideak finkatu, praktikan jarri eta 
praktikatik haien egokitzapenera itzultzeko. 

Ibilbide honetan bada bereziki landu beharreko 
zerbait. Naiara Goiak hirugarren moldeko lankidetzazko 
gobernantza aipatzerakoan subjektu berri baten osaera 
aipatzen du. Kontzeptu horrek jasoko luke egoki liburuan 
zehar aipatu izan den izaera komunitarioa, baldin 
eta subjektu berri hori komunitatea balitz. Baina zein 
baldintza bete behar ditu talde edo erakunde batek 
komunitatea dela, edo hura ordezkatzen duela esateko? 
Hau da, noiz esan dezakegu komunitatea subjektu 
kolektibo moduan lankidetzazko gobernantzan txertatua 
dagoela? Eta are gehiago, noiz esan dezakegu Aldundiak 
bere erabakimenaren lagatze ariketa bat egin duela 
erabakimen hori komunitatearen esku utziz? Zein baldintza 
eta berme egon beharko lukete hori egin ahal izateko?

Izan ere, nahiz eta onartu zenbait erreferentzia-zentroetan, 
Naiara Goiaren kapituluan aipatzen den moduan, berezia 
den sakonera lortu dela erabakimena partekatzerakoan, 
iruditzen zaigu kasuz kasu aztertu behar dela gai hori, 
alegia, ez dagoela beti aplikatu beharreko formula 
edo eredu bat, baizik eta proiektua edo erronkaren 
arabera, eragileen arteko hartu-eman horiek ezberdinak 
izan daitezkeela edota izan beharko luketela. 

Laburbilduz, eta liburuaren hasierako kapituluei 
aipamena egitean jaso dugun moduan, lankidetzazko 
gobernantzaren izaera komunitarioa (printzipio 
moduan) mantentzeko asmoa daukagu. Hala 
ere, hura praktikan jartzeak zer esan nahi duen 
adosteko oraindik esperimentazioan oinarrituriko 
ibilbidean aurrera egin behar dela uste dugu. 

liburu honen kapituluetan. Bereziki, bat gatoz 
Julen Cocho eta Andoni Eizagirreren ekarpenetan 
azaleratzen den lan egiteko modu pragmatistekin.

Ahalegin handia egon da hasieratik ekintzatik aritzeko, 
eta esanguratsua da oinarrian etorkizunari aurre hartzeko 
proiektuak hasieratik jarri genituela abian, eta hortik joan 
ginela gure esperientzia argitzen hausnarketaren bidez, 
liburuan hainbat aldiz aipatzen den izaera hibrido eta 
emergentearen baitan ikasten eta eraldatzen joateko. 
Ekintzan eta ekintzatik ikasi dugu beraz, eta Think Tank-
ean eginiko deliberazioak eta garatu diren planak 
ekintzari uztartuta egon dira. Ekintza eta hausnarketaren 
arteko loturak bilatzen modu jarraituan saiatu gara, nahiz 
eta bide honetan kontraesanak izan ditugula onartu. 

Aurrera begira, ere horrela jarraitzea ikusten dugu, baina 
aurreko urteetan ekintzarako marko estrategiko bat 
faltan bota izan dugu. Dokumentu asko bagenituen, 
eta logika bazuten, baina modu emergentean 
norabide bat esplizitatzeko beharra ere indartzen 
joan da. Ondorioz, legealdi berriari begira, Etorkizuna 
Eraikiz ez dugu hainbeste ordenatuko espazioen 
baitan, helburu estrategiko aglutinatzaile batzuen 
inguruan baizik, ekintza horien baitan eraikitzeko.

Andoni Eizagirreren kapituluak ekintza-ikerketaren 
inguruko galderak ere azaleratu dizkigu. Aldundiak 
Think Tank-aren prozesuetarako ekintza-ikerketaren 
hautua egin zuen, baina, zein neurritan izan zen hautu 
kontziente bat? Prest al zegoen ekintza-ikerketarako? 
Ekintza-ikerketak hasieran arazo bat adostea eskatzen 
du, zenbateraino izan ginen gai Think Tank-aren 
prozesuetan, eta bereziki liburu hau idatzi duen 
deliberazio taldean, arazo bat ondo identifikatzeko? 
Uste dugu edozein metodologia testuinguru konkretuari 
egokituta, bere mugak aitortuz eta modu malguan 
erabili behar dela eta liburuan jasotako esperientzian, 
ekintza-ikerketa gora beherekin aplikatu dela. Aurrera 
begirako erabakiei dagokienez, beraz, badugu erantzun 
beharreko galdera bat: Think Tank-ak eman dituen 
emaitzak eta ikasketak aztertuta, zein izan behar 
du Think Tank-aren jarraipena edo bilakaera?

99

Aurrerapausoak kultura  
politiko berri baten eraikuntzan 
Gipuzkoan



Belaunaldi arteko lanketa

Azkenik, liburua Think Tank-ean aritu diren gazteen 
ahotsa jasoz amaitzen da. Haien kezkek jadanik gazteen 
parte-hartzearen inguruan egindako hausnarketetan 
sakontzen dute, izan ditugun eta oraindik dauzkagun 
zailtasunak azalaraziz. Zalantzarik gabe, beraz, hori 
ere legealdi berrian landu nahi dugun gaia da. 
Ibilbide honetan bidelagun izan ditugun gazteek 
euren ikuspegia azaleratzeak, gainera, badu eragin 
berezia hausnarketa egiterakoan, eta espero dugu 
egindako proposamenak gauzatzen saiatzen garen 
neurrian eraldaketa horretan ere bidelagun izatea.
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