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GIPUZKOAKO ENPRESETAN PERTSONEN PARTAIDETZA AZTERTZEKO TRESNA

Gipuzkoako Foru Aldundia ﬁ;

Txosten hau Euskal Herriko Unibertsitateko Gi-
zarte Ekonomia eta Zuzenbide Kooperatiboaren
Institutuko (GEZKI) diziplina anitzeko ikertzaile
-talde batek' Gipuzkoako Foru Aldundiko Ekono-
mia Sustapena, Landa Ingurunea eta Lurralde
Orekako Departamentuaren eskariz egindako
ikerketa-proiektu baten emaitza da. Proiektua
pertsonekin eta lurraldearekin engaiatutako en-
presak sustatzeko programari jarraikiz gauzatu
da, konpromisoaren eta partaidetzaren inguru-
ko jardueraren barruan.

Gipuzkoako Foru Aldundiko aipaturiko Depar-
tamentuaren bigarren helburu estrategikoa da
pertsonetan oinarritutako eta lurraldean sus-
traitutako erakundeak sustatzea, xede honekin:
“pertsonek enpresan gehiago parte hartzea, es-
trategia eta/edo berrikuntza sistematikoa defini-
tzeko prozesuen bitartez edota antolaketa edo
sistema berrituz horretarako” lkerketa-proiek-
tua testuinguru horretan gauzatu da, Gipuzkoa-
ko enpresetan pertsonen partaidetza neurtzeko
tresna bat diseinatzeko helburuarekin.

Tresna honen xedea da Gipuzkoako enpresen
premiei erantzutea (ez bakarrik kooperatibei,
lehen ere Institutuak egin duen bezala), une
eta estamentu desberdinetan pertsonen par-
taidetza neurtzeko. Alde horretatik, tresna hau
I+G+B ere bada.

GEZKIk partaidetzarekin zerikusia duten gaien
inguruko ikerketetan duen ibilbide sendoak
proiektua ziurtatzen du eta abiapuntu argi eta
garbi bat zehazten du: GEZKIren ikuspegiaren
ardatzak pertsonak dira eta, beraz, asmoa da
Gipuzkoako edozein enpresan? lan egiten du-
ten pertsona guztientzako tresna erabilgarri bat
sortzea. Gauzak horrela, enpresetan pertsonen
partaidetza neurtzeko tresna berritzaile bat di-

1 UPV/EHUko diziplina hauetako zortzi ikertzailek parte hartu dute:
zuzenbidea, ekonomia eta soziologia. Beraz, txostenean nabar-
menak dira diziplina anitzeko ikuspegia eta ikuspegi akademikoa.
Txosteneko 2. 3 puntuan zehatzago daude azalduta taldearen osae-
ra eta proiektuaren metodologia.

2 Proiektu honetako tresna 10 langile baino gehiagoko enpresent-
zako da, 4. 3 puntuan azaldu dugun moduan.



seinatu dugu, arlo akademikoko diziplina ani-
tzeko ikertzaile-talde batekin eta partaidetza eta
adostasuna oinarritzat hartuta.

Alde horretatik, pertsonak izan dira uneoro gure
analisiaren muina, eta ezinbestekotzat jo dugu
pertsonen partaidetza enpresako arlo guztietan
baloratzea eta sustatzea, ez bakarrik kudeaketan.
Horregatik, partaidetza hiru ardatzen arabera az-
tertu dugu: partaidetza kudeaketan, partaidetza
emaitzetan eta partaidetza enpresen jabetzan.
Izan ere, horrela baino ezin diogu egoki eran-
tzun enpresako arlo guztietan pertsona guztien
partaidetza neurtzeko (eta, horrez gain, balora-
tzeko eta sustatzeko) tresna sortzeko erronkari.

Hori dela eta, GEZKIn ikuspegi berritzaile eta
bereizia aplikatu dugu: sortu dugun tresnak ez
du enpresaren kudeaketako partaidetza baka-
rrik neurtzen, pertsonek emaitzetan eta jabe-
tzan duten partaidetza ere neurtzen ditu. Gure
ingurunean eta ezagutzen ditugun neurketetan
azken alderdi hori gutxi landu denez, Europako
beste ingurune juridiko eta enpresarial batzuk
erabili ditugu, besteak beste frantsesa eta ale-
maniarra.

Gauzak horrela, ikuspegi konprometitu eta
beharbada handinahiarekin, GEZKI eta GEZKI-
ko kideak Gipuzkoako Foru Aldundiaren ardatz
estrategikoak lantzen saiatu gara, pertsonekin
eta lurraldearekin engaiatutako enpresak bul-
tzatzeko, hori baita guztion helburua. Alde ho-
rretatik, azpimarratzekoa da taldekide guztiek
konpromiso zintzoarekin parte hartu dutela
eta proiektua partizipatiboa, irekia eta diziplina
anitzekoa izan dela.

1. Hitzaurrea eta proiektuaren justifikazioa







PERTSONAK
ARDATZEAN
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2.1. PARTAIDETZAREN
ANALISIAREN
OINARRIZKO
KONTZEPTUAK

Enpresetan pertsonen partaidetza aztertze al-
dera kontzeptu batzuk zehaztu ditugu, tresna
hobeto ulertzeko eta, halaber, enpresen antola-
mendu-ereduetako prozesu eta dinamika eral-
datzaileetan pertsonek duten garrantzia azpi-
marratzeko.

Kontzeptu horiek dira, lehenik, partaidetza (zu-
zena eta zeharkakoa, formala eta informala),
zeinaren erdigunean langileak dauden, enpre-
saren antolaketa demokratikoagoa izan dadin;
bigarrenik, demokrazia industriala eta demo-
krazia ekonomikoa, partaidetza ulertzeko ezin-
bestekoak direlako; hirugarrenik, partaidetza-
ren garrantzia proiektu bateratuak garatzeko;
laugarrenik, aitzindaritza (egitura horizontala,
egitura bertikalaren aldean); eta dibertsitatea-
ren kudeaketa, aukera-berdintasunaren oinarri
sendoarekin lan-indar anitz, inklusibo eta en-
gaiatua sortzeko.

2.1.1. Partaidetza

Enpresetan langileek duten partaidetza “etiketa
estandar bat da, eredu historiko eta utopia-sor-
ta handia barne hartzen dituena; eta hori, bai-
ta langile- eta sindikatu-ekintzen esperientziak
gainditzeko politika bihurtzen denean hartzen
duen esanahi alderdikoiaren kontzeptua bereizi-
taere” (De laVilla, 1980). Partaidetzak, beraz, an-
biguotasun kontzeptual eta ideologiko handia
du, eta aldatu egiten da garai historikoaren eta
laneko harreman-sistemen bilakaeraren arabe-
ra. Eztabaida ideologiko eta politiko orokorrean
eta irudikapen juridikoan, enpresako partaide-
tzaren etiketa estandarrak, “langileen lantokiko
antolamenduaren inbentario zabal bat hartzen

ENPRESAREN GOBERNUAREN
INGURUKO PARTAIDETZA
AZTERTUKO DUGU

duenez (langileen ordezkaritzaren adierazpen
funtsezkoenetik autogestioaren adierazpen fi-
nenera arte) bertute bitxi bat eskuratu du: dena
esan nahi du eta, aldi berean, ez du ezer esan
nahi” (Palomeque, 2006).

Horregatik, ez dugu partaidetza kategoria oro-
kor gisa definitu eta eztabaidatuko, horretaz
asko idatzi dutelako. Aitzitik, enpresaren go-
bernuaren inguruko partaidetza aztertuko du-
gu, gobernantza ona. Izan ere, enpresan eraba-
kiak hartzeko prozesuetan langileek kolektiboki
esku hartzea jarduera demokratikotzat jotzen
da, “enpresako partaidetzaren inguruko ezta-
baidaren azpian botere-harremanen banake-
ta eraginkorra baitago jokoan” (Baylos, 1992).
Enpresako botere-harremanen banaketan har-
tzen dute zentzua demokrazia industrialak eta
demokrazia ekonomikoak. Banaketa horretan,
“langileek eta enpresaburuek, neurri batean
eta modu desberdinean, enpresaren funtziona-
menduan eta erabakietan parte hartzen dute”
(Weiss, 1978). Eta banaketa hori aztertuz mur-
gilduko gara, zehatz-mehatz eta zorrotz, “en-
presako hiritargoan” (Jeammaud, 1992); gai
hori oso interesgarria, eta haren analisiak iker-
keta honen xedea gaindikatzen du.



2. Pertsonak ardatzean jartzea: enpresetan pertsonen partaidetza aztertzea

“ENRESAKO PARTATDETZAREN INGURUKO
EETABATDAREN AZPTAN BOTERE-HARREMANEN
BANAKETA ERAGINKORRA BATTAGO JOKDAN”

(BAYL05,1192)

Nola parte hartzen dute langileek erabakiak
hartzeko?Bi eratan:zuzenean edo zeharka, or-
dezkarien bitartez (sindikatu-ordezkariak eta/
edo aukeratutako ordezkariak) (Arrigo eta Ca-
sale, 2010).

® Partaidetza zuzenean langileek eta en-
presako zuzendaritzak maila berean par-
te hartzen dute. Modu deszentralizatuak
izan ohi dira, kalitate-zirkuluak eta lan-tal-
de autogestionatuak, adibidez. XX. men-
deko 80ko hamarkadatik, partaidetza zu-
zentzat jotzen da, halaber, langileek haien
lanean edo lana gauzatzeko moduan du-
ten eragina; horrek laneko erabakietan
parte hartzea errazten du, kalitate-zirku-
luaren moduko erakunderik ez egonda
ere.

Partaidetza zuzena banakoa (iradoki-
zun-eskemen bidezkoa) eta taldekoa izan
daiteke; talde-lana, berez, taldean zuze-
nean parte hartzea da.

Azkenik, partaidetza zuzenak eguneroko
lanaren inguruko erabakiak barne har di-
tzake. Kontsultarako partaidetza izan dai-
teke: langileek, banaka edo talde bateko
kide gisa, haien ikuspegiak eman ditzake-
te aditzera, baina zuzendaritzari dagokio
proposamenak onartzea edo baztertzea.
Eta deliberazio-partaidetza ere izan daite-
ke, hau da, zuzendaritzaren erantzukizun
tradizionalaren parte bat langileen esku
uztea; talde-lana eta lan-talde erdiauto-
nomoak dira horren adibide, halako agin-
pide bat dutelako.

® Zeharkako partaidetzan, langileek haien

ikuspegi eta kezkak zuzendaritzari hela-
razten dizkiete, haiek aukeratutako per-
tsona baten edo gehiagoren bidez.

Lan-harremanen gure sisteman, zeharka-
ko partaidetza motak langileen ordezka-
ritzako kolektibo edo banakora bideratu
dituzte legegileek (LEL, Il. titulua, 61-76
artikuluak). Beraz, Enpresa Batzordea
eta langileen ordezkariak, enpresako or-
dezkaritza kolektiborako organo hautetsi
gisa, langileek enpresan zeharka parte
hartzeko bidetzat hartzen dira.

Tresna sortzerakoan, langileek enpresan
parte hartzeko jardunbide-motak beste
era batera ere bereiztea erabaki dugu:
formalak eta informalak.

® Partaidetza formaleko jardunbideak lege,

hitzarmen kolektibo eta enpresen bar-
ne-itunetako arauek eskatzen dituztenak
dira. Arau horiei jarraikiz, jardunbide ho-
riek nahitaezkoak eta enpresen forma eta
tamainaren araberakoak dira. Lan-harre-
manen gure sisteman, jardunbide horiek
Enpresa Batzordeen eta langileen ordez-
karien zeharkako partaidetzarekin bat
datoz.

13
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GEZKI

® Partaidetza informaleko jardunbideak
dira enpresek eta langileek arauek es-
katzen dutenaz haratago gauzatzen di-
tuztenak; jardunbide horiek, beraz, bo-
luntarioak dira.

Aragonen arabera, lau partaidetza infor-
mal mota daude: 1) helburuak ezartzeko
parte hartzea, 2) erabakiak hartzeko par-
te hartzea, 3) arazoak konpontzeko parte
hartzea eta 4) lanaren antolaketa alda-
tzeko parte hartzea (Aragon, 1998).

Alde horretatik, jardunbide informal ho-
riek halako plus bat ematen diete barne
-kultura aldatzeko bide horretan langile
guztiek antolamenduan parte hartzea
helburu duten gure enpresei.

JARDUNBIDE INFORMAL HORTEK HALAKD
PLUS BAT EMATEN DIETE BARNE -KULTURA
ALDATZEKO BIDE HORRETAN LANGILE GUZTIEK
ANTOLAMENDUAN PARTE HARTZEA HELBURY
DUTEN GURE ENPRESEL
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2.1.2. Demokrazia industriala eta
demokrazia ekonomikoa

Langileen partaidetzak bezala, lan-harremanen
sistemetan demokrazia industrialaren eta de-
mokrazia ekonomikoaren kontzeptuek ez dute
esanahi argi eta bakarra. Orokorrean langileek
legearen edo hitzarmen kolektiboaren (edo
bien) bidez duten eskubide-multzoaren sino-
nimo edo aukerako kontzeptu gisa erabiltzen
dira.

Ordea, demokrazia industrialak (Macpherson,
1985) “ekoizpenaren inguruko erabakiekin du
zerikusia (lan-baldintzak, ekoizteko metodo
eta helburuak eta ekoizpenaren banaketa) eta,
esperientzia anglosaxoiaren arabera, barne
hartzen ditu, mutur batean, lana defenditzea,
enpresetako ohiko ordezkaritza-mekanismoe-
kin edo sindikatu-ekintzaren bitartez (gatazka
kolektiboak eta negoziazio kolektiboa medio),
eta bere baitan subsumitzen ditu partaidetza
gatazkatsuaren edo kontraboterearen kontzep-
tua; eta beste muturrean, langileen partaidetza
merkataritza-sozietateen organo zuzentzailee-
tan, alegia partaidetza instituzionalizatu edo
gestio-partaidetza esaten zaiona (Baylos, 1992).
Azken horren helburua zen merkataritza-sozie-
tateetan lan-harremanak demokratizatzea, bai-
na, berez, langileak ezarritako sisteman integra-
tzea ekarri du. Alde horretatik, Baylosek adibide
positibotzat hartzen ditu ordenamendu juridiko
alemana eta 1951-1952 biurtekotik aurrera fin-
katutako legeria; izan ere, “gizarte-harmonia
argia zuen, zuzenbidezko estatu demokratiko
eta sozialeko Lanaren Zuzenbidearen zeregin
jakin batekin bat zetorren, sindikatuen profilak
kooperatiboa izan behar zuela zioen eta kapita-
laren eta lanaren arteko lankidetza soziala go-
resten zuen; lankidetza hori, gero, klasearteko
Mitbestimmung sisteman, kodeterminazioan,
mamitu zen” XX. mendeko 70eko hamarkadan
piztu zen berriz demokrazia industrialari bu-
ruzko eztabaida, “ordura arte martxan jarritako
(hau da, sistemak onartutako) partaidetza-for-
mulek ez zutelako gainditu demokratizazioaren
itxuraren ataria eta trukean gizarte-kontesta-

zioa erlatiboki gutxitu zutelako, sistema kapi-
talista klaseen arteko lankidetzaren ikuspegia-
rekin arrazionalizatu zutelako edo bi helburuak
batera lortu zituztelako” (Valdés, 1980).

Demokrazia ekonomikoak ordezkaritza po-
litikoaren eskemako demokrazia formaleko
elementuei buruzko eztabaida kritikoaren tes-
tuinguruan hartu zuen garrantzi historikoa.
“Demokrazia soilki formalaren eredu ahul eta
desegokiaren aurrean (herritarren legearen
aurreko berdintasunaren aldarrikapen formal
hutsa zen; herri-subiranotasunaren erabileran,
partaidetzaren berdintasun-korolarioa)«oina-
rrizko demokraziaren» beharra aplikatu zen”
(Arrigo, 2011). Horrek esan nahi du demokra-
zia ekonomikoaren kontzeptua oso zabala de-
la eta askotariko mekanismoak barne hartzen
dituela, besteak beste: langile-mugimendua-
ren hasieran dagoeneko agertu ziren lanaren
alde egiteko mekanismoak (fabriketako ordez-
karitza, erresistentzia-funtsak, elkarren arteko

DEMOKRAZLA EKONOMIKDAK
OINARRIZKO TERMINO HAUEK
LABURTZEN DITU ARGL ETA GARBI.:
DEMOKRAZTA, LANGILEAK ETA ENPRESA.
GAUZAK HORRELA, ERABAKTAK HARTZEKD
PARTAIDETZA ETA FINANTZA-PARTALDETZA
0SAGARRAK DIRA.
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aurrezki-sozietateak eta abar; “gizarte-erakun-
deetan” demokrazia asoziatiboari dagozkionak),
prozesu industrialean gatazka kolektiboen eta
negoziazio kolektiboaren bitartez eragina izateko
mekanismoak eta langileek merkataritza-sozie-
tateen zuzendaritza-organoetan parte hartzeko
moduak, enpresa-erakundeetan lan-harremanak
demokratizatzeko eta gizartearen mekanismoak
eraldatzeko asmoa dutenak. Macphersonen iri-
tziz, demokrazia ekonomikoa “gizarte osoan gi-
zarte-ondasunak banatzea da, nagusiki’, ez da,
ordea, “diru-sarrerak banatzea bakarrik, baita
ekonomiaren esparruan botereak eta aukerak ba-
natzea ere, batik bat”

Gainera, demokrazia ekonomikoak bidezko ba-
naketarekin du zerikusia, ez bakarrik barne-pro-
duktu gordinaren banaketarekin, baita beste
gizarte-ondasun batzuen banaketarekin ere,
langileek lanpostu gogobetegarri ongi ordain-
duak izatea barne, noski. Hortaz, demokrazia
ekonomikoa eta demokrazia industriala lotuta
daude: enpresako ekonomian parte hartuz ge-

Gipurkoako Foru Aldundia ﬁ’

ro, enpresa-zuzendaritzaren erabakietan ere
parte hartu behar da (Arrigo eta Casale, 2010).

Edozelan ere, demokrazia ekonomikoak oina-
rrizko termino hauek laburtzen ditu argi eta
garbi: demokrazia, langileak eta enpresa. Gau-
zak horrela, erabakiak hartzeko partaidetza eta
finantza-partaidetza osagarriak dira. Hori dela
eta, Europako Ekonomia eta Gizarte Komitearen
(EEGK, 2010) iritziz, langileen finantza-partaide-
tza enpresek, langileek eta, orokorrean, gizar
teak jarduera ekonomikoaren europartzearen
arrakastan gehiago eta hobeto parte hartzeko
aukera bat da.

Demokrazia industrialari eta demokrazia eko-
nomikoari eta horien alboratze posibleari bu-
ruzko azalpen labur horiek agerian uzten du-
te teoria eta praktika zeinen konplexuak diren
enpresetan, ekonomian eta gizartean, alegia
demokraziaren hiru adierazpen klasikoetan:de-
mokrazia industriala, demokrazia ekonomikoa
eta demokrazia politikoa.
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2.1.3. Proiektu partekatua

Orain azalduko ditugun kontzeptuak, hau da,
proiektu partekatua, aitzindaritza eta aniztasu-
naren errespetua enpresetako partaidetzan,
partaidetza aztertzeko zeharkako ardatzak di-
ra. Zeharkakotasun hori zehazteko, gaur egun-
go egoeraren azterketa, GEZKIk aurrez eginda-
ko proiektuen analisia eta proiektu hau gauzatu
duen partaidetzako diziplina anitzeko taldearen
ekarpen akademikoak hartu ditugu aintzat. Gau-
zak horrela, partaidetzaren analisiak ditubost gil-
tza, hau da, partaidetzako jardunbideak, informa-
zioa eta komunikazioa, talde-lana, prestakuntza
eta berrikuntza; eta zeharkako hiru ardatz, alegia
proiektu bateratua, aitzindaritza eta aniztasuna-
ren errespetua enpresan. Gure iritziz, zeharkako-
tasun horrek eragin handia du gure analisian.

Proiektu partekatua zeharkako ardatz gisa. Be-
reizi behar ditugu, batetik, erakundearen proiek-
tua estrategia gisa; eta bestetik, proiektu parte-
katua. Enpresaburuak nahi duen erakunde edo
negozioari buruzko ideia bat du eta ideia hori
erakundea garatzeko lehen fasean zehazten da,
“erakundean pertsona gehiago sartzen direnean,
erakundea handitzen denean (...), ezinbestekoa
da gaur egungo eta etorkizuneko ikuspegia lan-
tzea, partekatzea eta zehaztea” eta, ondorioz,
proiektu partekatu bat gauzatzea (Albizu et al. ,
2006).

Partaidetzaren eta proiektu partekatuaren ar-
teko erlazioa. Janék dioen moduan, langileek
erakundearen kudeaketan parte hartzeak bote-
rea birbanatzea eskatzen du eta, ondorioz, zu-
zendaritzak “hasierako proiektua berriz haus-
nartu beharko du eta kide berriek eta langileek
erakundea garatzeko egindako ekarpenak
onartu beharko ditu; era horretan, langileek
proiektua bere egingo dute, motibazio gehia-
go izango dute eta proiektuaren parte izango
dira” (Garcia Jané, 2013); partaidetzaren ondo-
rioz, pertsonak erakundeko proiektuaren parte
izango dira eta proiektu hori garatzen lagundu-
ko dute.

Incress taldeak® egindako ikerketak proiektu
partekatua duten eta proiektu partekaturik ez
duten erakundeak bereizten ditu:

Proiektu partekatua duten enpresen mul-
tzoanhiru enpresa-mota hauek daude:hamar
urte baino gutxiago, langile gazteak eta hiru
bereizgarri (txikiak izatea, motibazio handia
eta adorea eta ilusioa izatea) dituzten enpre-
sak; teknologia aldetik aurreratuak edo balio
erantsi handikoak diren produktuak dituzten
enpresak, enpresa-proiektua errazago ematen
dutelako ezagutzera eta, ondorioz, enpresaren
parte izateko interes handiagoa sortzen dute-
lako; eta azkenik, aitzindaritza eta komunikazio
eraginkorreko eta eskarmentu handiko (hamar
urte baino gehiagoko) erakundeen aldagaiak
(izar-produktu bat, langile helduak eta tamaina
ertaina)dituzten enpresak, aldagai horiek bat
egiten dutenean aitzindaritzak, komunikazio
eraginkorreko estrategiak eta proiektua parte-
katua delako sentimenduak lotura zuzena bai-
tute (Albizu, 2006).

Proiektu partekaturik ez duten enpresak; proiek-
turik badago, ez da partekatua, ez dago orien-
tazio komunik eta ezta enpresa guztiena delako
kontzientziarik (Albizu et al, 2006). Kasu horre-
tan, proiektua edo estrategia enpresaburuen es-
ku dago.

3 2006an proiektu hau gauzatu zuen UPV/EHUko ikerketa-taldea:
“Pertsonen partaidetza. erakundeei balioa gehitzeko 7 giltza”



18 GIPUZKOAKO ENPRESETAN PERTSONEN PARTAIDETZA AZTERTZEKO TRESNA

2.1.4. Aitzindaritza

Enpresa-jardueren arlo guztietan, industria guz-
tietan eta zerbitzu eta maila guztietan, pertsonak
egoera eta esperientzia berrietara moldatzen
saiatzen dira. Alde horretatik, enpresa-aitzinda-
ritzak enpresako pertsonen nortasun pertsonal
eta profesionala sustatu behar du eta biei onu-
ra atera behar die. Gaur egun, lehiatzeko giltzak
jakintza eta esperientzia dira; horregatik, fun-
tsezkoa da berrikuntzan eta sorkuntzan aurrera
egitea, aldaketen lehen zantzuei erantzun ahal
izateko.

Aitzindaritza landu aurretik ezinbestekoa da gai
batzuk argitzea: aitzindaritza-motak nola sailka-
tu nahi ditugun, zer esan nahi dugun “aitzinda-
ritza zeharkako ardatz” dela diogunean, partai-
detza eta aitzindaritza nola lotzen ditugun eta,
azkenik, erakundean egitura horizontalagoak
nola sortuko ditugun.

Aitzindaritzaren sailkapena. INCRESS ikerke-
ta-taldeak egindako lanaren arabera, bost ai-
tzindaritza-mota daude. 1)Familia-aitzindaritza,
familia-enpresetakoa (aitzindaria suhiltzailepe-
toa da). 2) Aitzindaritza zentralizatu edo kontro-
latzailea, non gerentziak ez duen batere usterik
erakundeko kideengan (gainerako zuzendariak,
erdi-mailako arduradunak eta, orokorrean, lan-
gileak). 3) Aitzindaritza anaikor edo paternalis-
ta, non “zuzendaritzaren lehentasuna langileak
gogobetetzea den, (...) baina ez zaien uzten
erabakiak eta erantzukizunak hartzen” 4) Anto-
lamendua aldatzeko aitzindaritza, non talde au-
togestionatuen aldeko apustua egiten den eta,
ondorioz, “aldaketak ez diren finkatzen (...) eta
aitzindaritza sakabanatu” egiten den. 5) Aitzin-
daritza eraginkorra, “enpresetan aitzindaritza
proaktiboa da eta kudeaketa-eredua aurrera-
tua” (Albizu, 2006).

Aitzindaritza partizipatiboa zeharkako ardatz gi-
sa. Lan elkartuko kooperatibak partaidetzaren
garapenaren adierazgarritzat hartzen baditugu,
kooperatibista eta saio-idazle katalanaren pro-
posamenak dio ahalik eta aitzindaritza partizi-

patibo gehien landu behar direla:*aitzindaritza
partizipatiboa ugaritzea funtsezkoa da, aitzin-
daritza irakatsi daitekeelako eta kooperatiban
zenbat eta aitzindari gehiago izan, orduan eta
hobe delako. Badakigu bazkideek beren eran-
tzukizuna dutela kooperatiban. Hauek dira ai-
tzindari partizipatibo baten zeregin nagusiak:
zintzotasun, konfiantza, koherentzia eta kon-
promiso eredu ona izatea; proiektua eta estra-
tegiak elkarrekin zehaztea sustatzea eta ekar
pen garrantzitsuak egitea; gaitasunak lantzea,
talde-laneko dinamikak sortuz eta prestakuntza
bultzatuz; eta azkenik, gainerakoei helburuak
betetzen laguntzea” (Jané, 2009). Joera da,
beraz, pertsonen partaidetza sustatzen duten
aitzindariak ugaritzea, partaidetza botere-ba-
naketatzat hartuta, eta aitzindariak estatusa la-
gatzeko eta erakundeko beste pertsona batzuk
hartzeko prest egotea.

Egitura horizontalagoetara jotzea. Egile batzuek
era horretako aitzindaritzari partekatu esaten
diote: helburua da “erakundea eraldatzea, sail
funtzionaletan oinarrituriko egitura piramidal
(edo bertikal) izateari utzi eta prozesuak ardaz-
tzat hartzen dituen egitura lau bihurtzea” (Albi-
zu et al, 2006). Erakundea horrela berregitura-
tuz, partaidetza lantzea errazagoa da. Egia da
erakundeak ez direla soilik bertikalak edo soilik
horizontalak; hau da, bi ereduetatik haien esti-
loaren arabera dagokiena hartzen dute, batzuk
bertikalagoak dira eta beste batzuk horizontala-
goak. Gure kasuan, partaidetza garatu daiteke,
soilik, erakundeak egitura horizontala edo hori-
zontaltasunerako joera badu.
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2.1.5. Aniztasunaren errespetua
enpresako partaidetzan:
berdintasuna eta
diskriminaziorik eza

Azterlan honetan Gipuzkoako enpresetako lan-
gileen partaidetza aztertzeko tresna bat sortzea
planteatu genuenean, garrantzitsuena zen era
guztietako langileentzat erabilgarria izatea.

Pertsonak berdin tratatzeko eta ez diskrimina-
tzeko eskubidea nazioarteko zein estatuko arau-
dian dago aintzatetsia. Giza Eskubideen Adie-
razpen Unibertsalean (1948)* dago jasoa hori,
eta Europar Batasuneko araudiak printzipio hori
bera azpimarratzen du, maila gorenean, Euro-
par Batasuneko Oinarrizko Eskubideen Gutu-
nean (2000)°. Estatuko araudiari dagokionez,
Konstituzioan dago printzipio hori jasoa (1978):
berdintasun formala (14. artikulua) eta berdinta-
sun erreal eta eraginkorra (9. 2 artikulua) aldarri-
katzen ditu.

Gure iritziz, enpresan parte hartzeko eskubidea,
teknikoki, lan-baldintza bat da, laneko eskubide
subjektibo bat. Hori oinarritzat hartuta, azpima-
rratu beharra daukagu badagoela enpresako
partaidetzan berdintasuna eta diskriminaziorik
eza aldarrikatzen duen laneko araudi espezifi-
koa. Hala, araudi europarrak dio, batetik, lan
eta ordainsari arloetan gizonak eta emaku-
meak berdin tratatu behar direla, generoagatik
diskriminatu gabe®; eta bestetik, lan-baldintzei
dagokienez, arraza edo etniagatik langileak ez
direla diskriminatu behar’, eta ezta erlijio edo
usteengatik, desgaitasunagatik, adinagatik eta
sexu-orientazioagatik ere®.

4 1,2 eta 7. artikuluak.

5 20 eta 21. artikuluak.

6 EBOEGeko 23. artikulua.

7 Kontseiluaren 2000ko ekainaren 29ko 2000/43/EE Zuzentaraua,
pertsonei arraza edo etniagatik bereizi gabe tratu berdinaren prin-
tzipioa aplikatzeari buruzkoa.

8 Kontseiluaren 2000ko azaroaren 27ko 2000/78/EE Zuzentaraua,
enpleguan eta okupazioan tratu berdina aplikatzeko esparru oroko-
rrra ezartzeari buruzkoa.
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Barne-araudian, Langileen Estatutuaren arabera,
laneko oinarrizko eskubideak dira, batetik, langi-
leek enpresan parte hartzea (4. 1. g artikulua)9;
eta bestetik, “sexuagatik, egoera zibilagatik eta,
lege honek zehaztutako mugen barruan,adinaga-
tik bereizkeriarik ez jasateko eskubidea; berdin,
gainera, arraza edo etnia jatorriagatik, egoera
sozialagatik, ideia erlijioso edo politikoengatik,
orientazio sexualagatik, sindikaturen batera afi-
liatuta egoteagatik edo ez egoteagatik, eta hiz-
kuntzagatik bereizkeriarik ez jasateko eskubidea”
Halaber, “ezin izango da bereizkeriarik egin des-
gaitasunagatik, dena delako lana edo enplegua-
betetzeko gaitasuna baldin badaukate langileek”

9 Urriaren 23ko 2/2015 Legegintzako Errege Dekretua, Langileen
Estatutuaren Legearen testu bategina onartzen duena.

Finean, enpresan lan egiten duten guztien par-
te hartzeko eskubidea ziurtatu behar da eta dis-
kriminatzea legez debekatuta dago, ikusi du-
gun bezala.

Ondorioz, txosten honetan aurkeztuko dugun
partaidetzarako tresnak enpresan lan egiten
duten pertsona guztiek parte hartzeko eskubi-
dea erabil ahal izatea bermatu behar du.

Gure proposamena da tresna erabiltzen du-
ten pertsonak aukeratzerakoan pertsona-mota
desberdinak aukeratzea, emaitzak ahalik eta
ongien jaso ditzan enpresako langileen asko-
tariko profilak.
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2.1.6. Partaidetza ezartzeak sortzen dituen onura eta kostuak

Gure azterlanaren xedea ulertzeko funtsezkoa
da partaidetza ikuspegi desberdinetatik azter-
tzea. Partaidetza erakundeen premia bat da
baina, onurez gain, kostuak ere baditu.

Max-Neefek, premien analisian, partaidetza
oinarrizko premia bat dela dio. Pentsalari uru-
guaiarrak premiak eta gogobetegarriak bereiz-
ten ditu. Premiak mugatuak dira eta oinarrizko
premietan zehazten dira: iraupena, babesa,
maitasuna, ulermena, partaidetza, aisia, sor-
kuntza, nortasuna eta askatasuna. Gogobete-
garriak baliabide materialak edo immaterialak
dira; elikagaiak, adibidez, irauteko premiaren
gogobetegarriak dira (Garcia Jané, 2006).

“Horiek [premiak] lau kategoria existentzialen
bitartez adierazten dira:izatea, edukitzea, egitea
eta egotea (elkarrekintza). Partaidetzarako pre-
miak, adibidez, eskatzen du moldagarria, har
korra, solidarioa, lotua... izatea; eskubideak,
erantzukizunak, lana, betekizunak... edukitzea;
lankidetza, proposamenak, desakordioak...
egitea; eta elkarrekintza partizipatiboko ere-
muetan egotea, besteak beste kooperatibetan,
elkarteetan, komunitatean, familian...” (Garcia
Jané, 2006).

Egile horrek berak dion bezala, lanak pertsona-
ren nortasunean eragina du, haren lan-harre-
manak moldatzen ditu eta gizakien eta inguru-
nearen arteko loturak ezartzen ditu. Horregatik,
lanean pertsonek ez dituzte ondasunak eta
zerbitzuak sortzen, baita balioak eta harrema-
nak ere, eta horiek errealitatea ulertzeko, parte
hartzeko, maitatzeko... premiak sortuko dituz-
te(Garcia Jané, 2006).

Partaidetzaren analisiaren beste arlo bat partai-
detzaren onura eta kostuena da. Hauek dira par-
taidetzaren emaitza nagusiak:erakundean ga-
tazkak prebenitzea, eraginkortasuna handitzea,
erakundean barne-kohesioa sustatzea, langi-

leen ongizate emozionala hobetzea (eraginkor-
tasuna handitzearen ondorioz), langileen gara-
pen pertsonala bultzatzea, proiektu partekatua
gehiago legitimatzea, demokrazia eta ikaskun-
tza, besteak beste (Garcia Jané, 2013).

Partaidetzaren onurak zehaztea kostuak zehaz-
tea baino errazagoa da. Partaidetzak, pertsonei
eta erakundeari mesede egiteaz gain, kostuak
ere baditu:koordinazio-kostuak, antolamendu
partizipatiboa sustatzeko kideak koordinatzea
ezinbestekoa delako (zuzendaritza, arduradu-
nak eta, orokorrean, erakunde osoa); transakzio
-kostuak, erakunde kapitalista tradizional bat
erakunde partizipatibo bihurtu behar delako
(hori kooperatibetan errazagoa da, aurrerago
azalduko dugun moduan); ikaskuntza-kostua,
lehia [eta indibidualismoa] nagusi den ingu-
runeetan langileek elkarlanean, talde-lanean
aritzen ikasi behar dutelako; eta arduradunen
eta, orokorrean, zuzendaritzaren estatus-galera
(Garcia Jané, 2013).

Kooperatiben kasuan, bazkideek ahalegin han-
dia egin behar dute hasierako proiektuaren gai-
nean berriz hausnartzeko eta kideen eta langile
berrien ekarpenak onartzeko, proiektua garatze
aldera (Garcia Jané, 2013).
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2.2. PARTAIDETZAREN HELBURUAK

PARTAIDETZA NEURTZEKO
TRESNA GEHIENEK HOBETZEKO
PROPOSAMENAK EGITEARI ETA
KUDEAKETAKO PARTAIDETZA
AZTERTZEARI EMATEN DIETE
GARRANTZIA.

GEZKIK PROPOSATZEN

DUEN TRESNAK, BERRIZ,
PARTAIDETZAREN HIRU
AZTERKETA-ARDATZ

HAUEK AZPIMARRATZEN
DITU:KUDEAKETA, EMAITZAK ETA
JABETZA. GURE TRESNAK, BERAZ,
IKUSPEGI HOLISTIKOA DU.
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2.2.1. Partaidetza kudeaketan

Zer eragin du erakunde eta pertsonen-
gan kudeaketan parte hartzeak?Zein-
tzuk dira partaidetzaren analisiaren gil-
tzak?Zer gaitan jarri beharko dute arreta
erakundeek, baldin eta partaidetzaren
panoramika bat egin eta, era horretan,
hobetzeko arloak zehaztu nahi badituz-
te?Partaidetzaren analisian gai horiek jo-
rratuko ditugu.

GEZKIko lan-taldeak ondorio hauek atera
ditu pertsonek kudeaketan parte hartzea-
ren inguruan (Gay, 2003):

1. Langileen partaidetza ez da estatikoa, aitzi-

”

tik, “jarraitua da (...), eta ez beti partekatua"

2. Partaidetzak “denbora behar du, aurrera
eta atzera egiten du, eta prozesu horretan
erakundeko kideak aldatu egiten dira”

3. Prozesuen kudeaketako partaidetzak lotura
estua du ezaupideak sortzearekin; beraz, bi
prozesu horiek garatzeko oinarria pertsona
da.

4. Partaidetza-mota horretan “erakundeetako
komunikazio-aukerak askatzen dira (...) eta
komunikazioa berritzaile bihurtzen da”

5. Partaidetza eta taldea komunikazio zuzenaz
harago estuki lotuta daude: “emozioak jo-
rratzen eta esanahi berriak sortzen dira”

Gure proposamena da partaidetza orain azal-
duko ditugun giltza eta itemak abiapuntutzat
hartuta aztertzea:

Parte hartzeko modu eta jardunbideak.

ltem hauek aztertu ditugu:

1 Enpresa Batzordea eta langileen ordezkaria
edukitzea

2 Beste partaidetza-organo batzuk edukitzea
(berdintasun-batzordea, osasun- eta segur-
tasun-batzordea, euskara-batzordea)

3 Borondatez sortutako partaidetza-organoak

4 Partaidetza-organoetakoez aparteko beste
partaidetza-jardunbide batzuk,

5 Aniztasuna enpresan
6 Aniztasuna langileen ordutegietan

7 Lana eta familia bateragarri egitea eta par-
taidetza

Informazioa eta komunikazioa.

1 Langileentzako informazioa

2 Enpresaren egoera ekonomikoari eta en-
plegu-politikari buruzko informazioa

3 Informazioaren berri emateko modua

Talde-lana.

1 Erabakiak elkarrekin hartzea
2 Bileren izaera

3 Proiektu partekatuaren sorrera (plan estra-
tegikoa eta kudeaketa-plana egitea)

4 Aitzindaritza

Prestakuntza.

1 Prestakuntzaren grapena

2 prestakuntza kudeatzen duen organo bat
edukitzea

3 Prestakuntza Plana egiteko prozedura
4 prestakuntzaren edukiak

5 prestakuntza-motak

6 prestakuntzaren ebaluazioa

Berrikuntza.
1 Antolamendu horizontala vs antolamendu
bertikala

2 Erakundean elkarri eragiteko modu berri-
tzaileak

3 Informazio-kanalak
4 Prozesu berritzaileetan parte hartzea
5 Enplegu adimentsua
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2.2.2. Partaidetza emaitzetan

Langileen finantza-partaidetzari buruzko inte-
resa, alegia langileek enpresako emaitzetan
zuzenean edo zeharka parte hartzeko ereduen
inguruko interesa, handitu egin da 80ko ha-
markadatik. Hori dela eta, Europako Ekonomia
Erkidegoak PEPPER™ txostena egin zuen (Uva-
lic, 1991), eta Europako Batzordeak txosten
hori oinarri hartuta egindako proposamenari
jarraikiz, Kontseiluak, 1992ko uztailaren 27an,
Langileek enpresen emaitzetan eta irabazietan
(kapitalean barne) parte hartzea sustatzeko go-
mendioa egin zuen. Ordudanik gaiaren inguru-
ko ekimen asko gauzatu dira Europan, estatuan
eta autonomia-erkidegoan.

Langileek kooperatibak eta lan-sozietateak ez
diren enpresetako finantzan parte hartzeko
moduak bi kategoria handitan multzokatu di-
tzakegu:partaidetza emaitzetan eta partaidetza
enpresen jabetzan.

Emaitzetan parte hartzea da kapitala eta lana
hornitzen dutenen artean irabaziak banatzea.
Funtsean, langileek, soldata finkoaz gain, iraba-
ziekin edo enpresen emaitzak neurtzeko beste
bitartekoren batekin (balio erantsia, irabaziak
eta abar) zerikusi zuzena duen diru-sarreren
parte aldakor bat jasotzen dute. Soldata-pizga-
rri tradizionalak banakoen errendimenduaren
araberakoak izaten dira (piezen gaineko por-
tzentajeak, adibidez); emaitzetako partaidetza,
ordea, sistema kolektiboa da, enpresako langi-
le guztiei edo langile-multzo handi bati aplika-
tzen zaie.

Emaitzetan hainbat modutan parte har daiteke.
Batetik, langileek berehalako irabaziak edo ira-
bazi atzeratuak jaso ditzakete, esku-dirutan edo
enpresako akzioen edo beste balio-titulu ba-

10 PEPPERren esanahia: langileek enpresako irabazi eta emaitze-
tan parte hartzea sustatzea (ingelesez Promotion of Employee Par-
ticipation in Profits and Enterprise Results).

tzuen bitartez; eta bestetik, irabazien portzen-
taje jakin bat funts espezifikoetan jar daiteke,
gero langile guztien probetxurako inbertitzeko.

Gure tresnan 26. itemetik 30. itemera aztertu
dugu gai hori. Item horietan enpresak emaitze-
tako partaidetzari buruzko informaziorik ema-
ten al duen eta bitarteko zehatzen bat ezarrita
ba al dagoen galdetu dugu. Horien gainean
jakitea interesatzen zaigu zer euskarri juridiko
duten, zer langilek dituzten eskura, jasotzeko
zenbatekoak nola zehazten diren, partaidetza
nola antolatzen den (soldatako elementu edo
osagarri gisa), langileei jaso behar dituzten
zenbatekoak zuzenean ordaintzen dizkieten,
enpresan berriz inbertitzen diren, pentsio-fun-
tsetan inbertitzen diren ala beste mekanismo-
ren baten bitartez ordaintzen diren. Azkenik,
parte hartzeko modu hori baloratzeko beste gai
bat landu dugu.
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2.2.3. Partaidetza jabetzan

Industrializazioaren hasieran hasi ziren ezta-
baidatzen langileek enpresen arrakasta eko-
nomikoan parte hartu behar zuten, langileak
kostu-faktore huts diren eta, ondorioz, haien
inplikazioa soldatarekin ordaintzen den, edo
enpresaburu, inbertitzaile eta langileen ahale-
gin kolektiboaren emaitza positiboen parte bat
jasotzea merezi duten. Galdera horren lehen
erantzun praktikoa izan zen langileek lan-mer
katuak ordaintzera behartutako gutxieneko zen-
batekoa soldata moduan jaso besterik ez zutela
egin behar. Ekonomialari, langile-elkarte eta in-
dar politikoek, haien hausnarketetan, eutsi egin
zioten zalantzari. Eta langileei gutxieneko solda-
ta baino zerbait gehiago eskaintzen zieten eki-
menak jarri zituzten martxan. Hasieran, finantza
-partaidetzan langileek emaitza edo irabazietan
baino ez zuten parte hartzen, baina XX. men-
dearen hasieran kapitalean parte hartzeko ideia
izan zuten. Enpresaren jabetzan parte hartzeko
modurik adierazgarrienak kooperatibak eta lan
-sozietateak dira, baina ez dira bakarrak.

Europan sozietate kapitalistetan, sozietate ano-
nimoetan eta erantzukizun mugatuko sozietatee-
tan parte hartzeko esperientzia ugari daude. Par-
taidetzaren kontzeptua zabala da, parte hartzeko
erabil daitezke akzio edo partizipazioak, mailegu
bidezko inbertsioak, partizipazio-kontuak, zor-ti-
tuluak eta abar. Helburuak askotarikoak dira:lan-
gileak enpresarekin gehiago identifikatzea eta,
ondorioz, gehiago motibatzea; enpresen berez-
ko funtsen maila indartzea; langileek enpresa
-pentsamoldea izatea eta jabetzaren eta lanaren
arteko lankidetzaren enpresa-kultura sustatzea.
Asmoa da, gainera, langileek ondarea handi-
tzea, errenta nahikoa izan dezaten, batez ere lan
egiteari uzten diotenean.

Historikoki, enpresa-erakundeek eta sindikatuek
ez dute ongi hartu haien zerbitzura dagoen jen-
dearen partaidetza sustatzea. Ordea, parte har-
tzeko sistemak ezarri dituzten enpresek partai-
detzaren balorazio oso positiboa egiten dute.
Eta balorazio horretan alderdi guztiak datoz bat.
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2.3. PROIEKTUAREN METODOLOGIA
2.3.1. Proiektua egiteko partaidetza-prozesua

Tresna sortu duen diziplina anitzeko taldean diziplina hauetako zortzi ikertzailek parte hartu dute:zu-
zenbidea (lan-zuzenbidea eta merkataritza-zuzenbidea), ekonomia (ekonomia aplikatua) eta soziologia.

Hona hemen taldekideak:

1Tabla. LAN-TALDEKO KIDEAK

PERTSONAK

DIZIPLINA LOTURA

Sylvia Gay

Miren Igone Altzelai
Aitziber Etxezarreta
Rosa Ochoa-Errarte
Aitor Bengoetxea
Aratz Soto *

Enekoitz Etxezarreta*

Lan-zuzenbidea
Merkataritza-zuzenbidea
Ekonomia aplikatua
Merkataritza-zuzenbidea
Lan-zuzenbidea
Ekonomia aplikatua

Ekonomia aplikatua

GEZKIko kidea

UPV/EHUko irakasle-ikertzailea
UPV/EHUko irakasle-ikertzailea
UPV/EHUko irakasle-ikertzailea
UPV/EHUko irakasle-ikertzailea
UPV/EHUko irakasle-ikertzailea

UPV/EHUko irakasle-ikertzailea

Liseth Diaz Soziologia Ikertzaile kontratatua

* Proiektuaren fase batean edo gehiagotan parte hartu dute, proiektuan formalki ageri ez diren arren.

Iturria:guk geuk egina.

Proiektua gauzatzeko metodologia oso partizipatiboa izan da. Hilean behin osoko bilerak edo talde
osoaren bilera egin ditugu, tresnaren diseinuaz eztabaidatzeko eta aurrera egiteko. Aldi berean, bile-
ra partzial eta segimendu-bileretan proiektua eraginkor bihurtu dugu.

Talde osoarekin zazpi bilera egin ditugu, Carlos Santamaria eraikineko bilera-aretoan, gutxi gora-
behera hilean behin: 2017ko otsailak 17, 2017ko martxoak 17, 2017ko apirilak 11, 2017ko maiatzak 5,
2017ko maiatzak 15, 2017ko uztailak 3 eta 2017ko irailak 7.
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2 taula. Bilerak eta proiektuaren erronka nagusiak

EGUNA ORDUA LANDUTAKO GAI NAGUSIAK

Proiektuaren eta aurrekarien berri ematea:Community | eta Il

Gaur egungo egoeraren analisia:EuroFound txostena eta beste

batzuk. Fitxak zehaztea

Partaidetzaren adierazleen taula (l)
Partaidetzaren adierazleen taula (ll):partaidetza kudeaketan

Partaidetzaren adierazleen taula (Ill):partaidetza kudeaketan

Partaidetzaren adierazleen taula (IV):partaidetza jabetzan eta

emaitzetan. Puntuazioak

201170 otsailak 17 11:00-13:00
2017ko martxoak 17 11:00-13:00
2017ko apirilak 11 11:00-13:00
2017ko maiatzak 5 11:00-13:00
2017ko maiatzak 15 11:00-13:00
2017ko uztailak 3 18:00-20:00
2017ko irailak 7 16:00-18:30

Iturria:guk geuk egina.

XX taulan ikusten den moduan, proiektuaren
abiapuntuak dira, batetik, GEZKIk Agintzariren-
tzako egindako partaidetzaren adierazleen taula
(2015-2016); eta bestetik, edozein enpresak (ez
bakarrik zerbitzuen sektoreko kooperatibek) era-
biltzeko moduko tresna bat sortzea, faseka.

Lehen fasean fitxak egin genituen, nazioarteko
eta tokiko tresna batzuek partaidetza neurtzeko
dituzten ikuspegi eta moduak jasotzea aldera;
tresna horiek dirairaunkortasun-memoriak (Glo-
bal Reporting Initiative, Forética), gizarte-ikuska-
ritza (SA 8000, REAS, Xarxa) eta kudeaketa bi-
kaina (EFQM, Euskaliten kudeaketa aurreratuko
eredua).

Bigarren fasean (une batzuetan lehen fasearekin
batera), aurreko adierazleen taula moldatzen eta
gure tresna sortzen hasi ginen. Lehendabizi ku-

Proiektuaren azken erabakiak

deaketako partaidetzaren inguruko arlo, irizpide
eta itemak zehaztu genituen, eta gero beste bi
ardatzetako partaidetza jorratu genuen: partai-
detza emaitzetan eta partaidetza jabetzan.

Hiru ardatzetan zehaztu genituen galderak,
erantzunak eta erantzun bakoitzak tresna apli-
katuz gero izango lukeen puntuazioa. Alde ho-
rretatik, lehen aipaturiko taldeko bileretan, dizi-
plina anitzeko taldeko ikertzaileek eztabaidatu
dituzte hala kontzeptu teorikoak eta ikuspegi
orokorra nola tresnan proposaturiko arlo, iriz-
pide eta item guztiak (tresnako galdera guztien
erantzunei dagokien puntuazioaz gain).

Talde osoa biltzeaz gain, ikertzaileek bilera uga-
ri egin dituzte, proiektua kudeatzeko eta segi-
mendua egiteko, baina ez ditugu zehaztuko,
gehiegi ez luzatze aldera.






GAUR EGUNGO
EGOERA

ATAL HONEN HELBURUA DA NEURTZEKO TRESNA
NAGUSIAK JASOTZEA ETAGAUR EGUN NAZIOARTEAN
ETA GUREAN ERABILTZEN DIREN TRESNEN IKUSPEGI
OROKORRA ESKAINTZEA.
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GEZKI

3.1. GAUR EGUNGO EGOERAREN ANALISIA

Atal honen helburua da neurtzeko tresna nagusiak jasotzea etagaur egun nazioartean eta gurean
erabiltzen diren tresnen ikuspegi orokorra eskaintzea.

Erakundeen partaidetzarekin edo gerentziarekin zerikusia duten gaiak aztertzeko neurketa-tresna
ugari dauden arren, gure iritziz gaur egun nazioartean erabiltzen diren tresnen ikuspegi orokorra es-
kaintzen dutenak aztertu ditugu. Neurtzeko tresnak honela daude sailkatuta:

1. irudia: Neurketa-tresnen bilduma

Partaidetzarako - Eurofounden Europako Enpresentzako Galdeketa
tresnak - Partaidetzaren adierazleen taula

Iraunkortasun- - Global Reporting Initiative (GRI)
memoriak - Foreticaren SGE 21 araua

- REASen gizarte-ikuskaritza
Gizarte-ikuskaritza - XESen gizarte-balantzea
- SA 8000

. - EFQM eredua
Kudeakotaibikaina ) - Euskaliten kudeaketa aurreratuko eredua

Iturria: guk geuk egina.

.) Partaidetzarako tresna hauek aukeratu ditugu:

batetik, Eurofoundek egiten duen eta Europan eredu den Europako Enpresentzako Galdeketa,
zeinak enpresa europarretako partaidetza aztertzen duen, 30. 000 galdeketako lagin batean oi-
narrituta; eta bestetik, Euskal Herriko Unibertsitateko GEZKIk egiten duen partaidetzaren adie-
razleen taula, Agintzari-Zabalduz kooperatiba-taldearen kasua aztertzen duena; tresna horrek
erakundeko partaidetza aztertzen du (kooperatiba denez, erakundearen egiturak parte hartzea
errazten du), partaidetzan eragina duten aldagaien bitartez.



1. Global Reporting Initiative (GRI) eta
SGE 21 araua. Iraunkortasun-memo-
rian erakundeak garapen iraunkorra-
ren helburua zenbateraino bete duen
aztertzen da, gero jakitera emateko
eta barruko eta kanpoko interes-tal-
deei kontu emateko.

2. SGE 21 araua aukeratu dugu enpre-
sa eta erakundeentzako kudeake-
ta-sistema etiko eta gizarte aldetik
arduratsua delako eta kudeaketa-sis-
tema ezartzeko, ikuskatzeko eta ziur-
tatzeko aukera ematen duelako.

1. REASen gizarte-ikuskaritza eta XESen
gizarte-balantzea. Lehenak erakun-
deetan ezarritako proiektu eta progra-
mak ebaluatzeko balio du, kontuan
hartuta, batetik, erakundeko baliabide
ekonomiko eta teknikoak eta giza ba-
liabideak erabiltzeko prozesu eta mo-
duak; eta bestetik, ingurumena.

2. Bigarrenaren helburua da ekonomia
sozial eta solidarioko erakundeen jar-
dunbide egokiak eta gizartean sortzen
duten balioa ezagutzera ematea eta,
horretarako, ekarpen sozial, laboral,
profesional eta ekologikoak neurtzea
eta deskribatzea.

3. Gaur egungo egoera neurtzeko tresnak: ereduzko tresna nagusiak

. Kudeaketa bikaina eta kalitatearen

kudeaketa.

Erabateko kalitatearen garapenean kudea-
keta bikainaren hainbat eredu sortu dira,
eta eredu horien helburua da “erakun-
deentzako autoebaluazio-tresna izatea”
Amaitzeko, gure testuingururako apropo-

sak diren bi tresna aukeratu ditugu.

1. Europako esparrura egokitutako ere-
du bat da, EFQM eredua, hain zuzen
ere; eta bestea euskal testuingurura
egokitutako tresna bat, Euskaliten
kudeaketa aurreratuko eredua, ale-
gia. EFQM eredua aginduzkoa ez den
lan-esparru bat da, hau da, erakun-
deei aukerak ematen saiatzen da, be-
deratzi irizpidetan oinarrituta, kudea-
keta-sistema egoki bat ezartze aldera.

2. Euskaliten ereduaren asmoa da en-
presei lehiatzeko gaitasuna hobetzen
laguntzea, kudeaketa kontzeptuak in-
tegratuz: jakintzaren kudeaketa, era-
bateko kalitatea, kudeaketa bikaina,
berrikuntza eta enpresaren gizarte-e-
rantzukizuna.

Txostenean hizkera inklusiboa erabili du-
gu. Dena den, fitxak erakunde bakoitzaren
hizkerarekin egin ditugu, berezkoa duten
estiloa ez aldatze aldera. Aurrerago egingo
dugun analisian hizkera inklusiboa erabili-
ko dugu, GEZKIren ikuspegiarekin bat da-
torrelako; izan ere, Institutuak, erakundeen
eguneroko jardunaren berri ematerakoan,
berdintasunaren eta diskriminaziorik eza-
ren aldeko apustua egiten du.

11 http://www. euskalit. net/pdf/Calidadtotalmodelos. pdf

31
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Orain lehen aipaturiko tresnak aurkeztuko ditu-
gu, fitxa moduan. Lehenik, tresnaren laburpen
-taula bat egin dugu; bigarrenik, tresna zertan
den zehaztu dugu; eta azkenik, tresnaren azter-
keta-esparruak eta itemak aipatu ditugu.

PARTAIDETZARAKO TRESNAK

1. fitxa. Eurofounden Europako Enpresentzako Galdeketa 2013:Langileen
partaidetza zuzen eta zeharkakoa

3. taula. LANGILEEN PARTAIDETZA ZUZEN ETA ZEHARKAKOA EEGN

Europako Enpresentzako Galdeketa (EEG) enpresa europarrei egiten diete, haien enpresa-
jardunbideak aztertzeko asmoarekin. 2004tik lau urtetik behin hiru galdeketa egin dituzte.
Zehazki, giza baliabideen zuzendaritzako pertsona bati eta langileen ordezkari bati

DEFINIZIO telefono bhidezko elkarrizketak egiten dizkiete. Azken galdeketako datuekin (2013) Europako
enpresetako langileen partaidetza zuzen eta zeharkakoa neurtzen duen txosten bat egin dute.

Langileen zeharkako partaidetza
Langileen partaidetza zuzena

Langileen eta haien ordezkarien partaidetza aldaketa garrantzitsuetan

PARTAIDETZAREN
ESPARRUAK

Partaidetzarekin eta emaitzekin zerikusia duten lantoki eta enpresen
ezaugarriak

Herrialdeko aldagaiak

Lantokietako emaitzak neurtzen dituzten aldagaiak

Iturria:guk geuk egina eta itzulia, EuroFound oinarritzat hartuta. ?

LO: langileen ordezkariak.

12 https://www. eurofound. europa. eu/es/surveys/european-company-surveys
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ITEMAK

1. Informazio interesgarria.

2. Informazio estrategikoa.

3. Informazioaren kalitatea.

4. Langileen ordezkari izateko prestakuntza.

5. Kanpo-aholkularitzarako finantziazioa eskuratzeko bidea.

6. Langileak ordezkatzeko denbora nahikoa izatea.

7. Langileen eta berehalako gerentziaren arteko aldian-aldiko
bilerak.

8. Lantokiko langile guztientzako aldian-aldiko bilerak.

9. Taldeen, aldi baterako batzordeen eta ad hoc taldeen
bilerak.
10. Informazioaren berri ematea aldizkarien, web-orriaren,

iragarki-oholen, posta elektronikoaren eta abarren bitartez.

11. Langileekin eztabaidatzea gizarte-komunikabideen edo
lineako eztabaida-foroen bitartez.

2. lradokizunen eskemak (langileek edonoiz aditzera eman
ditzaketen ideia eta iradokizun boluntarioak; normalean
iradokizun-ontzia erabiltzen da).

13. Langileentzako galdeketak.

14. Lan-prozesuen antolamendua.

15. Langileen kontratazioa eta kaleratzea.

16. Laneko segurtasuna eta osasuna. L0
17. Prestakuntza eta garapen profesionala.

18. Laneko ordutegiaren antolaketa.

19. Berregituratzeko neurriak.

20. Ordainketa-sistema aldatzea.

21. Teknologien erabilera aldatzea.

22. Langileak koordinatzeko eta lana
egokitzeko modua aldatzea.

23. Langileak aukeratzeko politikak aldatzea.

24. Laneko denboraren kudeaketa aldatzea.

Zuzendaritza

25. Lantokiaren edo enpresaren neurria.
26. Langile oso helduen portzentajea.

27. Goi-mailako hezkuntza duten langileak.
28. Lanaldi partziala duten langileak.

29. Sektore ekonomikoa.

30. Soldatak zehazteko koordinatzea.
31. Enpresa Batzordearen egoera.

32. Langileen antolamendu-dentsitatea.
33. Sindikatuko kide izatea.

34. Hazkunde ekonomikoa.

35. Enplegu-tasa.

36. Lantokiko ongizatea.
37. Lantokiaren edo enpresaren jarduera.

Langileen zeharkako
partaidetza

Langileen partaidetza
zuzena

Langileen eta haien
ordezkarien partaidetza
aldaketa garrantzitsuetan

Partaidetzarekin eta
emaitzekin zerikusia duten
lantokien ezaugarriak

Herrialdeko aldagaiak

Lantoki edo enpresetako
emaitzak neurtzen dituzten
aldagaiak
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TRESNAREN DEFINIZIOA

Europako Enpresentzako Galdeketaren (EEG)
helburua da enpresa europarren jardunbideak
aztertzea. 2004-2005 aldian sortu zuten eta lau
urtez behin egiten dute. Lehenbiziko galdeke-
tari “Laneko ordutegiari eta lana eta familia
bateragarri egiteari buruzko enpresa-galdeke-
ta” (ESWT) jarri zioten. Bigarren galdeketari,
2009an egin zutenari, jarri zioten behin betiko
izena “"Europako Enpresentzako Galdeketa”; eta
hirugarrena 2013an egin zuten. 2015ean hiru
txosten berri egin zituzten, 2013ko datuak sakon
jorratze aldera.Txosten horietan aztertu zituzten
berrikuntza, Europako enpresen jardunbideak
eta langileen partaidetza zuzen eta zeharkakoa
enpresetan. Gure azterlanean azken txosten ho-
ri hartu dugu oinarritzat™.

Galdeketa egiteko lagin adierazgarri bat har-
tzen da, eta lantoki edo enpresa bakoitzak bina
galdeketa erantzuten ditu telefonoz, herrialde-
ko hizkuntz(et)an. Gero errazago aztertze alde-
ra, lantokiak honako hauen arabera bereizten
dira: jarduera-sektorea, neurria (10 langile bai-
no gehiagoko enpresak), sektore publiko edo
pribatua eta herrialdea. Bi galdeketa egiten
dituzte:bata giza baliabideen alorreko ardura-
dun nagusiari eta bestea langileen ordezkaritza
formaleko lehendakariari (hori, baldin eta lan-
gileek ordezkaria badute eta aurrez giza balia-
bideen arduradunari galdeketa egin badiote).

PARTAIDETZAREN ESPARRUAK ETA
AZTERTUTAKO ITEMAK

Atal honetan partaidetzaren sei esparru eta es-

parru horiek neurtzeko aukeratutako item espe-
zifikoak aurkeztuko ditugu.

13 https://www. eurofound. europa. eu/

1. esparrua. Langileen zeharkako partaidetza

Informazio interesgarria:langileen ordezkari-
tza-organoak enpresaren finantza- eta lan-e-
goerari buruzko informazioa jaso duen ala ez.

Informazio estrategikoa:aldagai bitar bat da,
produktu berri edo nabarmen aldatutakoak
sartzeari, prozesu berri edo nabarmen aldatu-
takoak sartzeari eta plan estrategikoei buruzko
informazioa ematen duena.

2. esparrua. Langileen partaidetza zuzena

Hemen laburtu ditugun aldagaiak Eurofound
txostenean Europako enpresetan langileen
partaidetza zuzena aztertzeko erabilitakoak di-
ra. Aldagai horiek zuzendaritzak erantzun beha-
rreko galdeketan daude jasota eta balio dute la-
na nola antolatzen den jakiteko, 7-13 itemetan
zehaztutako jardunbideen arabera; gaiak dira,
besteak beste, langileen eta zuzendaritzaren ar-
teko bilerak, langileek jasotzen duten informa-
zioa eta langileen iradokizun eta balorazioen
tratamendua.

3. esparrua. Langileen eta haien ordezkarien par-
taidetza aldaketa garrantzitsuetan

Langileen ordezkariek (LO) eta langileek (L)
zenbateraino parte hartzen duten jakiteko, az-
tertu dugulangileen ordezkariei zuzendaritzak
informazioa ematen dien ala ez, kontsulta egi-
ten dieten ala ez eta erabaki bateratuak hartze-
ko aintzat hartzen dituzten ala ez. Hori aldagai
hauen bitartez baloratu dugu:a) lan-prozesuen
antolamendua, b) langileen kontratazioa eta
kaleratzea, c) laneko osasuna eta segurtasuna,
d) prestakuntza eta garapen profesionala, e)
laneko ordutegiaren antolaketa eta, azkenik, f)
berregituratzeko neurriak.
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Zuzendaritzarentzako galdeketan, langileen or
dezkarien eta langileen partaidetzan eragina
duten aldagai hauei buruzko galderak egin ziz-
kieten:a) ordainketa-sistema aldatzea, b) tekno-
logien erabilera aldatzea, c) langileak koordina-
tzeko eta lana egokitzeko modua aldatzea, d)
langileak aukeratzeko politikak aldatzea eta €)
laneko denboraren kudeaketa aldatzea.

4. esparrua. Partaidetzarekin eta emaitzekin ze-
rikusia duten lantoki eta enpresen ezaugarriak

Partaidetzako jardunbideetan eta/edo emaitze-
tan eragina izan dezaketen lantoki edo enpre-
setako ezaugarriak aztertzeko, 2013ko EEGn al-
dagai hauek erabili zituzten:

Lantokiaren edo enpresaren neurria:20 langile
baino gutxiagoko lantoki edo enpresak, 20 eta
49 langile artekoak, 50 eta 249 langile artekoak
eta 250 langile baino gehiagokoak.

Hiru aldagai hauek langileen ordezkarien gal-
deketan daude jasota:langile oso helduen por-
tzentajea (50 urte baino gehiago dituztenena),
goi-mailako hezkuntza duten langileak (uniber-
tsitate-hezkuntza dutenak) eta lanaldi partziala
duten langileak (ohikoa baino lanaldi laburra-
goa dutenak).

Sektore ekonomikoa. Hamar kategoria daude:in-
dustria, eraikuntza, merkataritza eta ostalaritza,
garraioa, finantza-zerbitzuak eta beste zerbitzu
batzuk. Sektore publikoa kanpo utzita dago.

5. esparrua. Herrialdeko aldagaiak

Soldatak zehazteko koordinazioak soldata ne-
goziatzeko koordinazioaren maila neurtzen du
1etik (koordinazio eskasa, batik bat enpresaren
aldetik) bera (koordinazio handia, negoziazio
zentralizatua).

Enpresa Batzordearen egoera:aldagai bitar gisa
neurtzen da eta bereizten ditu, batetik, Enpresa
Batzordeak borondatezkoak diren herrialdeak;
eta bestetik, Enpresa Batzordeak legez edo sin-
dikatu eta enpresen hitzarmen orokorren bitar-
tez nahitaezkoak diren herrialdeak.

Enpresaburuen antolamenduaren dentsitateak
enpresa-erakundeei elkartutako enpresetan
lan egiten duten pertsonen proportzioa neur
tzen du.

Sindikatuko kide izatea neurtzeko sindikaturen
bateko kiden diren enpresako soldatapeko lan-
gileen proportzioa hartzen da kontuan.

Herrialdeen egoera ekonomikoaren berri ema-
ten duten beste bi aldagai daude:hazkunde
ekonomikoa eta enplegu-tasa.

6. esparrua. Lantoki edo enpresetako emaitzak
neurtzen dituzten aldagaiak

Lantoki edo enpresako emaitzetan kontuan
hartu beharreko bi aldagai daude:lantokiko on-
gizatea eta lantoki edo enpresaren jarduera.

Lantokiko ongizatea:giza baliabideen eta lane-
ko giroaren kudeaketa-arazoei buruzko infor-
mazioa jasotzen du. Giza baliabideen arloko
arazoei aurre egiteko, aztertu zuten gerentziak
antzeman al zituen, batetik, gaixotasunagatiko
baimenen maila handia; bestetik, langileei en-
presan eusteko zailtasunak; eta azkenik, langi-
leen motibazio falta.

Lantokiaren edo enpresaren jarduera:finantza-
egoerari, finantza-egoeraren aldaketei, laneko
produktibitateari eta ondasun eta zerbitzuen
ekoizpenari buruzko informazioa konbinatu zu-
ten.
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2. fitxa. Agintzari-Zabalduz kooperatiba-taldearentzat UPV/EHUko GEZKIk
egin duen partaidetzaren adierazleen taula

4. TAULA. PARTAIDETZAREN ADIERAZLEEN TAULA

Partaidetzaren adierazleen taula Agintzari-Zabalduz kooperatiba-taldeko langileen partaidetza
neurtzeko eta aldian-aldiko eta bilakaerari buruzko analisia egiteko diseinatutako tresna

bat da. Partaidetzako zazpi giltza eta partaidetzaren baldintzatzaile-sorta bat ditu. Datu
kuantitatibo zein kualitatiboak biltzen ditu.

DEFINIZIOA

Partaidetzarako espazioak
Informazioa eta komunikazioa
Proiektu partekatua

ESPARRUAK Prestakuntza
EDO
GILTZAKITE ~ Talde-lana

Aitzindaritza
Berrikuntza

Partaidetzaren baldintzatzaileak

Egiaztapen teknikoko taldeak.
Hedakuntza-bilerak.

1. Kooperatiba-organoak.
2. Hausnarketa-taldeak.
ITEMAK EDO 3. Batzordeak. Partaidetzarako
GILTZAK 4. Kudeaketa-taldeak. espazioak
5.
6.

7. Ematen duten informazioa zehatza eta langileek ulertzeko
modukoa da.

8. Lanpostuari buruzko informazioa gorantz* ematen dute.

9. Informazio-fluxua nahikoa eta kalitatezkoa da (goranzkoa eta
beheranzkoa).

10. Langileen iritziz, elkarrekintzarako espazio informalek motibatzea
eragiten dute eta horrek eragina du partaidetzan.

Informazioa eta
komunikazioa



12.
13.
14.

16.
17.
18.

20.
21.

22.

ITEMAK EDO
GILTZAK

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.
34.
35.
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. Kudeaketa Planaren ildo estrategikoak zehazten parte hartzen

duen pertsona-kopurua.

Kudeaketa Plana beti pertsona berberek egiten dute.

Lana, proiektuak edo ekintzak elkarrekin egin dituzte.
Erakundeko pertsonak proiektu partekatuaren parte sentitzen
dira.

. Prestakuntza Batzordeko kideen aniztasuna:geografikoa,

profesionalena.

Prestakuntza-proposamenen kopurua.

Prestakuntza ematen duen erakundeko pertsona-kopurua.

Gai hauei buruzko prestakuntza estrategikoa: kooperatibismoa,
ko-eraikuntza, partaidetza eta abar.

. Prestakuntzan parte hartzen duen pertsona-kopurua(prestakuntza

estrategiko eta teknikoa, beste era bateko prestakuntza).

Prestakuntzak erakundearen proiektuan engaiatzen laguntzen du.

Jasotako prestakuntzaren edukia eta iraupena egokiak dira.

Talde-lanean aritzeko formatu berritzaileak erabiltzen dituzte
(dinamizazio-teknikak: ideia-zaparrada eta abar).

. Lan-taldeak erabaki bateratuak hartzen ditu.
. Langileek lanpostuaren gainean erabakiak hartzeko duten

ahalmena.
Lan-taldearen bileren izaera:informazioa ematea, erabakiak
hartzea.

Emakumeen aitzindaritza errazteko ekintzak sustatzen dituzte.

Erantzukizun handiko lanpostuetara heltzeko eragozpenak daude.

Erakundeak partaidetza sustatzen duen eredu horizontalaren
aldeko apustua egiten duelako pertzepzioa.

Gizarte-sareak eta IKTak erabiltzen dituzte erakundearen
jardueraren berri emateko eta interesa dutenek parte hartzea
errazteko.

Ideia berritzaileak dituztenek jakitera emateko eta aurrera
eramate aldera babesa jasotzeko aukera dute.

Linean eta bideokonferentzia bidez lan egiteko eta online
prestakuntza jasotzeko aukera dago.

Zerbitzuaren lurralde-kokapena.
Bezero instituzionala.

Pertsonen ordutegia.

Lana eta familia bateragarri egitea.

Proiektu partekatua

Prestakuntza

Talde-lana

Aitzindaritza

Berrikuntza

Partaidetzaren
baldintzatzaileak

37

Iturria:guk geuk egina, Etxezarreta et al (2016) oinarritzat hartuta.
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AGINTZARI-ZABALDUZ KOOPERATIBA-TALDEKO PARTAIDETZAREN

ADIERAZLEEN TAULAREN DEFINIZIOA

Euskal Herriko Unibertsitateko Gizarte Ekono-
mia eta Zuzenbide Kooperatiboaren Institu-
tuak “Agintzari-Zabalduz kooperatiba-taldeko
partaidetzaren adierazleen taula” sortu zuen
2016an, taldeak eskatuta. Lan hori Gipuzkoako
Foru Aldundiko Ekonomia Sustapena, Landa
Ingurunea eta Lurralde Orekako Departamen-
tuak finantzatu zuen, erkidegoan gizarte-zerbi-
tzuak eskaintzen dituzten erakundeak babeste-
ko asmoarekin.

Partaidetzaren adierazleen taula Agintzari-Za-
balduz kooperatiba-taldeko langileen partaide-
tza neurtzeko diseinatutako tresna bat da. Be-
raz, tresna oso espezifikoa da. Hala eta guztiz
ere, eredutzat hartu dugu, kooperatibak, dau-
katen forma juridikoagatik, eredu partizipati-
boaren adibide oso egokiak baitira.

Tresnaren helburua da, beraz, langileen par-
taidetzaren diagnostikoa egitea, gero partaide-

tzaren adierazleen taula egiteko. Erakundeari
aldian-aldiko eta bilakaerari buruzko analisia
egiteko aukera ematen dio. Neurtzeko auke-
rak eskaintzen dituen adierazleen taula bat da,
partaidetzaren inguruko zazpi giltzez eta par-
taidetzaren baldintzatzaile-sorta batez osatua.
Partaidetzari buruzko datuak zenbakarriak izan
daitezke ala ez, eta tresna honek datu kuantita-
tibo zein kualitatiboak biltzen ditu.

Metodologiari dagokionez, tresna sortzeko el-
karrizketak egin eta eztabaida-taldeak sortu
genituen, eta horietatik atera genituen partai-
detza aztertzeko itemak. Gauzak horrela, tau-
lak erakundeko pertsonek berek proposaturiko
adierazleak ditu, eta adierazle horiek guztiek
oro har edo partaidetza-giltzen arabera lan egi-
teko aukera ematen dute. Esku artean dugun
analisirako, partaidetza neurtzen duten itemen
hautaketa sintetikoa egin dugu, tresna oso za-
bala delako.
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TAULAK AZTERTZEN DITUEN ESPARRUAK/
GILTZAK ETA ITEMAK

1. giltza: Partaidetzarako espazioak

Partaidetzaren giltza honetan parte hartzeko es-
pazio eta jardunbide nagusiak jaso genituen.
Partaidetzarako espazioak dirakooperatiba-orga-
noak (aztertzen dute, adibidez, ohiko batzarretara
bertaratzen den pertsona-kopurua), hausnarketa
-taldeak (erakundearentzat estrategia aldetik in-
teresgarriak diren gaiei buruz hausnartzen duten
taldeak), erakundea garatzeko arloak lantzeko
batzordeak, kudeaketa-taldeak (era horretan ku-
deaketa-eredua horizontalagoa da), egiaztapen
teknikoko taldeak eta, azkenik, hedakuntza- eta
komunikazio-bilerak (erakunde barruan sortu-
tako proposamenak ezagutzera emateko espa-
zioak).

2. giltza: Informazioa eta komunikazioa

Atal honek erakunde barruan zein kanpoan infor-
mazioa zabaltzeko erabiltzen diren bide nagusiak
neurtzeko adierazleak hartzen ditu aintzat. Pertso-
nek erakundeko informazioaren kantitatearen eta
kalitatearen gainean duten pertzepzioaren berri
ematen duten adierazleak ere hartu genituen
kontuan.

Honela daude sailkatuta:barne-informazioa he-
larazteko moduak (adierazleak: erakundeko kide
guztiek irispide osoa duten ala ez, informazio
gehiegi ematen delako pertzepzioa eta abar),
kanpoko informazioa helarazteko moduak (adie-
razleak: erakundetik kanpoko foroetan parte har-
tzea, adibidez), informazioa helarazteko modu
berritzaileak (formatu horien erabileraren inguru-
ko adierazleak) eta informazioa gizartean zabal-
tzeko bideak (Kudeaketa Plana eta Berdintasun
Plana).

3. giltza: Proiektu partekatua

Gero eta handiagoak diren eta 500 langile bai-
no gehiago dituzten erakundeek ezinbeste-
koa dute pertsona guztiak integratzen dituen
proiektu bat edukitzea. Funtsezkoa da, halaber,
proiektua zabaltzea eta pertsona guztiek par-
te hartzea. Atal honetan gai hauek hartu behar
dira kontuan:proiektu partekatua partekatzea
erraztea (adierazleak:ildo estrategikoak zehaz-
ten parte hartu duen pertsona-kopurua; lana,
proiektuak eta ekintzak elkarrekin gauzatzea...),
Harrera Batzordea (harrera-saioetan parte har-
tzen duen pertsona-kopurua), proiektuaren
berri emateko erreferentziazko pertsonak (lan-
kideek zeregin garrantzitsua dute proiektuaren
berri emateko prozesuan), erabakiak hartzea
(lana, proiektuak eta ekintzak elkarrekin egin
dituzte) eta lan-taldeen pertzepzioa (erakunde-
ko pertsonak proiektu partekatuaren parte sen-
titzen dira).

4. giltza: Prestakuntza

Erakundean prestakuntza kudeatzeko sistemak
parte hartzea eta ekarpenak egitea sustatzen
du. Hiru prestakuntza-mota daude:prestakun-
tza estrategikoa (prestakuntza-premietara ego-
kitzen da, enpresaren ildo estrategikoen arabe-
ra), prestakuntza teknikoa (lanpostuen premia
teknikoei erantzuten die) eta, azkenik, erakun-
deko pertsonek proposatzen duten prestakun-
tza. Lehen bi prestakuntza-motak eman egiten
dira eta, langileen prestakuntza kudeatzeko,
bozketa-sistema bat erabiltzen da; bozketa ho-
rietan langileek gehien interesatzen zaizkien
prestakuntza-jarduerak aukeratzen dituzte.
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Enpresan prestakuntza neurtzeko adierazle
hauek erabili genituen: Prestakuntza Batzorde-
ko kideak (langileak, koordinatzaileak, taldeen
arduradunak...), Prestakuntza Plana egiteko
partaidetza-prozedura (prestakuntza-proposa-
menen kopurua, prestakuntza ematen duen
pertsona-kopurua...), edukiak (edukiak aztertu
behar dira, jakiteko jendea gustura dagoen edu-
kiarekin eta eduki horren erabilerarekin eta zer
pertzepzio duen), prestakuntza-mota (presta-
kuntza-mota bakoitzean parte hartzen duen per-
tsona-kopurua) eta prestakuntzaren ebaluazioa.

5. giltza: Talde-lana

Giltza hau funtsezkoa da jendeak erakundean
parte har dezan. Lan-taldeetan lankidetza-harre-
manak onak badira, jendea partedun sentituko
da eta emaitzak gogobetegarriagoak izango dira
hala haientzat nola erakundearentzat.

Aurreko ataletan bezala, informazioa gaika an-
tolatu genuen:i) lan-taldean erabakiak hartzea
(adierazleak: lan-taldean erabakiak hartzea, adi-
bidez) eta ii) talde-laneko bileren izaera (adieraz-
leak:informazioa emateko edo erabakiak hartze-
ko bilerak).

6. giltza: Aitzindaritza

Askotariko aitzindaritzak daude; langileei era-
bakiak hartzen zenbat eta gehiago utzi, orduan
eta partedunago sentituko dira. Giltza honetan
landu ditugubatetik, emakumeen aitzindaritza
(emakumeak aitzindari izan daitezen errazteko
ekintzak sustatzea); eta bestetik, ardura handi-
ko lanpostu bat izateko eragozpenak.

7 giltza: Berrikuntza

Aztertu dugun erakundeak aldaketak onartzea-
ren eta sor daitezkeen premiei erantzutearen
aldeko apustua egiten du. Horrek esan nahi du
berrikuntzaren aldekoa dela. Gauzak horrela,
berrikuntzaren inguruko gai hauek landu ge-
nituen:i) parte hartzeko espazioak (erakundeak
partaidetza sustatzen duen eredu horizonta-
laren aldeko apustua egiten duelako pertzep-
zioa), ii)informazio-kanalak (gizarte-sareak eta
informazio eta komunikazioko teknologiak era-
biltzea erakundearen jarduera ezagutzera ema-
teko eta interesa duten guztiek parte hartzea
errazteko), iii)prozesu berritzaileetan parte har-
tzeko aukera, eta iv)lan birtuala.

8. giltza: Partaidetzaren baldintzatzaileak

Partaidetzaren baldintzatzaileek zehazten du-
te erakundeko partaidetza nolakoa izango
den. Kasu honetan lau adierazle aukeratu ge-
nituen:i) zerbitzuaren lurralde-kokapena (non
dagoenaren arabera, jendeak denbora eta aha-
legin gehiago jarriko du parte hartzeko), ii) be-
zero instituzionala (erakundeak udaletxeentzat
lan egiten du eta, beraz, udaletxeek erabakiko
dute zer erraztasun emango dizkieten langileei
lantokitik kanpo aritzeko eta parte hartzeko),
iii) langileen ordutegiak (goizeko, arratsaldeko
edo gaueko ordutegia edukitzeak eta malguta-
sunak baldintzatuko dute langileek partaidetza-
rako espazio eta deialdietan parte hartzea ala
ez), eta iv) lana eta familia bateragarri egitea.
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m IRAUNKORTASUN-MEMORIAK

5. taula. GLOBAL REPORTING INITIATIVE ERAKUNDEAREN G4 GIDA

DEFINIZIOA

ESPARRUAK Ekonomia
EDO Ingurumena

KATEGORIAK

ITEMAK EDO
ALDERDIAK

i L S ol

9.

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.

Gizarte-jarduera

Jarduera ekonomikoa.
Merkatuko presentzia.
Zeharkako ondorio ekonomikoak.
Eskuratze-jardunbideak.
Materialak.

Energia.

Ura.

Biodibertsitatea.

Isuriak eta hondakinak.
Ingurumen-arauak betetzea.
Hornitzaileen ingurumen-ebaluazioa.
Enplegua.

Lan-harremanak.

Laneko segurtasuna eta osasuna.
Prestakuntza eta hezkuntza.
Aniztasuna eta berdintasuna.
Diskriminaziorik eza.

Laneko jardunbideak
eta lan duina

18.
19.
20.
21.
22.
23.

Sindikatu-askatasuna eta negoziazio kolektiboa.

Haurren lana.
Nahitaezko/derrigorrezko lana.
Segurtasun-jardunbideak.
Herri indigenen eskubideak.
Giza eskubideen ebaluazioa.

Giza eskubideak

Gizartea

24,
25.

Tokiko komunitateak.
Hornitzaileen gizarte-ebaluazioa.

26.
27.
28.
29.
30.

Bezeroen osasuna eta segurtasuna.
Produktu eta zerbitzuak etiketatzea.
Marketineko komunikazioak.
Bezeroen pribatutasuna.

Arauak betetzea.

Guk geuk egina eta itzulia, GRI oinarritzat hartuta.

14 https://www. globalreporting. org/

Produktuen gaineko
erantzukizuna

Ekonomia, ingurumen eta gizarte arloetako jarduera ebaluatu nahi duten erakundeetan
iraunkortasun-memoriak egiteko bereizgarriak zehazteko munduko lehen estandarra sortu duen
mendeko erakunde bat da. GRIk nazioartean neurketak egiteko eduki eta sistemak adosteko
helburuarekin sortu zuen iraunkortasun-memoriak egiteko G4 gida. Gidak, beraz, informazioa
eskuratzea eta alderatzea errazten du.

Ekonomia

Ingurumena

Gizarte-
jarduera
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GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI)
ERAKUNDEAREN DEFINIZIOA

Global Reporting Initiative erakundeak nazioar-
teko enpresa eta gobernuekin lan egiten du.
Erakundeak gida bat sortu du, organizazioei
helburuak jartzen, jarduera neurtzen eta alda-
ketak kudeatzen laguntzeko, haien jarduerak
iraunkorragoak izan daitezen. Gida hori na-
zioartean edukiak eta neurketa-sistemak ados-
teko eta informazioa eskuratzea eta alderatzea
errazteko asmoarekin egin zuten.

Gida hobetzen joan dira eta azken bertsioa, G4,
da eguneratuena. Munduko hainbat herrial-
detako askotariko interes-taldeek parte hartu
dute: enpresa-arloko ordezkariak, sindikatuak,
sozietate zibila, finantza-merkatuak, ikuskariak,
adituak, araugileak eta gobernu-organoak.

Gida era guztietako erakundeek erabil dezake-
te, tamaina, kokagunea eta jarduera-sektorea
direnak direlakoak. Gainera, adierazleak estan-
darizatu dituztenez, iraunkortasun-txostenak
alderatzeko aukera ematen du.

Gida horren bitartez, erakundeek iraunkorta-
sun-txostenak egin ditzakete eta ekonomia, in-
gurumen eta gizarte arloetako haien jarduna
ebaluatu dezakete™. Iraunkortasun-txostenak
erakundearen balioak, gobernu-eredua eta era-
kundearen estrategiaren eta ekonomia global
iraunkorrarekiko konpromisoaren arteko lotura
ematen ditu ezagutzera. Era horretan, erakun-
deek helburuak zehaztu eta aldaketak kudeatu
ditzakete.

15 https:/globalreporting. org/

Tresna horren bidez erakundeek bi txosten-mo-
ta egin ditzakete,batak informazio orokorra du
eta besteak zehatzagoa. Iraunkortasun-memo-
ria egiteko lehen pausoa elementu materialak
zehaztea da: “alderdi materialek dira erakun-
dearen ekonomia, ingurumen eta gizarte arloe-
tako eraginak adierazten dituztenak edo interes
-taldeen ebaluazio eta erabakietan pisu handia
dutenak” Gero, pauso hauek eman behar di-
tuzte:1) ikuspegi orokorra sortzea, 2) oinarriz-
ko txostena edo txosten zehatza egitea auke-
ratzea, 3) oinarrizko eduki orokorren azalpena
prestatzea, 4) oinarrizko eduki espezifikoen
azalpena prestatzea eta 5) iraunkortasun-me-
moria egitea (prestatutako informazioa azal-
tzea, hau da, txostena formatu elektronikoan,
online edo paperean aurkeztea, erabiltzaileek
aztertutako aldiko informazioa kontsultatu ahal
izan dezaten).

Fitxan jasotako informazio guztia GRIk iraun-

kortasun-memoriak egiteko txostenetatik atera
dugu. '

16 www. globalreporting. org
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GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI)
ERAKUNDEAK ERABILTZEN DITUEN
ESPARRUAK/KATEGORIAK ETA ITEMAK

Fitxa hau egiteko gidako edukien eskema har-
tu dugu kontuan, ebaluatzeko gaietan sakondu
ahal izateko.

Ebaluazioa hiru kategoria hauen analisiaren
arabera dago egituratua:ekonomia, ingurume-
na eta gizarte-jarduera. Gizarte-jarduerari bu-
ruzko kategoriak, halaber, lau azpikategoria di-
tu:a) laneko jardunbideak eta lan duina, b) giza
baliabideak, c)gizartea eta 4) produktuen gaine-
ko erantzukizuna.

Erakundeak gai hauek
zehaztu behar ditu txostenean: sortutako eta
banatutako balio ekonomikoa, klima-aldaketa-
ren ondorio diren eta erakundearen jarduere-
tan eragina izan dezaketen arriskuak eta auke-
rak, lortutako diru-sarrerak edo sor daitezkeen
gastuak, erakundeak prestazio-planaren ondo-
rioz izan ditzakeen betekizunen estaldura eta
memoriari dagokion aldian gobernu-erakun-
deen eskutik jasotako laguntzak (diru-lagun-
tzak, zerga-arintzeak eta abar, horrelakorik ba-
dute).

Memorian jaso behar
dituzte, batetik, sexuaren arabera banakatuta-
ko hasierako soldataren eta tokiko gutxieneko
soldataren arteko erlazioa, jarduera garrantzi-
tsuak egiten dituzten lekuetan; eta bestetik,
tokiko komunitateko goi-zuzendarien portzen-
tajea, jarduera garrantzitsuak egiten dituzten
lekuetan (aurrez termino hauek zehaztu behar
dituzte: goi-zuzendariak, tokikoa eta jarduera
garrantzitsuak egiten dituzten lekuak).

Txoste-
nean azaldu behar dute, besteak beste, azpiegi-
turetako inbertsioen garapena eta eragina zein
den, zer zerbitzu-mota dituzten eta zeharkako
zer eragin ekonomiko garrantzitsu dituzten eta
eragin horiek zer helmen duten.

Tokiko hornitzai-
leei dagokien gastuaren portzentajea adierazi
behar dute, eragiketa garrantzitsuak egiten di-
tuzten lekuetan (aurrez termino hauek zehaztu
behar dituzte:tokikoa, jarduera garrantzitsuak
egiten dituzten lekuak eta tokiko hornitzaileak).
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Kategoria hau erakundeak sistema natural bizi-
dun eta bizigabeetan dituen eraginei buruzkoa
da; sistema horiek dira, besteak beste, ekosis-
temak, lurzorua, airea eta ura.

Kategoria honek barne hartzen ditu sargaiekin,
adibidez, urarekin eta energiarekin zerikusia
duten inpaktuak, eta baita isuri, efluente eta
hondakinekin zerikusia duten inpaktuak ere.
Alderdi hauek ere hartzen ditu aintzat: biodi-
bertsitatea, garraioa, produktu eta zerbitzuen
oihartzuna eta ingurumen-materialaren ones-
pena eta gastua.

GRIk alderdi asko jorratzen ditu; guk ingurume-
naren kategoriari dagozkion guztiak aipatu eta
azalpen txiki bat emango dugu, tresna honen
fitxa gehiegi ez luzatze aldera. Ingurumenaren
kategorian gai hauek lantzen dira:

(birziklatutako materialen pisua,
bolumena eta portzentajea).

(barne- eta kanpo-kontsumoa, ener-
giaren intentsitatea, energia-kontsumoaren
murrizketa eta produktu eta zerbitzuen eskaki-
zun energetikoen murrizketa).

(ur-bilketa osoa, iturriaren arabera; ur
-bilketak nabarmen kaltetutako ur-iturriak; bir-
ziklatutako eta berrerabilitako uraren portzen-
tajea eta bolumen osoa).

(instalazio operatiboak (be-
rezkoak, errentan hartutakoak edo kudeatuta-
koak), zehazki biodibertsitate-balio handia du-
ten eremu babestu eta ez babestuen ondoan
daudenak edo era horretako eremuetan daude-
nak...).

(adierazleak: berotegi-efektuko gasen
isuria, ozonoa agortzen duten substantziak,
NOx, SOx eta beste isuri atmosferiko garran-
tzitsu batzuk).

(ur-isuri osoa, ka-
litatearen eta helmugaren arabera; hondakinen
pisu osoa, motaren eta tratamendu-metodoa-
ren arabera; isuri garrantzitsuen kopuru eta bo-
lumen osoa...).

(produktu eta zer-
bitzuen ingurumen-inpaktuaren arintze-maila
eta balio-bizitzaren amaieran berreskuratzen
diren saldutako produktu eta biltzeko materia-
len portzentajea, produktu-kategorien arabe-
ra).

(azaldu behar da inguru-
men-araudia ez betetzeagatik jasotako isun
garrantzitsuen zenbatekoa eta isun ez-moneta-
rioen kopurua).

i. Garraioa (erakundearen jardueretan erabil-
tzen diren produktu, ondasun eta materialen
garraioak eragindako ingurumen-inpaktu ga-
rrantzitsuak, eta baita langileen garraioak era-
gindakoak ere).

(ingurumen-gastu eta inbertsioen
banakatzea).

(ingu-
rumen-irizpideen eta hornikuntza-kateko ingu-
rumen-inpaktu kaltegarri garrantzitsuen (be-
netako zein potentzialen) arabera aztertutako
hornitzaile berrien portzentajea eta hartutako
neurriak).

(erakundearen jardueretan era-
biltzen diren produktu, ondasun eta materialen
garraioak eragindako ingurumen-inpaktu ga-
rrantzitsuak, eta baita langileen garraioak era-
gindakoak ere).
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Iraunkortasunaren alderdi honek erakundeen
jarduerek inguruko gizarte-sistemetan zer era-
gin duten aztertzen du. Lau azpikategoria ditu
eta nazioartean onetsitako arau ezagun batzue-
tan eta nazioarteko beste erreferentzia batzue-
tan dago oinarritua. Atal honetan azpikatego-
riak, aztertzen diren gaiak eta analizatzen diren
adierazle batzuk aipatuko ditugu:

a) enple-
gua, b) langileen eta zuzendaritzaren arteko
harremanak, c) laneko osasuna eta segurta-
suna, d) gaitzea eta hezkuntza, e) aniztasuna
eta aukera-berdintasuna, f) emakumeen eta
gizonen ordainsari-berdintasuna, G) horni-
tzaileen laneko jardunbideen ebaluazioa eta
h) laneko jardunbideen inguruko errekla-
mazioak jartzeko mekanismoak.

barne hartzen ditu proze-
suen aplikazioari buruzko informazioa, gi-
za eskubideen urratzeak eta interes-taldeek
haien giza eskubideak erabiltzeko gaitasu-
naren aldaketak. Azpikategoria honetan al-
derdi eta adierazle hauek hartzen dira ain-
tzat:a) inbertsioa, b) diskriminaziorik eza,
c) elkartzeko askatasuna eta negoziazio
kolektiboa, d) haurren lana, e) nahitaezko
lana, segurtasun-neurriak, f) biztanle indi-
genen eskubideak, g) ebaluazioa, h) horni-
tzaileak giza eskubideen arloan ebaluatzea
eta i) giza eskubideen inguruko erreklama-
zioak jartzeko mekanismoak.

azpikategoria honek erakundeak
inguruko gizartean eta tokiko komunitatee-
tan zer eragin duen aztertzen du. Horreta-
rako, alderdi hauek hartzen ditu kontuan:a)
tokiko komunitateak, b) ustelkeriaren kon-
trako borroka, c) politika publikoa, d) lehia
desleialeko jardunbideak, e) arauak bete-
tzea, f) hornitzaileek gizartean duten eragi-
naren ebaluazioa eta g) gizarte-eraginaren
inguruko erreklamazioak jartzeko mekanis-
moak.

a) be-
zeroen osasuna eta segurtasuna (hobekun-
tzak proposatze aldera osasun eta segurta-
sun alorretan duten eragina ebaluatutako
produktu eta zerbitzu garrantzitsuen kate-
gorien portzentajea...), b) produktu eta zer-
bitzuak etiketatzea (bezeroen gogobetetzea
neurtzeko galdeketen emaitzak...), c) mar-
ketineko komunikazioak (debekatuta edo
auzitan dauden produktuak saltzea...), d)
bezeroen pribatutasuna (bezeroen pribatu-
tasuna hausteagatik eta datuak zabaltzea-
gatik jasotako erreklamazio-kopurua...) eta
e) arauak betetzea (produktu eta zerbitzuen
hornikuntza eta erabilerari buruzko araudia
eta legeria ez betetzeagatik jasotako isun
garrantzitsuen zenbatekoa).
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4. fitxa. FORETICAren SGE 21 araua

6. TAULA. FORETICAREN SGE 21 ARAUA

GEZKI

Enpresen gizarte-erantzukizunaren alorren Espainian eta Latinoamerikan aitzindari den enpresa
eta profesionalen elkartea da. Elkarteak enpresa eta erakundeen estrategian eta kudeaketan

DISFINIVA[O)\ gizarte, ingurumen eta gobernu oneko gaiak integratzea sustatzea du helburu. Elkartea SGE

Goi-zuzendaritza

KUDEAKETA-
ESPARRUEDO Bezeroak
-ARLOAK

Hornitzaileak
Erakundeko kideak

Gizarte-ingurunea

Inbertitzaileak

Norgehiagoka

Herri-administrazioak

21 arauaren (gizarte-erantzukizuna kudeatzeko sistema) jabea da. Arau horrek enpresei haien
borondatez ziurtagiri bat eskuratzen laguntzen die. "

ITEMAK EDO
ADIERAZLEAK

9

0 SOOI Bicol N

Gizarte-erantzukizuneko politika.
Jokabide-kodea.
Gizarte Erantzukizunaren Batzordea.

Kudeaketa etikoaren / Gizarte-erantzukizunaren arduraduna.

Arriskuen kudeaketa.
Gizarte-erantzukizuneko plana.

Harremana eta elkarrizketa interes-taldeekin.
Ustelkeriaren kontrako politika.
Barne-ikuskaritza.

10. Zuzendaritzaren berrikuspena eta etengabeko hobekuntza.
11. Informazio ez-finantzarioaren hedakuntza.

17 http://www. foretica. org/tematicas/sge-21/

Erakundearen gobernua
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Giza eskubideak

Aukera-berdintasuna eta diskriminaziorik eza.
Aniztasunaren kudeaketa eta inklusioa.

Bizitza pertsonala, familia eta lana bateragarri egitea.
Erakundearen diseinua eta egitura.

Laneko giroaren segimendua.

Laneko osasuna eta ongizatea.

Prestakuntza eta enplegagarritasunaren sustapena.
Berregituraketa arduratsua.

Berrikuntza arduratsua.

Kalitatea eta bikaintasuna.

Produktu eta zerbitzuen informazio arduratsua.
Produktu eta zerbitzuen eskuragarritasuna.
Publizitate eta marketin arduratsua.

Kontsumo arduratsua.

Erosketa arduratsuak.
Ebaluazio-sistema.
Hornitzaileen homologazioa.

Jardunbide egokiak, babes-neurriak eta hobekuntza sustatzea.

Gizarte-inpaktua neurtzea eta ebaluatzea.
Komunitatean inbertitzea.

Jarduerak eta ingurumen-inpaktuak zehaztea.
Ingurumena kudeatzeko programa.
Ingurumen-arriskuen plana.
Klima-aldaketaren aurreko estrategia.

Gobernu ona, jabetza eta kudeaketa.
Informazioaren gardentasuna.

Lehia leiala.
Lankidetza eta aliantzak.

Legeria eta arauak betetzea.
Fiskalitate arduratsua.
Administrazioekin lankidetzan aritzea.

Iturria: guk geuk egin dugu, Forética oinarritzat hartuta®

18 www. foretica. org
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SGE 21 ARAUAREN DEFINIZIOA

SGE 21 araua kudeaketa-tresna bat da, kudea-
keta-sistema etiko eta gizarte aldetik arduratsu
bat ezartzeko, ikuskatzeko eta ziurtatzeko au-
kera ematen duena. Tresna hori Foréticak sor-
tu du, Espainian eta Latinoamerikanaitzindari
den gizarte-erantzukizuneko enpresa eta profe-
sionalen elkarteak.

Arauak betekizun batzuk jartzen dizkie inte-
res-taldeei, haien kudeaketa etikoa eta gizar
te aldetik arduratsua izan dadin. Bederatzi ku-
deaketa-arlo, 43 betekizun eta 160 item edo
kontrol-puntu ditu. Helburua da enpresa eta
erakundeen estrategian eta kudeaketan gizarte,
ingurumen eta gobernu oneko gaiak integratzea
sustatzea.

Araua eguneratu egin dute duela gutxi eta ber-
tsio berria 2017ko urrian jarriko dute indarrean.
Bertsio berriak gizarte-erantzukizunaren eta
iraunkortasunaren ikuspegia jaso du, honako
hauetara egokitze aldera:ELGAk enpresa mul-
tinazionalentzako zehaztutako jarraibideak, Na-
zio Batuen giza eskubideak, enpresen printzi-
pio gidariak eta ISO 26. 000 gida. Horrez gain,
aintzat hartu dituzte, halaber, GRIren, Dow Jo-
nes Sustainability Index (DJSI) indizearen eta
enpresen gizarte-erantzukizuna neurtzen duen
FTSE4Good indizearen irizpideak.

SGE 21 ARAUAK AZTERTZEN DITUEN
KUDEAKETA-ESPARRU EDO -ARLOAK

Arauak bederatzi kudeaketa-arlo ditu eta arlo
horietan araua ezartzeko betekizunak daude
jasota, besteak beste ebaluatu beharreko era-
kundearen ikuskaritza.

Erakundearen gobernua ebaluatzeko gai hauek
aztertzen dira:i) gizarte-erantzukizuneko po-
litika bat zehaztea eta mantentzea, gizartea,
ingurumena, etika eta gobernu ona kontuan
hartuta; ii)jokabide-kode bat egitea, zehatza

eta erakundearen balioekin bat datorrena, eta
kodea berraztertzeko, eguneratzeko eta betetze-
ko mekanismoak zehaztea; iii) Gizarte Erantzuki-
zunaren Batzorde bat sortzea, kontsultarako; iv)
kudeaketa etikoaren / gizarte-erantzukizunaren
arduraduna izendatzea (IGG™ gaiak kudeatzeko
behar diren ezaupideak eduki behar ditu eta zer
eragin duten jakin behar du); v) arriskuak kudea-
tzea(erakundeak IGG arrisku nagusiak zehaztu,
aztertu eta kategorizatu behar ditu); vi)Gizarte
Erantzukizunaren Plana egitea, IGG helburue-
kin; vii)interes-taldeekin harremana izatea eta
elkarrizketan aritzea(erakundearen jarduerak
talde horietan dituen eragin positibo eta ne-
gatiboak aztertzea); viii)ustelkeriaren kontrako
politika(eroskeria eta estortsioa, besteak beste,
errotik kentzea); ix)kudeaketa-sistema etiko eta
gizarte aldetik arduratsuaren barne-ikuskaritzak
antolatzea eta arauaren gai guztiak zehazten di-
tuen agiri bat idaztea; x) zuzendaritzak gutxienez
urtean behin berraztertzea eta etengabe hobe-
tzea, eraginkortasuna ziurtatzeko; eta xi)infor-
mazio ez-finantzarioa zabaltzea eta informazioa
publikoa dela ziurtatzea.

Erakundeko kideei dagokienez, arauak bedera-
tzi aholku ematen ditu:i) erakundeak giza esku-
bideak errespetatzea (konpromiso publiko bat
hartzea, erakundearen eragiketa eta jarduerek
giza eskubideetan zer eragin duten aztertzeko
prozedura bat edukitzea); ii)aukera-berdinta-
suna eta diskriminaziorik eza (politika eta pro-
zedura jakin batzuen bitartez printzipio hori
betetzen dela ziurtatzea); iii)aniztasunaren ku-
deaketa eta inklusioa; iv)norberaren bizitza,
familia eta lana bateragarri egitea; v) erakun-
dearen diseinua eta egitura; vi)laneko giroa-
ren segimendua egitea; vii)laneko osasuna eta
ongizatea; viii)prestakuntza eta enplegagarri-
tasunaren sustapena; ix)berregituraketa ardu-
ratsua (prozesuak eragiten dien alderdien pre-
mia, interes eta eskariak aintzat hartuta).

19 Ingurumeneko, gizarteko eta gobernu oneko arriskuak (IGG).
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Irizpide honek sei aholku ditu:i) berrikuntza ar-
duratsua (zerbitzu arduratsuak eskaintzea, IGG
irizpideen arabera), ii)kalitatea eta bikaintasu-
na, iii)produktu eta zerbitzuen informazio ar-
duratsua (bezeroekin komunikatzean produktu
eta zerbitzuak argi eta garbi aurkeztea), iv)pro-
duktu eta zerbitzuen eskuragarritasuna (aurrez
bezeroak aztertu behar dira, produktuak eta
zerbitzuak eskuratzeko zer zailtasun dituzten ja-
kiteko), v) publizitate eta marketin arduratsua
(produktu eta zerbitzuak sustatzeko printzi-
pioak ezartzea), vilkontsumo arduratsua (beze-
roak sentsibilizatzea).

Arlo honetan lau aholku daude:i) erosketa ar-
duratsuak (horretarako erosketa arduratsuaren
irizpideak zehaztu behar dira, IGG alderdien
arabera); ii)hornitzaileak garrantziaren arabera
ebaluatzeko sistema; iii)hornitzaileak homolo-
gatzea, erosketa arduratsuaren irizpideak apli-
katuz; iv)jardunbide egokiak, babes-neurriak
eta hobekuntza sustatzea.

Gizarte-inguruneari eta komunitateko inpak-
tuari dagokienez, arauak bi aholku ematen di-
tu:i) gizarte-inpaktua neurtzea eta ebaluatzea
(erakundeek kontuan hartu behar dute haien
negozio-prozesu, proiektu eta jarduerek gizar-
tean eragina dutela eta, ondorioz, ekintza-pla-
nak antolatu beharko dituzte) eta ii)komunita-
tean inbertitzea (gizarte-ekintzetan eta ekintza
solidarioetan parte hartuz).

Lau aholku hartu behar dira kontuan:i) jardue-
rak eta ingurumen-inpaktuak zehaztea (gizar-
te-eraginen kasuan bezala, erakundeak aintzat
hartu behar du hornikuntza-kateak ingurume-
nean eragina duela eta, beraz, eragin horiek
kudeatu eta murriztu behar ditu), ii)ingurume-

na kudeatzeko programa (operatiboa eta espe-
zifikoa), iii)ingurumen-arriskuen plana (jardue-
rarekin zerikusia duten ingurumen-larrialdiak,
intzidentziak eta ezbeharrak ebaluatzeko, pre-
benitzeko eta kudeatzeko balio behar du), iv)
klima-aldaketaren aurreko estrategia (berote-
gi-efektuko gasen isuriak?® murrizteko ekintza
zehatzak martxan jartzeko).

Bi gai hartu behar dira kontuan:i) gobernu ona,
jabetza eta kudeaketa (inbertitzaileekin printzi-
pio hauek bete behar dira: gardentasuna, leial-
tasuna eta balioa modu iraunkorrean sortzea);
ii)informazioaren gardentasuna (kontuak eza-
gutzera ematea).

Atal honetan norgehiagokan aritzeko irizpideak
daude zehaztuta:i) lehia leiala (lehiakideen ja-
betza-eskubideak errespetatzea eta bidega-
beko ekintzarik ez gauzatzea) eta ii)lankidetza
eta aliantzak (interes komuneko foroetan parte
hartzea sustatzea).

Azkenik, arauak aholku hauek ematen ditu
herri-administrazioen inguruan:i) legeria eta
araudia betetzea (betekizunen segimendua eta
kontrola ziurtatuz), ii)fiskalitate arduratsua (or-
daindutako zergen banakatzea eta dagoen he-
rrialdean duen jarduera-bolumena ezagutzera
ematea) eta iii)erakunde publiko eta pribatuen
arteko lankidetza eta aliantzak (administrazioe-
kin komunikatzeko bideei eutsita).

20 Gizakiok ohiko jarduera eta prozesuetan isurtzen ditugun bero-
tegi-efektuko gasak (BEG) dira.
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REAS Ekonomia Alternatibo eta Solidarioaren Sarearen balantze/
ikuskaritza soziala

REASEN BALANTZE/IKUSKARITZA SOZIALA

Ekitatea

Lana

Ingurumenaren iraunkortasuna
Lankidetza

Irabazi-asmorik eza

Ingurunearekin engaiatzea

1. Emakumeek dituzten lanpostuen %.

2. Erakundean erabakiak hartzen parte hartzen duten
emakumeen %.

3. Erakundeko soldata handienaren eta soldata txikienaren
arteko proportzioa.

4. Erakundeko kide guztiek dakite zer soldata eta ordainsari
dituzten.

5. Plangintza estrategikoa eta aurrekontua egiten parte hartzen
duten pertsonen %.

6. Plangintza estrategikoa eta aurrekontua onartzen parte
hartzen duten pertsonen %.

7. Kontratu finkoen %.

Langileen prestakuntza sustatzeko neurriak hartzen dituzte.

9. Lana, beste pertsona batzuk zaintzeko ardura, nork bere burua
zaintzea eta/edo konpromiso aktibistak bateragarri egiten
laguntzeko babes-neurriak dituzte.

o]
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Ingurumenaren kudeaketa hobetzeko neurriak daude:ura
aurreztea, produktu ekologikoak/bidezko merkataritza,
eraginkortasun energetikoa, birziklatzea, ekoizpen garbia...
CO2 isuriak.

Erakundea produktu edo zerbitzu berak eskaintzen dituen
beste erakunde batzuekin elkarlanean aritzen da.
Irabazizkoak ez diren erakundeetan (gizarte-merkatuan

edo REASen ez daudenetan) ondasunak eta zerhitzuak
eskuratzeko egindako gastuaren %.

Gizarte-merkatuko eta/edo REASeko erakundeetan
ondasunak eta zerbitzuak eskuratzeko egindako gastuaren %.

Diru-laguntza publikoen bidezko diru-sarreren %, diru-sarrera
guztien aldean.

Saldutako ondasunen edo emandako zerbitzuen fakturazioari
dagokion diru-sarreraren %.

Ondasun komunak sortzeko sare, elkarte edo beste ekimen
batzuetan egindako gastuaren %.

Finantza-erakunde etiko eta solidarioetako bazkide edo
bezero da.

Erakundeak modu aktiboan parte hartzen duen gizarte-
eraldaketarako sare eta ekimen iraunkorren kopurua.

Guk geuk egina, REASen gizarte-balantzea oinarritzat hartuta. %'

21 http://www. economiasolidaria. org
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TRESNAREN DEFINIZIOA

REAS EKONOMIA ALTERNATIBO ETA SOLIDA-
RIOKO sareen sarea da. 2000. urtean sortu zu-
ten eta bostehun erakunde baino gehiago ditu,
lurralde-sare eta sare sektorialetan multzokatuta.
Gizarte-ikuskaritzak haien helburuen eraginkor-
tasun soziala eta jokabide etikoa ebaluatzeko au-
kera ematen die erakundeei, emaitza sozial eta
solidarioak hobetu ahal izateko eta jarduerarekin
engaiatuta dauden pertsona guztiei emaitza ho-
rien berri emateko.

Metodologia honen helburuak dira, batetik,
ekonomia solidarioko erakundeak karakteriza-
tzeko tresna gisa erabili ahal izatea; bestetik,
erakundeen gizarte-eragina neurtzea, haien
helburuen eta helburu horiek lortzeko erabil-
tzen dituzten bitartekoen arabera; eta azkenik,
erakundeen plangintza, segimendu eta ebalua-
zio ziklo normalean integratu daitekeen ikas-
kuntza-prozesu gisa erabili ahal izatea. Kon-
promisoan, nortasunean eta komunikazioan
aurrera egiteko abiapuntu bat da; barruan, par-
te hartzen duten agenteekin konpromisoa har-
tuta, eta kanpoan, antzeko helburuak dituzten
erakundeekin eta, orokorrean, gizartearekin.

Lurralde-sare eta sare sektorial bakoitzean era-
kundeek egindako galdeketatik hogeita hamar
gairen inguruko zenbakizko emaitzak ateratzen
dira (erakundearen neurria, funtzionamendua,
lanarekin duen konpromisoa eta erantzuki-
zuna, barne-demokrazia eta -partaidetza eta
abar). Emaitza horiekin ESSren oinarri diren
eta Ekonomia Solidarioaren Gutunean deskri-
batuta dauden sei printzipioak zenbateraino
betetzen diren jakiteko 19 neurketa- eta segi-
mendu-adierazle kalkulatu daitezke.

PARTAIDETZAREN ESPARRUAK ETA
AZTERTUTAKO ITEMAK

Esan bezala, erakunde batek ekonomia solida-
rioko printzipioak zenbateraino betetzen dituen
jakiteko adierazle jakin batzuk erabiltzen dira
eta adierazle horiek aldagai/item jakin batzuen
bitartez azaldu daitezke. Orain esparru bakoi-
tzean, bereziki partaidetza barne hartzen duen
esparruan, zer adierazle-mota erabiltzen den
azalduko dugu.

Ekitatearen printzipioa

Printzipio honek oinarrizko hiru gai barne har-
tzen ditu:aukera-berdintasuna, informazioaren
gardentasuna eta partaidetza. Aukera-berdin-
tasunari dagokionez, gai hauekin zerikusia du-
ten itemak aztertzen dira: emakumeen sarbidea
lan-mundura, emakumeen partaidetza eraba-
kiak hartzeko prozesuetan eta erakundeko sol-
data handienaren eta soldata txikienaren arte-
ko proportzioa. Erakundearen gardentasunari
dagokionez, erakunde barruan soldatak publi-
koak diren ala ez jasotzen da.

Azkenik, langileen partaidetzak bi item kuan-
titatibo ditu: batak plangintza estrategikoa eta
aurrekontua egiten parte hartzen duten langi-
leen portzentajea neurtzen du, eta besteak bi
agiri horiek onartzen parte hartzen duten langi-
leen portzentajea.

Aldagai kuantitatiboez gain partaidetzarekin
zerikusia duten aldagai kualitatiboak ere jaso-
tzen ditu, langileek gai hauen inguruan duten
pertzepzioari buruzkoak, adibidez:langile guz-
tiek parte hartzea errazten den, erabaki garran-
tzitsuak hartzeko parte hartzea errazten den,
enpresa/erakundea zuzentzen duten pertsone-
kin erlazionatzea erraza den, ekarpen, kexa eta
iradokizunak lasai egin daitezkeen eta ekarpen,
kexa eta iradokizun horiei bizkor erantzuten
dieten.
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Lanaren printzipioa

REASen arabera, “lan egin ahal izatea funtsez-
koa da norberaren autonomia, askatasuna eta
gaitasunak garatzeko, eta lanpostuen gizarte
-balioak garrantzi handia du” Horretarako, bi
adierazle-mota jasotzen dira: batzuk sortutako
enpleguari eta lan-baldintzei buruzkoak (kon-
tratu finkoen eta egindako kontratuen portzen-
tajea neurtzen da) eta beste batzuk garapen
pertsonalari buruzkoak (langileak prestatzeko
eta familia, gizarte-bizimodua eta lana batera-
garri egiteko neurriak aplikatzen diren hartzen
da kontuan).

Ingurumenaren iraunkortasunaren
printzipioa

Esparru honetan erakundearen jardueraren
eragina eta ingurumena kudeatzeko jarduera
aztertzen dira, eta, horretarako, jarduera eko-
nomikoak zenbat CO2 isurtzen duen (arginda-
rraren eta gas naturalaren kontsumoa) neur-
tzen da, adibidez.

Lankidetzaren printzipioa

Lankidetzaren printzipioak erakundeak kan-
poan zer komunikazio eta lankidetza dituen
hartzen da kontuan. Horretarako baloratzen
da, adibidez, erakundea produktu edo zerbi-
tzu berberak eskaintzen dituen beste erakunde
batzuekin elkarlanean aritzen den eta ondasun
eta zerbitzuak irabazi-asmorik gabeko erakun-
deetan erosten dituen.

Irabazi-asmorik ezaren printzipioa

Esparru honetan bi adierazle-mota aztertzen
dira. Batetik, diru-sarreren eta gastuen egi-
tura hartzen da kontuan, finantza-autonomia
eta -iraunkortasuna neurtzeko (neurtzen da,
adibidez, diru-laguntza publikoen bidezko di-
ru-sarreren portzentajea, diru-sarrera guztien
aldean). Eta bestetik, lortutako irabaziak berriz
inbertitzearen eta banatzearen inguruko alda-
gaiak aztertzen dira.

Ingurunearekin engaiatzearen
printzipioa

Azkenik, erakundeak modu aktiboan parte har-
tzen duen gizarte-eraldaketako sare eta ekimen
iraunkorren kopurua zenbatuz, erakundeen
“gizarte-ekintzaren kalitatea” neurtzen da; izan
ere, ekonomia sozial eta solidarioan integratu-
ta dauden erakundeak ingurunearekin oso en-
gaiatuta daude.

.é-""'_

2 ﬁ

=




54 GIPUZKOAKO ENPRESETAN PERTSONEN PARTAIDETZA AZTERTZEKO TRESNA

GEZKI

6. fitxa. Xarxa d’Economia Solidaria sarearen gizarte-balantzea

8. taula. XESEN GIZARTE-BALANTZEA

Xarxa d'Economia Solidaria (XES) sareak 2008an sortu zuen gizarte-balantzea, ekonomia
sozial eta solidarioko erakundeen jardunbideak eta gizartean sortzen duten balioa ezagutzera

DEFINIZIOA emateko asmoarekin. Internet bidez egiten da eta, langileen enpresako partaidetza neurtzeko

Datu orokorrak

ESPARRUAK
EDO GILTZAK

Ekonomia

Demokrazia

Berdintasuna

Ingurumena

Gizarte-konpromisoa

Lanaren kalitatea

Kalitate profesionala

tresna espezifikoa ez den arren, partaidetzarekin zerikusia duten item eta galderak ditu,
irizten diotelako partaidetzak mesede egiten diola enpresari eta aberasgarria dela.

1.
2.

o~

ITEMAK EDO
ADIERAZLEAK

9

o = e

Erakundeko kideak.
Lantokiak.

Lanean emandako orduak.
Informazio ekonomikoa.
Informazio komertziala.

Partaidetza.
Gardentasuna.
Karguen txandatzea.

. Gizarteak baztertzeko arriskua.
10. Erantzukizun handiko karguak.

11. Soldata-berdintasuna.

Datu orokorrak

Ekonomia

Demokrazia

Berdintasuna
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12. Ingurumen-politika.

13. Energia- eta ur-kontsumoa (bulegoetan).

14. Paper-kontsumoa (bulegoetan).

15. Hondakinak prebenitzea eta gaika biltzea.

16. Beste kontsumo batzuk (jatorri iraunkorra ziurtatutako produktuak).

17. Sare eta mugimendu sozialetan parte hartzea.
18. Ekarpen ekonomiko solidarioak.

19. Gizarte-merkatua.

20. Hizkuntza-politika.

21. Guztien onerako ekarpenak egitea.

22. Gizarte Segurantza.

23. Laneko arriskuak prebenitzea.

24. Laneko osasuna.

25. Lan-egonkortasuna.

26. Enplegua sortzea.

21. Lan-prestazioak arautzea.

28. Prestakuntza eta garapen pertsonala.

29. Kontularitzaren segimendua egitea.
30. Ziurtapen-sistemak.

Iturria:guk geuk egina, XESen gizarte-balantzea oinarritzat hartuta. %2

XESEN GIZARTE-BALANTZEAREN DEFINIZIOA

Xarxa d’Economia Solidaria (XES) Kataluniako ekonomia sozial eta solidarioko gizarte-erakunde eta
enpresen sare bat da. Sareak 2008an sortu zuen gizarte-balantzea, era horretako erakundeen jar-
dunbideak eta gizartean sortzen duten balioa ezagutzera emateko asmoarekin. Sektoreko enpresa
guztiek egiten dute gizarte-balantzea, haien balioa neurtzeko, eta balio guztiak bateratuz “ekonomia
solidarioaren gizarte-balantzea” egiten da.

XESen iritziz, ekonomia solidarioaren sektorearen asmoa da gizarteari ondasun eta zerbitzu erabil-
garriak eskaintzea; erakundeak modu demokratiko eta partizipatiboan antolatzen dira, ingurumena
errespetatzen saiatzen dira eta zintzotasunez eta konpromisoz jarduten dute. Horregatik, gizarte-ba-
lantzea sortu zuten “erakunde batek aldi jakin batean egindako ekarpen sozial, laboral, profesional
eta ekologikoak deskribatzeko eta neurtzeko agiri” gisa; aldi hori urtebetekoa izaten da.

22 http://xes. cat/comissions/balanc-social/
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Hona hemen tresnaren ezaugarriak:

Operatiboa:jardunean ari den erakunde ba-
tek sortzen duen gizarte-balioa kalkulatzea
errazten du.

Sinplea:erakundeko kideek bete dezakete.

Irekia:esparru eta adierazle berriak sar dai-
tezke.

Partizipatiboa:erakundeko kide guztiek par-
te hartzen dute.

Aldian-aldikoa: urtero egiteko eta erakun-
dearen errealitatea zein den jakiteko sortu
zuten.

Unibertsala:jarduera ekonomikoa duten era-
kunde guztientzako da.

Tresna Interneteko plataforma batean betetzen
da. Gizarte-balantzea egin nahi duen edozein
enpresa edo erakundek eman dezake izena
eta erantzun ditzake galderak/itemak. Eran-
tzun beharreko galderaren ondoan zer datu ja-
so nahi den azaltzen da labur-labur, zalantzarik
sortuz gero kontsulta egiteko. Gainera, XESek
jardunaldiak antolatzen ditu, gizarte-balantzea
egitea interesatzen zaien erakundeek zalantzak
argitzeko edo galdeketa betetzeko prestakuntza
jasotzeko aukera izan dezaten.

XESek bi gizarte-balantze mota bereizten ditu
(biak egin daitezke). Bata, oinarrizko gizarte-ba-
lantzea, nahitaez bete behar da sareko kide iza-
teko; eta bigarrenak, gizarte-balantzea berak,
ekonomia sozial eta solidarioaren bikaintasu-
nerako bidea deskribatzen du.

Bigarren tresnak lehena du abiapuntu eta, oi-
narrizko tresnaren aldagai guztiez gain (guztiak
kuantitatiboak dira) beste alderdi batzuk ere
jasotzen ditu, gehienak item kualitatiboen bi-
tartez. Horregatik, libreki erantzuteko galderak

dira eta emaitza ez da puntuazio bat, erakun-
dearen gaineko ideia osoago bat izateko eta
bikaintasun horretarako “ibilbide-orria” zehaz-
teko balio du. Gauzak horrela, item kuantitati-
boak bakarrik hartuko ditugu aintzat, bereziki
langileen partaidetzarekin zerikusia dutenak.

PARTAIDETZAREN ESPARRUAK ETA
AZTERTUTAKO ITEMAK

Esan bezala, ez da langileen enpresako partai-
detza neurtzeko tresna espezifiko bat, baina gai
horri buruzko item bat du, galdera batzuen bi-
tartez landua, partaidetza enpresentzako mese-
degarria eta aberasgarria delako eta ekonomia
sozial eta solidarioko erakundeen ezaugarrie-
tako bat izan behar duelako. Partaidetzari bu-
ruzko item hori erakundeetako demokraziari
buruzko 3. esparruan dago jasoa.

Orain, XESen gizarte-balantzeak aintzat hartzen
dituen zortzi esparruak azalduko ditugu. Espa-
rru bakoitzak bere itemak ditu eta itemak galde-
ren bitartez jorratzen dira.

Datu orokorrak

Enpresako langileei buruzko informazioa jaso-
tzen da. Bereizten dira bazkideak; langile bazki-
deak; bazkide ez diren langileak; boluntarioak;
prestatzen, praktikak egiten edo bekadun gisa
ari diren pertsonak; eta, azkenik, lanean txer-
tatzeko prozesuan dauden pertsonak. Multzo
bakoitzean zenbat pertsona dauden zehazten
da eta emakumeak eta gizonak bereizten dira.
Azkenik, enpresak zenbat lantoki dituen ere ja-
sotzen da.

Ekonomia

Atal honetan jasotzen dira enpresen galera eta
irabazien kontuko partida jakin batzuen balioa,
informazio komertziala (hornitzaile- eta beze-
ro-kopurua) eta langileek ordaindutako zenbat
ordu lan egin dituzten urtebetean (lan eginda-
ko orduak sexuaren arabera bereizten dira).
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Demokrazia

Atal honetan dago langileen partaidetzari bu-
ruzko itema. Iltemak hiru galdera zehatz hauek
ditu:

Kudeaketa Plana eta urteko aurrekontua
egiten parte hartu duen pertsona-kopu-
rua.

Kudeaketa Plana eta urteko aurrekontua
onartzen parte hartu duen pertsona-ko-
purua.

Azken ekitaldian erakundearen urteko
ohiko batzarrean parte hartu duen per-
tsona-kopurua.

Horrez gain, erakundeen gardentasunari eta
kargu-txandaketari buruzko itemak daude. Az-
ken hori interesgarria izan daiteke, galdetzen
duelako azken lau urteetan zenbat sozietate
-kargu edo kargu politiko txandakatu diren.

Berdintasuna

Laugarren esparruan berdintasunarekin zeriku-
sia duten itemak daude: erantzukizun handiko
karguak eta soldatak, besteak beste (soldata-es-
kala zein den zehaztu behar da, hala gizonena
nola emakumeena).

Ingurumena

Ingurumenaren esparruan gure planetako balia-
bideetan eragina duten erakundeen eguneroko
gai interesgarri batzuk neurtzen dira:bulegoeta-
ko energia-, ur- eta paper-kontsumoa (argindarra,
ura, gasa, berokuntza-sistemarako gasolioa, ibil-
gailuentzako erregaia), energia-iturri berriztaga-
rriak, birziklatutako produktuak (papera, adibidez)
eta “jatorri iraunkorreko” ziurtagiria duten pro-
duktuak, besteak beste.

Horrez gain, hondakinen bilketari eta inguru-
mena kudeatzeko plan edo sistemari buruzko
itemak ere jasotzen dira.

Gizarte-konpromisoa

Gizarte-konpromisoaren esparruan erakundeak
parte hartzen duen sareei eta gizarte-merkatu-
ko beste agente ekonomiko batzuekin dituen
harremanei buruzko informazioa biltzen duten
itemak daude. Kausa sozialetan egindako ekar-
penak ere kuantifikatzen dira (diruzkoak eta lan-
gileen lanaren bidezkoak).

Lanaren kalitatea

Gai hauekin zerikusia duten itemak biltzen di-
tu: gizarte-segurantza (ordainketak egunean
dauden ala ez), laneko arriskuen prebentzioa
(ezarritako sistemak, osasuna sustatzeko neurri
aktiboak), laneko segurtasuna eta enplegu-sor-
kuntza (kaleratze-kopurua, erretiroak, boron-
datezko bajak, kontratu finkoen eta aldi bate-
rakoen kopurua) eta prestakuntza eta garapen
pertsonala (lana eta familia bateragarri egiteko
neurriak badauden ala ez).

Kalitate profesionala

Azken atal honetan erakundearen kontabilita-
te-kontrolari buruzko informazioa biltzen da eta
zehazten da gai hauen inguruko sistema forma-
lik badagoen ala ez: kalitatea, ingurumena, gi-
zarte-erantzukizuna...
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Nazioarteko Gizarte Erantzukizunarenerakundearen (SAI)SA 800 araua

SAIREN SA 8000 ARAUA

Haurren lana

Nahitaezko eta derrigorrezko lana

Segurtasuna eta osasuna

Sindikatuko kide egiteko eta negoziazio kolektiborako eskubidea
Diskriminazioa

Diziplinazko neurriak

Lan-ordutegia

Ordainketa

Kudeaketa-sistemak

Haurrak lanerako ez hartzea eta haurren lana ez babestea.

Lan egiten duten haurren kasuak konpontzea.

Langile gazteek eskola-ordutegitik kanpo bakarrik lan egin dezakete.
Haurrak eta langile gazteak egoera arriskutsuetan ez jartzea.

PN -

o1

Nahitaezko lana ez eginaraztea eta ez babestea.

Soldata, irabazi eta abarren parterik ez atxikitzea enpresan lan egiten

jarraitzera behartzeko.

7. Lanaldia amaitzen denean lantokitik ateratzeko eskubidea eta lan-
harremana amaitzeko askatasuna edukitzea.

8. Gizaki-trafikoan ez aritzea eta horrelakorik ez babestea.

(>2)

9. Lanean giro seguru eta osasungarria eskaintzea eta, horretarako, laneko
giroaren berezko arriskuen kausak murriztea.

10. Goi-zuzendaritzako ordezkari bat izendatzea, laneko giroa segurua eta
osasungarria izan dadin ziurta dezan.

11. Segurtasunarieta osasunari buruzko prestakuntza eraginkorra
eskaintzea.

12. Osasunaren eta segurtasunaren mehatxuak antzemateko, eragozteko
eta konpontzeko sistemak ezartzea.

13. Langileei babes pertsonalerako ekipoak ematea.

14. Haurra izan berri duten eta haurdun dauden emakumeen arrisku guztiak
ebaluatzea.

15. Komun higieniko eta garbiak, ur edangarria eta elikagaientzako
instalazio higienikoak eskura jartzea.

16. Lo egiteko instalazioak garbi daudela ziurtatzea.

17. Hur-hurreko arrisku larrietatik urrun egoteko eskubidea izatea,
erakundeari baimena eskatu beharrik gabe.
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. Sindikatuak sortzeko eta antolatzeko, sindikatuetako kide egiteko eta

enpresarekin negoziatzeko eskubidea izatea.

. Kide egiteko eskubidea mugatua bada, langileei ordezkariak libreki

aukeratzeko baimena ematea.
Ordezkariek diskriminaziorik, jazarpenik, larderiarik eta errepresaliarik ez
dutela jasaten ziurtatzea.

Inor ez diskriminatzea eta horrelakorik ez babestea kontratazioan,
soldatan, gaitzeko sarbidean, goratzean, kaleratzean eta erretiroan.
Langileei dagozkien eskubideak erabiltzea ez eragoztea.

Mehatxuzko, abusuzko, esplotaziozko eta sexua behartzeko jarrerarik ez
onartzea.

Haurdunaldi- edo birjintasun-probarik ez egitea.

Langileak duintasunez eta errespetuz tratatzea. Tratu gogor edo
gizagaberik ez ematea.

Lanorduei eta jaiegunei buruzko legeak eta sektoreko arauak betetzea.
Sei egun lan egin ondoren gutxienez egun bat libre ematea.

Aparteko orduak borondatezkoak izatea.

Enpresak aparteko orduak egitea eska dezake negoziazio kolektiboko
aurreko akordioren baten arabera.

Gutxieneko soldata jasotzeko eskubidea errespetatzea eta legeak beti
betetzea.

. Soldatak diziplinazko arrazoiengatik murrizten ez direla ziurtatzea.
32.

Soldaten eta irabazien osaera idatziz zehaztea ordainketa-aldi
bakoitzean.

Aparteko orduak estatuko legerian ezarritako soldata-hobarien arabera
ordaintzea.

Laneko eta gizarte-segurantzako legerian ezarritako betekizunak
betetzea ez saihestea.

Politikak, prozedurak eta erregistroak.
Gizarte-etekineko taldea.

Arriskuak zehaztea eta ebaluatzea.

Segimendua egitea.

Barne- partaidetza eta komunikazioa.

Kexak kudeatzea eta ebaztea.

Interes-taldeen kanpo-egiaztapena eta partaidetza.
Ekintza zuzengarri eta prebentiboak.

Gaitzea eta gaitasunak garatzea.

Hornitzaileak eta kontratugileak kudeatzea.

Iturria:guk geuk egin dugu, SAl oinarritzat hartuta. %

23 http://www. empleo. gob. es/ficheros/rse/

Fitxa honetan SA 8000 arauko hizkera erabili dugu.
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ARAUAREN DEFINIZIOA

Gizarte-erantzukizun korporatiboko ekimene-
tako bat normalizazioaren esparruari dagokion
SA 8000 araua da. Fitxa honetan arauaren ana-
lisi deskriptiboa egingo dugu.

SA 8000 araua borondatezko ziurtagiri bat da,
Nazioarteko Gizarte Erantzukizunaren erakun-
deak (Social Accountability International, SAI)
sortu zuen, enpresako langileen lan-baldintzak
hobetzea sustatzeko asmoarekin. Ziurtagiria-
ren oinarriak legeria nazionala, giza eskubi-
deen nazioarteko tresnak eta LANEren hitzar-
menak dira. Tresna horren bitartez, erakundeek
kudeaketa-sistema neurtu eta hobetu dezakete,
gero gizarte-jarduera hobetzeko.

SA 8000 arauak enpresako lan-baldintzekin ze-
rikusia duten gaiak jorratzen ditu, zehazki ho-
nako hauek:laneko segurtasuna eta higienea,
haurren lana, nahitaezko lana, sindikatu-esku-
bideak, langileen ordutegiak eta ordainketak.

Arauaren azken bertsioak, SA 8000-2014, era-
kundeei hiru ebaluazio-mota eskaintzen dizkie.
Bata gizarte-autoebaluazioa da (Fingerprint)
eta SA 8000 ziurtagiria lortu nahi duten erakun-
de guztiek egin behar dute; ebaluazio horren
emaitza erakundearen kudeaketa-sistemaren
heldutasunaren gaineko erreferentziazko pun-
tuazio bat da. Bestea ebaluazio independentea
da (Social Fingerprint) eta ziurtagiria emateko
onespena duen erakunde independente batek
egin behar du, enpresei haien indar eta ahule-
ziak zehazten laguntzeko. Eta azkena kalifikazio
grafikoa da, zeinaren bitartezerakundeak grafi-
koki ikus dezakeen zer heldutasun-maila duen
kudeaketa-sistemaren ataleko hamar katego-
rietan (heldutasun-maila 1etik 5era neurtzen
da eta puntuazio handiena 5 da). Emaitza ho-
riei esker, enpresek zer arlo hobetzea komeni
zaien jakin dezakete.

Betekizunak erakunde guztiek bete behar dituz-
te, kokagunea, neurria eta jarduera-sektorea
edozein direla.

SA 8000 ARAUAREN ESPARRUAK

SA 8000 araua erakundeek gizarte-erantzuki-
zuneko betekizun batzuk jartzen saiatzen da,
haien gizarte-jarduera ebaluatu eta hobetze al-
dera. Orain, arauak betekizun horiek?® nola sail-
katzen dituen eta zertan diren azalduko dugu.

Hona hemen SAlk haurren lana nola defini-
tzen duen: “15 urte baino gutxiagoko edozein
haurrek egiten duen lana, salbu tokiko legeriak
adin handiagoa zehazten badu, LANEren 146.
aholkuan ezarritakoa salbuetsirik” Lan-baldin-
tzak betetzen dituztela ziurtatu nahi duten en-
presei SA 8000 arauak egiten dien lehen ahol-
kua haurren lanari buruzkoa da.

Zehazki, lau aholku ematen dizkie, goiko taula-
ko irizpideei jarraikiz:1) haurrak lanerako ez har-
tzea eta horrelakorik ez babestea; 2) lantokian
haurrak badituzte, egoera hori konpontzea; 3)
langile gazteak badituzte (15 urtetik adin-nagu-
sitasuna artekoak, herrialdeko legeriaren ara-
bera), lana eskola-ordutegitik kanpo egitea; 4)
haurrak eta langile gazteak haien osasuna eta
garapen fisiko eta mentala arriskuan jar deza-
keten egoeretan ez jartzea, ez lantokian, ez lan-
tokitik kanpo.

24 Oharra: SA 8000 arauaren definizioak agiri honetan daude:http:/
www. empleo. gob. es/ficheros/rse/documentos/monitoreo/SA8000.
pdf
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SAlk honela definitzen du nahitaezko eta de-
rrigorrezko lana: “pertsona batek borondatez
egitea erabaki ez duen eta zigorra edo errepre-
salia jasotzeko mehatxuarekin behartuta egiten
duen edozein lan edo zerbitzu” Alde horretatik,
erakundeek lau irizpide bete behar dituzte:-
lehenik, nahitaezko edo derrigorrezko lana ez
eginaraztea eta horrelakorik ez babestea; bi-
garrenik, langileei soldata, irabazi eta abarren
parterik ez atxikitzea, enpresan lan egiten ja-
rraitzera behartzeko; hirugarrenik, langileek la-
naldia amaitzen dutenean lantokitik atzerako
eskubidea izatea; eta laugarrenik, gizaki-trafi-
koan ez aritzea eta horrelakorik ez babestea.

Enpresak segurtasunaren eta osasunaren arlo-
ko bederatzi irizpide bete behar ditu:1) lanean
giro seguru eta osasungarria eskaintzea; 2) goi
-zuzendaritzako ordezkari bat izendatzea, lane-
ko giroa segurua eta osasungarria izan dadin
ziurta dezan; 3) segurtasunari eta osasunari
buruzko prestakuntza eraginkorra eskaintzea;
4) osasunaren eta segurtasunaren mehatxuak
antzemateko, eragozteko eta konpontzeko sis-
temak ezartzea; 5) langileei babes pertsonale-
rako ekipoak ematea; 6) haurra izan berri du-
ten eta haurdun dauden emakumeen arrisku
guztiak ebaluatzea eta haien segurtasuna eta
osasuna zaintzeko neurriak hartzea; 7) komun
higieniko eta garbiak, ur edangarria eta elika-
gaientzako instalazio higienikoak eskura jar-
tzea; eta 8) lo egiteko instalazioak garbi dau-
dela eta langileen oinarrizko premiak betetzen
dituztela ziurtatzea.

Enpresak, sindikatuko kide egiteko eta sindi-
katu-elkarteak antolatzeko langileen eskubidea
errespetatzeaz gain, langileei jakinarazi behar
die haiek aukeratutako edozein erakundeko ki-
de egiteko askatasuna dutela. Legeak sindika-

tzeko eta negoziazio kolektiborako eskubidea
mugatzen badu, “enpresak langileei ordezka-
riak libreki aukeratzeko baimena eman behar
die” Halaber, ordezkariek diskriminaziorik, ja-
zarpenik, larderiarik eta errepresaliarik ez dute-
la jasaten ziurtatu behar dute.

Enpresak ez du inor diskriminatu behar “arra-
za, jatorri sozial edo nazional, kasta, jaiotza,
erlijio, desgaitasun, genero, sexu-orientazio,
familia-erantzukizun, egoera zibil, sindikatu-a-
filiazio, iritzi politiko eta abarrengatik’ eta ez du
diskriminazioa babestu behar. “Enpresak lan-
gileek haien eskubideak erabiltzea errespetatu
behar du eta ez du mehatxu-jarrerarik onartu
behar”

Halaber, funtsezkoa da enpresek langileak
duintasunez eta errespetuz tratatzea, “ez ditu
gorputz-zigorrak, hertsadura mentala eta ahoz-
ko abusuak erabili eta babestu behar. Debeka-
tuta dago tratu gogor edo gizagaberik ematea”.

Lan-ordutegiari dagokionez, enpresek taulan
adierazitako zazpi irizpideak bete behar dituzte.
Ziurtagiria lortu nahi badute, enpresek irizpi-
de horiek guztiak bete behar dituzte; dena den,
irizpideek ez dituzte enpresak dauden herrial-
deko lege nazionalak gainditzen. Alde horreta-
tik, laneko ordutegiari dagokionez,a) aplikatu
beharreko lege eta arau sektorialek lanorduen
eta jaiegunen gainean adierazitakoa bete behar
da; b) langileek, sei egun segidan lan egiten
badituzte, gutxienez atseden hartzeko egun bat
izan behar dute; astean gehienez aparteko 12
ordu egin ditzakete eta, gainera, aparteko or-
duak egiteak ez du ohikoa izan behar: enpre-
sek negozio-eskari bat betetzeko bakarrik eska
dezake aparteko orduak egitea eta ordu horiek
negoziazio kolektiboan adostuta egon behar
dute.
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Ordainketei dagokienez, SA 8000 arauak hona-
ko hau dio: “enpresak gutxieneko soldata jaso-
tzeko eskubidea errespetatu behar du, legezko
edo sektoreko arauei jarraikiz; soldatak langi-
leen oinarrizko premiak betetzeko eta aukerako
gastuak egiteko ahalmena izateko nahikoa izan
behar du” Soldaten eta irabazien osaera zehaz-
tu eta idatziz aurkeztu behar da.

SA 8000 arauak kudeaketa-sistemak sakon az-
tertzen ditu, irizpide hauen arabera:

Politika.

Zuzendaritzaren ordezkaria.

Langileen ordezkariak SA 8000 araurako.
Zuzendaritzak berraztertzea.

Plangintza eta ezarpena.

Hornitzaileak, azpikontratistak eta azpihor-
nitzaileak kontrolatzea.

Adostasun-eza zehaztea eta ekintza zuzen-
tzaileak hastea.

Kanpo-komunikazioa eta elkarrizketa inte-
res-taldeekin.

Egiaztapenerako sarbidea.

Erregistroak.
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KUDEAKETA BIKAINA ETA KALITATEAREN KUDEAKETA

8. fitxa. Bikaintasunaren EFQM eredua

10. taula. BIKAINTASUNAREN EFQM EREDUA

DEFINIZIOA

Bikaintasunaren EFQM 2013 eredua bederatzi irizpidetan oinarrituta dagoen eta aginduzkoa ez den
lan-esparru bat da. Enpresek kudeaketa-sistema egoki bat behar dute, sektorea, tamaina, egitura edo
heldutasuna edozein direla. Tresna horrek erakundeei aukera ematen die, lehenik,bikaintasunaren
bidean non dauden ebaluatzeko, ikuspegiaren eta xedearen indarrak eta hutsuneak zehazten
lagunduz; bigarrenik, ideiak errazago komunikatzeko hizkera bakarra edukitzeko; hirugarrenik, ekimen
zahar eta berriak integratzeko, bikoiztasunak deuseztatzeko eta gabeziak zehazteko; eta azkenik,
kudeaketa-sistemarako oinarrizko egitura bat edukitzeko(anonimoa, 2012).

Aitzindaritza

Politika eta estrategia

Pertsonak

Aliantzak eta baliabideak

ESPARRUAK  Prozesuak
Bezeroen emaitzak
Pertsonen emaitzak
Gizarteko emaitzak
Giltza diren emaitzak
1. Xedea, ikuspegia eta printzipio etikoak garatzea eta
aitzindaria eredu izatea.
2. Langileak engaiatzea eta erakundearen kudeaketa-sistema
etengabe hobetzea. Aitzindari
3. Bezeroekin, bazkideekin eta gizartearen ordezkariekin Itzindaritza
harremanak izatea.
4. Erakundeko langileek bikaintasunaren kultura indartzea.
ITEMAK 5. Erakundeetan aldaketa zehaztea eta sustatzea.
6. Interes-taldeen gaur egungo eta etorkizuneko premia eta
iguripenetan oinarritzea.
7. Etekinaren adierazleen, ikerketaren, ikaskuntzaren eta Politika eta estrategia
kanpo-jardueren berri ematea.
8. Garatzea, berraztertzea eta eguneratzea.
9. Giltza diren prozesuen eskema baten bitartez ezagutzera

ematea eta hedatzea.
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Giza baliabideak planifikatzea, kudeatzea eta hobetzea.
Erakundeko pertsonen jakintza eta gaitasuna zehaztea, garatzea
eta mantentzea.

Erakundeko pertsonak engaiatzea eta erantzukizunak hartzea.
Pertsonak eta erakundea elkarrizketan aritzea.

Erakundeko pertsonak saritzea, aintzatestea eta arreta ematea.

Kanpoko aliantzak kudeatzea.

Ekonomia- eta finantza-baliabideak kudeatzea.
Eraikinak, ekipoak eta materialak kudeatzea.
Teknologia kudeatzea.

Informazioa eta ezaupideak kudeatzea.

Prozesuak diseinatzea eta sistematikoki kudeatzea.
Berrikuntzaren bitartez hobetzea, bezeroak eta interes-taldeak
gogobetetzeko eta balio gehiago sortzeko.

Produktuak eta zerbitzuak bezeroen premia eta iguripenen
arabera diseinatzea eta garatzea.

Produktu eta zerbitzuak ekoiztea, banatzea eta arreta-zerbitzua
eskaintzea.

Bezeroekiko harremanak kudeatzea eta hobetzea.

Pertzepzio-neurriak:irudi orokorra, produktu eta zerbitzuak,
salmentak, arreta-zerbitzua eta leialtasuna.

Etekinaren adierazleak:kanpoko irudia, produktu eta zerbitzuak,
salmentak, arreta-zerbitzua eta leialtasuna.

Pertzepzio-neurriak:motibazioa eta gogobetetzea.
Etekinaren adierazleak:lorpenak, motibazioa eta inplikazioa,
gogobetetzea, erakundeak bertako kideei eskaintzen dizkien
zerbitzuak.

Pertzepzio-neurriak:irudi orokorra, gizarteko kide arduratsu gisa
gauzatzen dituen jarduerak.

Etekinaren adierazleak:enplegu-mailako aldaketak tratatzea.
Agintariekiko harremana gai hauetan: ziurtagiriak, produktuak
ateratzeko baimenak eta abar.

Jasotako zorion-hitz eta sariak.

Erakundearen etekinean giltza diren emaitzak.
Erakundearen etekinean giltza diren adierazleak.

Pertsonak

Aliantzak eta
baliabideak

Prozesuak

Bezeroen emaitzak

Pertsonen emaitzak

Gizarteko emaitzak

Giltza diren
emaitzak

Iturria:guk geuk egina, Abajo Merino (2013) oinarritzat hartuta.
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EFQM EREDUAREN DEFINIZIOA

EFQM ereduaren arabera, erakundeek emaitza
eta etekin bikainak lortzeko modu iraunkorrean
lan egin behar dute, ikuspegi jakin batzuk ain-
tzat hartuta. Pertsonen, bezeroen eta gizartea-
ren alorretan emaitza onak lortzeko, ezinbeste-
koa da politika eta estrategia sustatzen dituzten
aitzindariak edukitzea. Politika eta estrategia
hori pertsona, aliantza, baliabide eta prozesuen
bitartez gauzatzen da, beheko irudian agertzen
den moduan:

2. irudia: EFQM eredua. Bikaintasunaren zikloa

BIDERATZAILEAK +—O)—

PERTSONEN

m PERTSONAK  mm B pyATZAK
L L
GILTZA
POLITIKA ETA BEZEROEN
AITZINDARITZA == B PROZESUAK mm B DIREN
ESTRATEGIA EMAITZAK EMAITZAK
] ]
ALIANTZAK
m g m m  GIZARTEKD
BALIABIDEAK FIAITZAK
BERRIKUNTZA ETA IKASKUNTZA
© Bikaintasunaren EFQM metodoa marka erregistratua da

Iturria: EFQM. %°

25 http://www. efgm. org

EFQM ereduaren helburua da arrakasta iraun-
korra aintzatestea eta sustatzea, eta, horreta-
rako, hiru osagai ditu: 1) bikaintasunaren oi-
narrizko kontzeptuak (erakundeen bikaintasun
iraunkorraren euskarri diren oinarrizko printzi-
pioak), 2) bikaintasunaren EFQM eredua (oina-
rrizko kontzeptuak eta REDER eskema logikoa
mamitzen laguntzen duen esparru kontzeptual
a) eta 3) REDER eskema logikoa,alegia erakun-
dearen ardatz den eta bikaintasuna egi bihur-
tzen laguntzen duen kudeaketa-tresna eta eba-
luazio-eskema dinamikoa.

Ereduak dio hiru elementu horien bitartez edo-
zein neurri eta sektoreko erakundeak erakunde
iraunkorren ezaugarri, gaitasun eta lorpenekin
alderatu daitezkeela. Erakundeek, gainera, ere-
dua erabil dezakete bikaintasunaren kultura
ezartzeko, kudeaketa-estilo koherentea izate-
ko, jardunbide egokiak gauzatzeko, berrikuntza
sustatzeko eta emaitzak hobetzeko.

Alde horretatik, REDER eskema zertan den azal-
du beharra daukagu. REDER EFQM ereduak
erabiltzen duen eskema logiko bat da,erakun-
deen etekina ebaluatzeko kudeaketa-tresna eta
modu egituratu bat. REDER logikaren arabera,
erakunde guztiek honako hauek behar dituz-
te:estrategiaren parte gisa zer emaitza lortu nahi
dituzten zehaztea; oinarri sendodun ikuspegiak
planifikatzea eta garatzea, gaur egungo eta etor-
kizuneko emaitzak lortze aldera; ikuspegi horiek
sistematikoki ezartzea; eta ezarritako ikuspegiak
ebaluatzea, berraztertzea eta hobetzea, lortu-
tako emaitzen segimenduan eta analisian eta
ikaskuntza-jarduera iraunkorretan oinarrituta
(EFQM 2013, 2012).
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EFQM EREDUAK ERABILTZEN DITUEN ESPARRU
EDO IRIZPIDEAK

Bikaintasunaren EFQM eredua bederatzi irizpi-
detan oinarrituta dagoen eta aginduzkoa ez den
lan-esparru bat da. Bost irizpide “bideratzaileak”
dira eta lau “emaitzak” Bideratzaileei dagozkien
irizpideak erakundeen jarduerari buruzkoak dira
eta emaitzei dagozkienak erakundeen lorpenei
buruzkoak. Bi irizpideak osagarriak dira, emai-
tzak bideratzaileen ondorio direlako eta bidera-
tzaileak emaitzetatik ateratako informazioa era-
biliz hobetzen direlako (EFQM, 2012).

Ereduak irizpideak zehatz-mehatz lantzen ditu
eta, ondorioz, irizpide bakoitzak bere azpi-iriz-
pideak ditu. Azpi-irizpide edo item horiek adi-
bideen bitartez deskribatzen dute erakunde
bikainek zer bereizgarri dituzten eta, beraz, eba-
luazioan zer hartu behar duten kontuan. ltem
horiek goiko taulan jaso ditugu.

Azpi-irizpide horiek aintzat hartu beharreko ele-
mentuen zerrenda bana dute, adibideen bitartez
zer esanahi duten azaltze aldera. Elementu ho-
rieck EFQM ereduaren oinarrizko kontzeptuekin
bat datoz: a) bezeroentzako balioa gehitzea; 2)
etorkizun iraunkorra sortzea; 3) erakundearen
gaitasuna lantzea; 4) sormena eta berrikuntza
aprobetxatzea; 5) aitzindari izatea ikuspegi ego-
kiarekin, etorriarekin eta zintzotasunez; 6) arin-
tasunez kudeatzea; 7) pertsonen talentua medio
arrakasta lortzea; eta 8) emaitza bikainei eustea.

Orain EFQM ereduen bederatzi irizpideak azal-
duko ditugu. Ezinbestekotzat jo dugu irizpideen
definizioa gutxienez azaltzea, aztertutako itemak
jorratze aldera.

Aitzindaritza. Erakunde bikainen ereduaren ara-
bera, etorkizuna moldatzen eta mamitzen duten
aitzindariak haien balio eta printzipio etikoen
eredu dira eta jendeak konfiantza izatea lortzen
dute. Aitzindari malguak dira eta, hori dela eta,

aurre hartzea eta egoki erreakzionatzea lortzen
dute, etengabe arrakasta izatea ziurtatzeko.

Estrategia. Ereduaren arabera, erakunde bi-
kainetan aitzindariak bere ikuspegia eta xedea
ezartzen ditu eta interes-taldeetan oinarrituriko
estrategia bat garatzen du. Helburua da, beraz,
erakundeak planak, politikak, helburuak eta pro-
zesuak antolatzea eta hedatzea, bikaina izan da-
din.

Pertsonak. Erakunde bikainetan pertsonak ba-
loratu egiten dituzte, haien helburu pertsona-
lak eta, halaber, enpresarenak lortu ahal izateko
kultura bat sortzen dute, bi alderdiak onuradun
izan daitezen.

Aliantzak eta baliabideak. Ereduaren arabe-
ra, erakunde bikainek kanpoko aliantzak, hor-
nitzaileak, barne-baliabideak eta prozesuen
funtzionamendu eraginkorra planifikatzen eta
kudeatzen dituzte. Helburua da gizarte- era in-
gurumen-eragina ziurtatzea.

Prozesu, produktu eta zerbitzuak. Helburua da
prozesu, produktu eta zerbitzuak diseinatzea,
kudeatzea eta hobetzea, bezero eta interes-tal-
deei balio handiagoa eskaintzeko.

Bezeroen emaitzak. Erakunde bikainek beze-
roen premiak betetzen dituzten emaitza bikai-
nak lortzen eta mantentzen dituzte.

Pertsonen emaitzak. Erakunde bikainek pertso-
nen premiak betetzen edo gainditzen dituzten
emaitza bikainak lortzen eta mantentzen dituzte.

Gizarteko emaitzak. Aurrekoetan bezala, gizar-
teko interes-talde garrantzitsuak gogobetetzen
dituzten emaitzak lortzen eta mantentzen dituzte.

Giltza diren emaitzak. Finantziazioa jartzen du-
ten interes-taldeen premiak gogobetetzen di-
tuzten emaitzak lortzen dituzte.
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9. fitxa. Euskaliten kudeaketa aurreratuko eredua
11. taula. EUSKALITEN KUDEAKETA AURRERATUKO EREDUA

Kudeaketa aurreratuko tresna honen helburua da enpresei lehiatzeko
gaitasuna hobetzen laguntzea eta, horretarako, arlo hauetako kudeaketa-

DEFINIZIOA kontzeptuak integratzea:jakintzaren kudeaketa, erabateko kalitatea,
kudeaketa bikaina, berrikuntza eta enpresen gizarte-erantzukizuna.
Estrategia
Bezeroak
ESPARRUAK EDO  Pertsonak
GILTZAK Gizartea

Berrikuntza
Emaitzak

1. Nola kudeatzen den estrategia zehazteko behar den informazioa.
2. Estrategia nola hausnartzen eta ezartzen den.

3. Estrategia nola komunikatzen, zabaltzen, berraztertzen eta = I
eguneratzen den.
4. Bezeroekiko harremanak nola kudeatzen diren.
5. Bezeroei bideratutako produktu eta zerbitzuak nola garatzen eta
merkaturatzen diren.
Bezeroak

6. Produktuak nola ekoizten eta banatzen diren eta zerbitzuak nola
ematen diren.
7. Hornitzaileekiko harremanak nola kudeatzen diren.

8. Pertsonak nola aukeratzen diren, nola ordaintzen zaien eta arreta
nola ematen zaien.
9. Nola lantzen diren pertsonen ezaupide eta gaitasunak. Pertsonak
ITEMAK 10. Nola lortzen den pertsonak erakundearekin engaiatzea.
11. Nola handitzen den pertsonek aitzindari izateko duten gaitasuna.

12. Nola kudeatzen den gizarte-ingurunearekiko konpromisoa.

. . Gizartea
13. Nola sustatzen den ingurumenaren iraunkortasuna.

14. Nola zehazten diren hobetzeko helburuak eta estrategia.
15. Nola sortzen den berritzeko barne-agertokia.

16. Nola aprobetxatzen den inguruneko ahalmena.

17. Nola kudeatzen diren ideia eta proiektu berritzaileak.

Berrikuntza

18. Emaitza estrategikoak.

19. Bezeroen emaitzak.

20. Pertsonen emaitzak. Emaitzak
21. Gizarteko emaitzak.

22. Berrikuntzako emaitzak.

Iturria:guk geuk egin dugu, Euskalit oinarritzat hartuta.



3. Gaur egungo egoera neurtzeko tresnak: ereduzko tresna nagusiak 69

EUSKALITEN EREDUAREN DEFINIZIOA

Euskalit fundazio bat da, erakunde-talde batek
osatua. Eusko Jaurlaritzaren babesarekin sortu
zuten, euskal erakundeetan kudeaketa aurrera-
tuaren elementuak aplikatzea sustatzeko eta,
era horretan, Euskadin lehiatzeko gaitasuna
eta garapen iraunkorra bultzatzeko. Tresna hau
lehen jorratu dugun EFQM ereduan dago oina-
rrituta eta, beraz, bien irizpide batzuk bat datoz.

Euskalitek Ebaluazio Klubaren eta erakundeak
berak koordinatzen dituen erakunde eta insti-
tuzio batzuen bitartez sortu zuen tresna hau,
enpresei lehiatzeko gaitasuna hobetzen lagun-
tzeko eta, horretarako, arlo hauetako kudeake-
ta-kontzeptuak integratzeko:jakintzaren kudea-
keta, erabateko kalitatea, kudeaketa bikaina,
berrikuntza, enpresen gizarte-erantzukizuna eta
abar.

Eredu honek sei elementu hartzen ditu oinarri-
tzat “erakundeen lehiatzeko gaitasuna egitura-
tzeko” kudeaketa-sistema garatzeko: estrate-
gia, bezeroak, pertsonak, gizartea, berrikuntza
eta emaitzak.

Emaitza hauek lortzen dituztela diote:

“Jendeak proiektu partekatu bateko kide
delako sentimendua izatea lortzen du.

Enpresa bezeroetara bideratzen da, ba-
lio bereizgarri bat eskainiz.

Berrikuntza enpresako arlo guztietan
aplikatzen da.

Gizartearekiko konpromisoa sustatzen
da, gizarteak lehiatzeko gaitasunen hor-
nitzaile baita.

Epe luzerako ikuspegi bat sortzen da,
argi eta garbi zehaztutako estrategia ba-
ten bitartez gauzatzeko.

Interes-taldeak gogobetetzen dituzten
emaitzak lortzen dira, modu iraunkor eta
orekatuan”
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EUSKALITEN EREDUAK AZTERTZEN DITUEN
ESPARRU ETA ITEMAK

Eredua irizpide hauetan dago oinarritua:estra-
tegia, bezeroak, pertsonak, gizartea, berrikun-
tza eta emaitzak. 2

1. esparrua. Estrategia

Helburua da lehiatzeko estrategia berrazter-
tzea, gaur egungo egoerari eta nazioarteko eta
tokiko agertoki berriari egokitzeko. Horretarako
item edo adierazle hauek erabiltzen ditu:inte-
res-taldeek gure erakundean eragina izan de-
zaketen zer helburu eta proiektu estrategiko di-
tuzten jakitea eta interes-talde nagusiak parte
hartzera bultzatzeko hausnarketa estrategikoa
egiteko prozesu/metodo bat zehaztea.

2. esparrua. Bezeroak

Aldaketek bezeroei ere eragingo diete eta, be-
raz, enpresak jarrera ulerkorragoa hartu eta
egoera berrira egokitu beharko du; era horre-
tan, epe luzerako loturak indartuko ditu. Kon-
tuan hartu beharra dago, halaber, ingurune al-
dakorretan merkatu berriak, segmentu berriak,
merkatu-hobi berriak eta proposamen berri
baliotsuak sortzen direla eta horiek, funtsean,
enpresak zehaztu, ustiatu eta sortu beharko
dituen aukera berriak direla. Hona hemen az-
tertzen diren item batzuk:bezeroen iradokizun,
kexa eta laguntza-eskariak arin erantzutea eta,
horretarako, erakunde barruan behar adina in-
formazio-fluxu sortzea; eta bezero, hornitzaile
eta beste interes-talde batzuk produktu edo
zerbitzu berrien diseinu/garapenean parte har
dezaten bultzatzea.

26 Erabilitako irizpideak “Euskaliten kudeaketa aurreratuko ere-
dua” eskuliburuan daude zehaztuta; eskuliburua bibliografiaren
atalean dago jasoa.

3. esparrua. Pertsonak

Erakundeak pertsonen ilusioa sustatu behar
du eta erakundeko proiektuan parte har deza-
ten bultzatu behar ditu, haien partaidetza eta
komunikazioa ezinbestekoak baitira. Euskaliten
ereduan, erakundeak hartu dituen eta hartuko
dituen erabakien gidari diren printzipio eta ba-
lioen arteko koherentziari eustea giltza da. Adi-
bidez:erakundean pertsonak sartzea errazteko
prozesuak ezartzea eta, horretarako, laguntza
eta babesa eskaintzea; eta IKTek eskaintzen di-
tuzten aukerak jakintza zaintzeko eta konparti-
tzeko erabiltzea.

4. esparrua. Gizartea

Ereduak proposatzen du enpresak gizarteareki-
ko konpromisoa indartzea. Gizarte-inguruneko
erakundeen eta gazteen gaitasun potentzialak
berraztertzea eta lantzea. Elkartasunaren bi-
tartez elkarren arteko konfiantzan eta erakun-
de desberdinetako pertsonen arteko laguntzan
oinarrituriko etorkizuna eraikitzea. Enpresaren
betekizunak izango dira, batetik,gizarte-inguru-
neak lehentasunezkotzat zer arazo, premia eta
erronka jotzen dituen jakitea eta erakundeak di-
tuen gaitasunekin alderatzea; eta bestetik, era-
kundearen ingurumen-helburu eta -politikak
zehaztea.

5. esparrua. Berrikuntza

Esparru honetan, helburua da enpresek “ikus-
pegi irekiko eta oztoporik gabeko hausnarketa
-prozesuak” sortzea, erakundeko eta beste era-
kunde batzuetako pertsonak partedun egitea
eta, era horretan, hainbat arlotan berrikuntza
errazteko giroa sortzea. Alde horretatik, enpre-
sak zeregin hauek ditu, besteak beste:
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Tokiko ingurunea eta ingurune orokorra azter-
tzea (arlo hauek: legegintza, merkatua, alderdi
tekniko, sozial eta ekonomikoak eta abar),berri-
kuntza-estrategiarako erreferentziazkoak izan
daitezkeen gaur egungo eta geroko erronka
posibleak zehazteko.

Elkarlanerako ingurune formal eta informalak
ezartzea (bilerak eta topaketak egiteko tokiak,
foro birtualak...), pertsonei harremanak izateko
eta ideia, ezaupide eta hausnarketak parteka-
tzeko aukera emateko.

6. esparrua. Emaitzak

Azkenik, asmoa da kudeaketa aurreratuaren
bitartez benetako emaitzak sortzeaeta emai-
tza horiek interes-taldeetan ikustea. “Aginduak
mailakatzen dituzten egituretan oinarrituriko
kudeaketa-estilo tradizionalenen aldean, gaur
egun kudeaketa partizipatiboa nagusitu da.
Izan ere, pertsonak gehiago engaiatzea eta
bezeroekin eta beste interes-talde batzuekin
harreman sendoagoak izatea lortzen da; eta
horrek guztiak, azkenean, emaitza hobe eta go-
gobetegarriagoak sortzen ditu” Hauek dira iriz-
pide nagusiak, emaitza-motaren arabera:

o

. Estrategikoak:xedea era ikuspegia zen-

bateraino gauzatu diren eta erakundea-
ren balioak eta kultura zenbateraino he-
datu diren.

. Bezeroak:bezeroen gogobetetzea era-

kundearen produktu edo zerbitzuekin
(prezioa/balioa, kalitatea eta fidagarrita-
suna, epeak betetzea, diseinuak...).

. Pertsonak:zenbateraino sentitzen diren

engaiatuta erakundearen proiektuare-
kin, estrategiaren sorrerarekin eta hel-
buruen hedakuntza eta segimendua-
rekin, zenbateko itxaropena duten eta
zenbateraino sentitzen diren partaide.

. Gizartea:ingurumena eta inguruneare-

kiko inplikazioa zenbat hobetu diren eta
hornitzaileek, azpikontratistek eta beste
interes-talde batzuk zer hobekuntza egi-
tea lortu den.

. Berrikuntza:lortutako emaitzak eta emai-

tza horiek lortzeko egindako inbertsioak
erlazionatzen dituzten eraginkortasun-a-
dierazleak.
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4.1. TRESNA EGITEKO
PROZESUA

Agiri honetan adierazi dugun moduan, tresna
hau egiteko, langileen enpresako partaidetza-
ri buruzko literatura aztertzeaz gain, askotariko
arloetako tresna/ikuskaritza jakin batzuk auke-
ratu ditugu, jakiteko tresna horietan nola anto-
latzen dituzten dagozkien helburuak lortze al-
dera ezarritako galdera, item eta irizpideak.

Hala, gaur egungo egoerari buruzko atalean,
langileen enpresako partaidetzarekin zerikusi
zuzen edo zeharkakoa duten alderdi kuantitati-
bo eta kualitatiboak bildu, aztertu eta neurtze-
ko moduak ikusi ditugu, eta baita beste alderdi
batzuk ere, eta, era horretan, informazioa bil-
tzeko eta antolatzeko moduen alde on eta txa-
rrak aztertu eta azaldu ditugu.

Behin lan hori eginda eta emandako aurrera-
pausoak aintzat hartuta, tresnaren lehen zirri-
borroa egin genuen, hiru helburu nagusitan
banatzeko planteamenduari jarraikiz, enpresa-
ko partaidetzaren hiru arloak aztertze aldera:-
kudeaketa, emaitzak, jabetza. Horretarako, ai-
paturiko fitxak hartu genituen kontuan, bereziki
partaidetzaz diharduten zatiak.

Gero, tresnaren alderdiak partaidetza-taldeare-
kin berraztertu eta eztabaidatu genituen, hala
edukiari buruzkoak (galderak, itemak, helbu-
ruak eta abar) nola formari buruzkoak (aukera-
tutako irizpideak, sailkapenak, puntuazioak eta
abar). Horrez gain, tresnan beste gai bat sartu
genuen, nahi den partaidetzari buruzkoa, en-
presako agenteek parte hartzeko zer gogo du-
ten aztertzeko; eduki hori informatiboa baino
ez da izango, ez delako kuantitatiboki balora-
tzen eta, beraz, azken puntuaziotik kanpo gera-
tzen delako.

Zirriborroan gai hori sartu eta “zuzendu” on-
doren, prest geneukan langileen enpresako
partaidetza aztertzeko tresna, eta ikerketaren
emaitza gisa aurkeztu genuen.

4.2. TRESNA NOLA
ERABILTZEN DEN

Langileen enpresako partaidetzaren autodiag-
nostikoa egiteko, tresna bost lagunek bete
behar dute: hiru galdeketa langileek egin behar
dituzte, eta maila profesional desberdinekoak
izan behar dute (ikusi hurrengo atala); galdeke-
ta bat langileen ordezkari batek egin behar du;
eta azkena zuzendaritzak.

Nabarmendu beharra daukagu bi galdeketa
desberdin samar egin ditugula, bata langileen-
tzat eta bestea langileen ordezkarientzat eta zu-
zendaritzarentzat. Tresnaren bi ereduek egitura
bera dute eta puntuazioa baliokidea da; alde
bakarra item jakin bat ebaluatzeko eta, ondo-
rioz, item horretako galdera batzuk egiteko mo-
dua da.

Enpresa bakoitzeko “laginari” dagokionez, tres-
na beteko dutenek baldintza hauek betetzea ko-
meni da: enpresan gutxienez bi urte lanean aritu
izana eta 35-45 urte izatea. Ezaugarri berberak di-
tuen pertsona bat baino gehiago badago, 1977ko
uztailaren 31ren inguruan jaiotakoak aukeratuko
dira. Halaber, sexu-parekotasuna zainduko da.

Irizpide horiek ezarri ditugu, batetik, enpresa-
ko partaidetzari buruzko informazioa emango
duten pertsonek enpresaren funtzionamen-
duari buruzko informazio erreala izan dezaten
ziurtatzeko; eta bestetik, pertsona horiek gaur
egungo enpresaz haratagoko ibilbide profe-
sionala eta, gainera, lan-etorkizunari buruzko
ikuspegia izan dezaten. Azkenik, helburua da,
halaber, sexu edo lanbide-kategoria jakin batek
eragin dezakeen alborapenak enpresako langi-
le gehienen benetako egoera ez indargabetzea.

Enpresaren autodiagnostikoaren emaitza no-
ta orokor bat izango da, enpresako partaide-
tza-mailaren berri emango duena. Azken pun-
tuazio hori parte hartu duten hiru agenteen
kalifikazioen batezbestekoa izango da, hau da,
langileek, langileen ordezkaritzak eta zuzenda-
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ritzak egindako galdeketen emaitzaren batez- Gure iritziz, kontuan hartu beharreko
bestekoa. Alde horretatik, langileen kalifikazioa beste alderdi interesgarri bat dago:
ere dagozkien hiru galdeketen emaitzen batez- enpresak (eta enpresako kideek), nota
bestekoa izango da. orokor bat izateaz gain, jakingo du non

parte hartzen den gehien eta non eta
nola hobetu daitekeen partaidetza hori.

3. irudia. Nota orokorra nola kalkulatzen den Aldian-aldian autodiagnostikoa eginez,
gainera, langileen enpresako partaide-
tza nola bilakatzen den jakin daiteke,
eta baita zer aurrerapauso non ematen
Langileek Langileen Zuzendaritzak diren ere.
emandako ordezkariek emandako
ebaluazioa :&?Sg;lég ebaluazioa Azkenik, puntuazio handienaren (100
puntu) banaketari dagokionez, pisu han-
diena kudeaketako partaidetzak izango
du: 70 puntu, ataleko 25 itemetan bana-
tuta. Gainerako 30 puntuak emaitzeta-
ko eta jabetzako partaidetzari dagozkie.
Puntuazioa galdeketaren eredu guztie-
NOTA tan dago horrela antolatua, langileen,
OROKORRA ordezkaritzaren eta zuzendaritzaren ere-
duetan, alegia.

Iturria: guk geuk egina.
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4.3. PARTAIDETZA-TRESNA 10 LANGILETIK GORAKO
ENPRESETAN ERABIL DAITEKE

Azterlan honetan Gipuzkoako enpresetako lan-
gileen partaidetza aztertzeko tresna bat sortzea
planteatu genuenean, erabaki genuen enpre-
sek gutxienez 10 langile izan behar zituztela.

Ausazko erabakia dirudien arren, Langileen Es-
tatutuko irizpide bera erabili dugu. Lege horre-
tako Il. tituluan enpresaren kudeaketan parte
hartzeko eskubidea dago jasoa, aurrez Konsti-
tuzioko 129. 2 artikuluak sustatu zuena.Tituluak
dio, zehazki, botere publikoek enpresan parte
hartzeko askotariko moduak eraginkorki sus-
tatu behar dituztela, 2. 1. 5 atalean enpresako
partaidetzaren aniztasunaren inguruan adiera-
zi dugun moduan.

Langileen Estatutuak langile guztientzako hau-
tazko ordezkaritza unitarioko sistema bat ezar-
tzen die enpresei, sindikatu-afiliazioa edozein
dela, baina 10 langile edo gehiagoko enprese-
tan aplikatu behar da nahitaez.

Gauzak horrela, enpresan sei langile baino gu-
txiago badaude, Legeak ez du ordezkaritza-or-
ganorik osatzea aurreikusten, irizten diolako
langile-kopurua txikia denez langileek zuze-
nean parte har dezaketela, enpresaren zuzen-
daritzaren aurreko ordezkaririk gabe.

Enpresan gutxienez sei eta gehienez hamar
langile badaude, langileek ordezkaria aukeratu
dezakete, gehiengoak erabakitzen badu (LELe-
ko 62. 1 artikulua). Enpresan hamar langile edo
gehiago badaude, ordezkaria hautatu behar
dute, nahitaez. Alde horretatik, langile-kopurua
31 eta 49 artekoa bada, hiru ordezkari aukeratu
behar dituzte. Eta 49 langile baino gehiago ba-
daude, gutxienez bost kideko enpresa-batzor-
dea eratu behar dute (LELeko 66. artikulua).
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4.4. TRESNA LANBIDE-KATEGORIA DESBERDINEKO LANGILEEK

ERABILTZEA KOMENI DA

Azterlan honetan Gipuzkoako enpresetako lan-
gileen partaidetza aztertzeko tresna bat sortzea
planteatu genuenean, adostu genuen tresna
lanbide-kategoria desberdinetako langileek
egitea komeni zela. Era horretan, emaitzek ho-
beto adieraziko dute enpresako langileen pro-
filen aniztasuna.

Lanbide-kategoria desberdinetako pertsonak
aukeratzeko oinarritzat gizarte-segurantzako 11
kotizazio-taldeak erabiltzea egokia izan daiteke:

a) Ingeniariak eta lizentziadunak. Langileen Es-
tatutuko 1. 3 c¢) artikuluan sartzen ez diren goi
-zuzendaritzako langileak.

b) Ingeniari teknikoak, perituak eta laguntzaile
tituludunak.

c) Pertsonal administratiboaren talde-buruak
eta tailerreko talde-buruak.

d) Laguntzaile titulugabeak.

e) Administrazioko ofizialak.

f) Subalternoak.

g) Administrari laguntzaileak.

h) Lehen eta bigarren mailako ofizialak.

i) Hirugarren mailako ofizialak eta espezialis-
tak.

i) Peoiak.

k) Hemezortzi urtetik beherako langileak, lan-
bide-kategoria edozein dela.

Gizarte-segurantzan oinarrituriko sistema ho-
rrez gain, enpresa bertako sailkapena erabil
daiteke, lanbide-talde edo -kategoriak bereizi-
ta, aplikatzen den hitzarmen kolektiboaren ara-
bera.
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GIPUZKOAKO ENPRESETAKO PARTAIDETZAREN BALANTZEA

IRIZPIDEAK/

ITEMAK GILTZAK

1. Enpresa-batzordea eta langileen ordezkaria izatea

N

Sl e8] | Ol (O = [Co

10.
11.

Parte hartzeko beste organo batzuk izatea (berdintasun-
batzordea, segurtasun-batzordea, euskara-bhatzordea)

Borondatez sortutako partaidetza-organoak izatea
Partaidetza-organoetatik aparteko beste partaidetza-jardunbide batzuk
Enpresako aniztasuna/Kudeaketako aniztasuna

Langileek ordutegi malguak izatea

Lana, familia eta partaidetza bateragarri egitea

Erakundeko langileek informazioa jasotzea

Enpresako egoera ekonomikoari eta enplegu-politikari buruzko ~  Informazioa eta
informazioa komunikazioa
Informazioaren berri emateko modua

Erabakiak elkarrekin hartzea

Parte hartzeko
modu eta
jardunbideak
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HELBURUAK EBALUAZIOA

12. Bileren izaera
13. Proiektu partekatuaren sorkuntza: Plan Estrategikoa eta

Talde lana

Partaidetza
kudeaketan

%

Kudeaketa Plana egitea
14. Aitzindaritza
15. Prestakuntza garatzea
16. Prestakuntza kudeatzen duen organo bat izatea
17. Prestakuntza Plana egiteko prozedura
18. Prestakuntzaren edukia
19. Prestakuntza-motak
20. Prestakuntzaren ebaluazioa

Prestakuntza

26. Enpresako emaitzetako partaidetzari buruzko informazioa

27. Emaitzetan parte hartzeko moduak ezartzea

28. Langileek jaso beharreko zenbatekoak zehaztea

29. Emaitzetako partaidetzaren osaera

30. Emaitzetako partaidetzako esperientzia eta balorazioa
31.Enpresaren jabetzan parte hartzeko formulei buruzko informazioa
32. Partaidetza-sistema bat ezartzea

33. Partaidetza eskuratzea

34. Enpresaren jabetzako partaidetzaren osaera

35. Partaidetza-ereduaren esperientzia eta emaitzak

36. Erakundean parte hartzeko gogoa Nahi den
37. Erakundeko partaidetzaren hurrengo 5 urteetako ikuspegia partaidetza

Partaidetza

. X %
irabazietan

Partaidetza
jabetzan
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PARTE HARTZEKO MODU ETA JARDUNBIDEAK PUNTUAZIOA

DERRIGORREZKO/LEGEZKO* PARTAIDETA-JARDUNBIDE FORMALAK
1. Enpresa-batzordea eta langileen ordezkaria izatea (enpresa-mota guztietan) 2,80
1.1 Ba al dago zaharkako partaidetza-organorik? Adibidez: enpresa-batzordeak eta langileen ordezkariak

1.2 Zein?
Langileen ordezkaria 0,70
Enpresa-batzordea 0,70
2. Parte hartzeko beste organo batzuk izatea (berdintasun-batzordea, segurtasun-batzordea, euskara-batzordea) 2,80

2.1 50 langile baino gehiagoko erakundeetan, ba al dago heste partaidetza-organorik? Adibidez: berdintasun-batzordea,
laneko segurtasun eta osasun-batzordea eta euskara-batzordea?

BAI (jarraitu 2. 2 puntuan) EZ (jarraitu 3. 1 puntuan) ED/EE

2.2 Zein? (erantzun anizkoitza)

Berdintasun-batzordea 0,35

Laneko segurtasun-eta osasun batzordea 0,35

Euskara-batzordea 0,35
Beste batzuk... 0,35

BORONDATEZKO/LEGEZ ESKATUTAKOEZ HARATAGOKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK
3. Borondatez sortutako partaidetza-organoak 2,80
3.1 Ba al dago enpresan borondatez sortutako partaidetza zuzeneko beste organorik?

BAI (jarraitu 3. 2 puntuan) EZ (jarraitu 4. 1 puntuan) ED/EE

3.2 Zenbat?
1 0,35
2 edo gehiago 1,05
4. Partaidetza-organoetatik aparteko beste partaidetza-jardunbide batzuk 2,80

4.1 Baal dago, organo, batzorde edo taldeetatik kanpo, gai hauetakoren bat (edo batzuk) ebazten duen heste

partaidetza-jardunbiderik?

Helburu ezartzea 0,15

4.2 Zeintzuk? (erantzun anizkoitza)

Arazoak konpontzea 0,15

Lanpostuan erabakiak hartzea 0,15

Lanaren antolamenduan aldaketak ezartzea 0,15

Ordainketa-sistema 0,15

Plan estrategikoa 0,15
Beste gai batzuk | 0,10
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PARTE HARTZEKO MODU ETA JARDUNBIDEAK PUNTUAZIOA

4.3 Ba al dago harremanetarako espaziorik? Adibidez: jantokiak, sozializatzeko eremuak, kafe-makina eta abar.?

Jantokiak 0,15
Sozializatzeko espazioak 0,15
Kafe hartzeko gela 0,15
Beste batzuk 0,15

4.4 Zeintzuk? (erantzun anizkoitza)

5. Aniztasuna* enpresan 2,80

BAI EZ

5.2 Emakumeen aitzindaritza errazteko jarduerak sustatzen al dira?

BAI EZ

5.3 Sustatzen al da honako hauen aukera-berdintasuna* erantzukizun handiko lanpostuetara heltzeko?: (erantzun anizkoitza)
Adin desberdineko pertsonak 0,20
Sexu-orientazio desherdineko pertsonak 0,20

5.1 Langileak askotarikoak al dira?
ED/EE

ED/EE

Arraza/etnia desberdineko pertsonak 0,20

Desgaitasunak dituzten pertsonak 0,20

Kondizio sozial desherdineko pertsonak 0,20

6. Langileek ordutegi malguak izatea 2,80
6.1 Langileek lantokian sartzeko eta ateratzeko ordutegi malgua al dute?

6.2 Langileek banaka negoziatzen al dituzte sartzeko eta ateratzeko ordutegiak?
1. Lana, familia eta partaidetza bateragarri egitea 2,80
7.1 Erakundean nork erabiltzen du lana eta familia bateragarri egiteko eskubidea?
Batik bat 070 Batik bat 070 GIZOI\&K 140
EMAKUMEEK GIZONEK EMAKUVEEK

1.2 Lana eta familia bateragarri egiteak partaidetzarako giroa hobetzen al du?

BAI £z

ED/EE
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INFORMAZIOA ETA KOMUNIKAZIOA PUNTUAZIOA

LET Art. 64
DERRIGORREZKO/LEGEZKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE FORMALAK

8. Erakundeko langileek informazioa jasotzea 2,80
8.1 Zuzendaritzak ematen al die langileen ordezkariei lanpostuei eta lanpostuen aldaketei buruzko informazioa?

9.1 Zer informazio-mota ematen diete langileen ordezkariei? (erantzun anizkoitza)

Enpresako sektore ekonomikoaren hilakaera 0,15

Enpresaren egoera ekonomikoa 0,15

Kontratazio berrien aurreikuspenak | 0,15

Gai hauei buruzko estatistikak: absentismoa,
laneko istripu eta gaixotasunak eta 0,25
ezbehar-tasa

Balantzea, emaitzen kontua eta memoria 0,15

Langileei falta oso astunengatik jarritako

zigorrak 015

Informazio gehiago 0,40

BORONDATEZKO/LEGEZ ESKATUTAKOEZ HARATAGOKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK
8.2 Lanpostuari buruzko informazioa ematen al die, gorantz eta beherantz*, langileei?

Gorantz Gorantz eta
bakarrik 1.00 beherantz 140
9. Enpresako egoera ekonomikoari eta enplegu-politikari buruzke informazioa 2,80

9.2 Zuzendaritzak ematen al die langileei enpresako egoera ekonomikoari eta enplegu-politikari buruzko
informazioa?

BAI Ez ED/EE
10. Informazioaren berri emateko modua 2,80
10.1 Langileek jasotzen duten informazioa zehatza eta ulergarria al da?
BAI EZ ED/EE
10. 2 Goranzko zein beheranzko informazio-fluxua nahikoa eta kalitatezkoa al da?
BAI EZ ED/EE
10. 3 Komunikazio-bideak nahikoa eta egokiak al dira?
BAI EZ ED/EE
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TALDE-LANA PUNTUAZIOA

DERRIGORREZKO/LEGEZKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE FORMALAK

BORONDATEZKO/LEGEZ ESKATUTAKOEZ HARATAGOKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK
11. Erabakiak elkarrekin hartzea 2,80
11.1 Lana, proiektuak eta ekintzak elkarrekin antolatzen al dira?

BAI (jarraitu 11. 2 puntuan) EZ(jarraitu11.13puntuan) ED/EE

11. 2 Talde-lana gauzatzeko erabakiak elkarrekin hartzen al dira?

11. 3 Langileek lanpostuaren gainean erabakiak hartzeko zer ahalmen dute?

Autonomoak dira erabat | 1,00

Zuzendaritzak eta langileak negoziatzen dute | 0,90
Ez dute ahalmenik | 0,00

12. Lan-taldearen bileren izaera 2,80
12.1 Zer izaera dute lan-taldearen bilerek?

Bilera informatiboak dira | 0,80

Erabakiak hartzeko bilerak dira | 1,60

Biak | 2,80
13. Proiektu partekatuaren sorkuntza: Plan Estrategikoa eta Kudeaketa Plana egitea 2,80
13.1 Erakundeko kide zarenez gero, proiektuko partaide sentitzen zara? (erantzun anizkoitza)
BAI, sorkuntzan BAI, egikaritzean EZ ED/EE
Plan Estrategikoa 0,20 0,20 0,00 0,00
Kudeaketa Plana 0,20 0,20 0,00 0,00
Beste plan batzuk 0,20 0,20 0,00 0,00

13.2 Erakundeko zer beste kidek egiten dute Plan Estrategikoa?
Langileek | 0,40

Erdi-mailako arduradunek | 0,20

Zuzendaritzak | 0,10

Pertsona guztiek | 0,80

13. 3 Erakundeko zer beste kidek egiten dute Kudeaketa Plana?
Langileek | 0,40

Erdi-mailako arduradunek | 0,20

Zuzendaritzak | 0,10

Pertsona guztiek | 0,80

14. Aitzindaritza 2,80
14.1 Zer ekintza antolatzen dira erakundean proiektu partekatuaren aitzindaritza errazteko?

Pertsona guztiek aukeratzen dute | 2,80

Langileek aukeratzen dute | 2,00

Erakundeak izendatzen du | 0,00
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GEZKI

PRESTAKUNTZA

DERRIGORREZKO/LEGEZKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE FORMALAK

15. Prestakuntza garatzea

15. 1 (LANGILEAK) Prestakuntzak enpresan gerta daitezkeen aldaketetara egokitzeko premiari erantzuten

dio. Erakundean zenbat prestakuntza-ordu dituzu urtero? /

(ZUZENDARITZA ETA LANGILEEN ORDEZKARIA) Prestakuntzak enpresan gerta daitezkeen

aldaketetara egokitzeko premiari erantzuten dio. Langileek zenbat prestakuntza-ordu dituzte urtero, batez beste?

0-10 ordu
11-20 ordu
21-30 ordu
31 ordu edo gehiago

15. 2 Erakundeak antolatzen al ditu langileen en
eta -ekintzak?

BAI

0,50

0,90

1,25

1,35

1,45

EZ

0,00

plegagarritasuna hobetzen duten prestakuntza-plan

ED/EE

BORONDATEZKO/LEGEZ ESKATUTAKOEZ HARATAGOKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK

16. Prestakuntza kudeatzen duen organo bat izatea

16.1 Ba al dago erakundean prestakuntza-batzorderik edo prestakuntza kudeatzen duen talderik?

BAI (jarraitu 16. 2 puntuan)

1,20

16.2 Nortzuk osatzen dute prestakuntza-batzordea?

Langileek, langileen ordezkariek eta zuzendaritzak
Langileen ordezkariek eta zuzendaritzak

Zuzendaritzak

1,60

1,00

0,00

EZ (jarraitu 17. 1 puntuan)

0,00

Enplegagarritasuna
eta lehiatzeko
gaitasuna hobetzea
xede duten ekimen,
programa eta
tresnak.

0,00

17. Prestakuntza Plana egiteko prozedura

17.1 Nork iradokitzen ditu prestakuntza-ekintzak? (erantzun anizkoitza)

Langileek

Langileen ordezkariek eta zuzendaritzak

17. 2 Erakundean sortzen den jakintzak beste batzuei lanpostura egokitzen laguntzeko balio

1,10

0,80

dezakeela kontuan hartuta, erakundeko zenbat pertsonek ematen dute prestakuntza erakunde

barruan?
% 5ek baino gutxiagok
% 5ek baino gehiagok

0,30

0,90

Galdera hau
prestakuntza-
ekintzen kopuruari
buruzkoa da.

18.1 galdera
prestakuntza-motari
buruzkoa da
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PRESTAKUNTZA

18.1 Hiru prestakuntza-mota daude: Plan Estrategikoko eta Kudeaketa Planeko ildoen araberako prestakuntza
estrategikoa, lanpostuaren inguruko prestakuntza teknikoa eta langileek proposatutako beste
prestakuntza-ekintzak batzuk. Zer prestakuntza-mota ematen da erakundean? (erantzun anizkoitza)

Prestakuntza estrategikoa* | 0,75

Prestakuntza teknikoa*® 0,75

Langileek proposatutako beste prestakuntza-
jarduera batzuk

19. Prestakuntzaren edukia

19.1 Prestakuntza estrategikoaren edukia bat dator Plan Estrategikoko eta Kudeaketa Planeko ildoekin. Zer gai
lantzen dira? (erantzun anizkoitza)

1,30

Aitzindaritza partizipatiboari buruzko

prestakuntza estrategikoa® 0.75

Lan partizipatiboari buruzko prestakuntza 0,75

Lanpostura egokitzeko prestakuntza

Beste gai batzuk | 0,55

20. Prestakuntzaren ebaluazioa

20.1 Orokorrean, zer eragin du prestakuntzak erakundean? (erantzun anizkoitza)

Ebaluazioa oso

Pertsonen enplegagarritasuna hobetzen du 0,30 subjektiboa da,
. . restakuntza jaso
Proiektu partekatuan engaiatzen laguntzen du 0,30 ﬁuen pertson.!aren
araberakoa.

Enpresako aldaketei aurre egiten laguntzen du 0,30

Beste eragin batzuk | 0,30

20. 2 Prestakuntzaren edukia eta iraupena bat al dator erakundearen premiekin?

BAI 1,60 EZ| 0,00 ED/EE| 0,00
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GEZKI

BERRIKUNTZA*

DERRIGORREZKO/LEGEZKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE FORMALAK
BORONDATEZKO/LEGEZ ESKATUTAKOEZ HARATAGOKO PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK

21. Antolamendu horizontala versus antolamendu bertikala*

21.1 Erakundean, antolamenduak zer egitura du?

. . Antol dua,
Batez ere bertikala Batez ere horizontala 1,00 ikﬂsongzr;n:;ikotik.

(jarraitu 22.1 puntuan) 0.20 (jarraitu 21.2 puntuan) Jakin nahi dugu

antolamendua eredu
batetik bestera
aldatzen ari den

21. 2 Erakundeak partaidetza sustatzen duen kudeaketa-eredu horizontal baten aldeko apustua ala ez

egin du: (erantzun anizkoitza)

Egituran (malgua, lan-talde autogidatuetan oinarritua, pertsona ardaztzat duten 0,60
lanpostuak diseinatzea eta abar) !
Prozesuetan (erabakiak elkarrekin hartzea, autokontrolak,
MR i 0,60
komunikazio arina, sortzeko abilezia eta abar))
Erakunde-kulturan (nortasun profesionala, jokabide pragmatikoa, ideia
) 0,60
sortzaileak sustatzea eta abar))

22. Erakundean harremanetan aritzeko modu berritzaileak

22.1 Erakundean harremanetan aritzeko modu berritzaileak integratzen al dira? (erantzun anizkoitza)

BAI, taldeko dinamizazio-teknikak: ideia-jasa,

txartel bidezko teknikak eta abar 1.00

BAI, bideokonferentziak 0,90

BAI, beste formatu batzuk 0,90 Zeintzuk?
EZ 0,00

23. Informazio-bideak

23.1 Gizarte sareak eta IKTak erabiltzeak langileek erakundean gehiago parte hartzea errazten al du?

BAI'| 2,80 EZ| 080 ED/EE| 0,00
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BERRIKUNTZA*

24. Prozesu berritzaileetan parte hartzea

24.1 Langileek ideia sortzaile eta berritzaileren bat badute, eman al dezakete haren berri eta jasotzen al dute
ideia hori gauzatzeko laguntzarik?

BAI'| 280 EZ| 0,00 ED/EE| 0,00

25. Enplegu adimentsua*

25.1 Langileek har al dezakete lana lantokian edo beste lekuren batean birtualki egiteko erabakia?

BAI 0,95 EZ| 0,00 ED/EE| 0,00

25.2 Erakundearen iritziz, lanaldia soldatari eutsita murrizteak laneko giroa eta, ondorioz, produktibitatea
hobetzen ditu?

BAI'| 090 EZ| 0,00 ED/EE| 0,00

25.3 Erakundean nola diseinatzen dira lanpostuak?

Langileek lanpostua diseinatzen

parte hartzen dute 0,95

Lanpostuak zuzendaritzak diseinatzen ditu 0,00

Lanpostuak zentzuz diseinatzea:
“pertsonek beren lanpostua diseinatzen
parte hartu behar dute, dagozkien
zeregin garrantzitsuez arduratzeko gai
izateko eta beren kalifikazioa, ekimena,
erantzukizuna eta ikasteko gaitasuna
erabiltzeko moduan” (Garcia Jané, 2015).
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PARTAIDETZA EMAITZETAN

Guztira: 15 puntuak / 5

26. Enpresako emaitzetako partaidetzari buruzko informazioa Banatze!<o
puntuak: 3
26.1 Zuzendaritzak eman al die langileei enpresako emaitzetan parte hartzeko sistemei buruzko informazioa?
26.2 Zer partaidetza-sistemei buruzko informazioa eman die? (erantzun anizkoitza)
Helburuen araberako partaidetza-sistemak 0,75
Emaitzetan parte hartzeko sistemak | 0,75
. . Banatzeko
21. Emaitzetan parte hartzeko sistemak ezartzea )
puntuak: 3

21.1 Ba al dago enpresan langileek enpresako emaitzetan parte hartzeko sistemarik?

21.2 Parte hartzeko zer sistema daude ezarrita?

Helburuen araberako partaidetza-sistemak 0,35

Emaitzetan parte hartzeko sistemak 0,75

21.3 Non dago jasoa emaitzetan parte hartzeko aukera?

Lan-kontratuan 0,35

Langilearen alde bateko erabakia da 0,20

Enpresa-hitzarmena / Hitzarmen kolektiboa 0,75

21.4 Zer langilek dute emaitzetan parte hartzeko aukera?

Langile guztiek | 0,75

Antzinatasun jakin bat eta/edo enpresarekin

lan-harreman egonkorra duten langile guztiek 0,60

Erdi-mailako arduradunek 0,20
Zuzendaritzak 0,10
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PARTAIDETZA EMAITZETAN

28. Langileek jaso beharreko zenbatekoak zehaztea Es:fjgi!(g
28.1 Jasotzen al dute langileek partaidetzaren xede diren lortutako helburu edo emaitzei buruzko informazioa?
BAI EZ ED/EE
28.2 Parte hartzen al dute langileek edo haien ordezkariek jaso beharreko zenbatekoen zehaztapenean?
BAI EZ ED/EE
28.3 Zenbateko horiek zehazteko aurrez ezarritako irizpideak aplikatzen al dira?
BAI EZ ED/EE
28.4 Zer irizpide dira?
Langile guztientzat zenbateko beras 0,75
Soldataren araberako zenbatekoa 0,50
Lanbide-kategoriaren araberako zenbhatekoa 0,50
Enpresan jarraitzeko irizpidea 0,50
Beste irizpide batzuk | 0,50
Irizpide horietako bat baino gehiago 0,75
29. Emaitzetako partaidetzaren osaera Banatze!m
puntuak: 3
29.1 Emaitzetako partaidetza zer da?
Soldatako elementu bat | 1,00
Soldataren osagarri bat 1,50
29.2 Langileek jaso beharreko zenbatekoak:
Langileei ordaintzen dizkiete zuzeneans 1,50
Atseden-egun gisa ordaintzen dira 1,50
Gizartean berrinbertitzen dira 1,50
Pentsio-funtsetan inbertitzen dir 1,50
Irizpide horietako bat baino gehiagos 1,50
Beste batzuk 1,50
30. Emaitzetako partaidetzako esperientzia eta balorazioa Banatze‘ko
puntuak: 3

30.1 Enpresan noiztik sustatzen da langileek emaitzetan parte hartzea?
Ez da sustatzen 0,00

Duela 5 urtetik 1,00

Duela 10 urtetik 1,25

Duela 10 urte baino gehiagotik 1,50

30.2 Zer balorazio egiten duzu ezarritako partaidetza-ereduaz?

Positiboa Negatiboa ED/EE
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31.1 Zuzendaritzak eman al die langileei enpresaren jabetzan parte hartzeko sistemei buruzko informazioa?

31.2 Zer partaidetza-sistemei buruzko informazioa eman die? (erantzun anizkoitza)

Akzioak edo partaidetzak edukitzea / Kapital sozialeko kuotak kooperatiban 0,35

Akzio edo partizipazioen gaineko aukerak | 0,35
Partaidetzako kontuak 0,35

Kapital hibridoko beste formula batzuk (lehentasunezko partizipazioak,
bonuak eta abar)

0,35

32.1 Ba al dago enpresan langileek enpresaren jabetzan parte hartzeko sistemarik?

BAI[ 075 | Ez[ o0 | EDEE 000

Akzioak edo partaidetzak edukitzea / Kapital sozialeko kuotak kooperatiban 0,75

32.2 Zer partaidetza-sistema da hori?

Akzio edo partizipazioen gaineko aukeraks 0,60
Partaidetzako kontuak 0,50

Kapital hibridoko beste formula batzuk (lehentasunezko partizipazioak,
bonuak eta abar)

0,50

Partaidetza-sistema bat baino gehiagoren konbinazioa 0,75

32.3 Non dago jasoa jabetzan parte hartzeko aukera?

Lan-kontratuan 0,35
Langilearen alde bateko erabakia da 0,20

Enpresa-hitzarmena / Hitzarmen kolektiboa 0,75

32. 4 Zer langilek dute jabetzan parte hartzeko aukera?

Langile guztiek 0,75

Antzinatasun jakin bat eta/edo enpresarekin lan-harreman

egonkorra duten langile guztie 0,60

Erdi-mailako arduradunek 0,20
Zuzendaritzak 0,10

33.1 Nola finantzatzen da partaidetzaren eskuratzea?

Akzioak, partizipazioak eta abar ematen dituen sozietateak bakarrik finantzatzen du 2,00

Langileek bakarrik finantzatzen dute 0,50

Enpresak eta langileek finantzatzen dute 1,50

Guztira: 15 puntuak /5
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33.2 Ba al dago partaidetzaren eskuratzea finantzatzeko laguntza publikorik?

34.1 Zehaztuta al dago jabetzako partizipazioen titular diren langileek jaso dezaketen gutxieneko irabazia?

34.2 Langileek jaso beharreko zenbatekoak:

Langileei ordaintzen dizkiete zuzenean

Gizartean berrinbertitzen dira

Pentsio-funtsetan inbertitzen dira 0,50

Irizpide horietako bat baino gehiago
Beste batzuk | 0,50

34.3 Langileen inbertsioak ba al du asegururik?

34. 4 Inbertitutako zenbatekoa berreskuratu daiteke:

Langileak nahi duenean 0,50

Aurrez zehaztutako kasuetan bakarrik (lanerako ezintasun iraunkorra,

langabezia eta abar) 0.25

34.5 Ba al dago jabetzan partizipazioak eskualdatzeko mugarik?

34.6 Nola erabiltzen dira jabetzak berezko dituen informazio-eskubidea eta elkarrekin erabakitzeko eskubidea?
Langileek banaka 0,50
Langileen ordezkarien bitartez 0,20

35.1 Enpresan noiztik sustatzen da langileek jabetzan parte hartzea?
Ez da sustatzen 0,00
Duela 5 urtetik 1,00
Duela 10 urtetik 1,25
Duela 10 urte baino gehiagotik 1,50

35.2 Zer balorazio egiten duzu ezarritako partaidetza-ereduaz?

Positiboa Negatibo ED/EE
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GEZKI

NAHI DEN PARTAIDETZA

36. Erakundean parte hartzeko gogoa

36.1 Nola gustatuko litzaizuke enpresan parte hartzea? Zer partaidetza-motaren falta nabari duzu?

Atal hau ezin da
kuantifikatu.
Enpresako langileek
37. Erakundeko partaidetzaren hurrengo 5 urteetako ikuspegia nola parte hartu nahi

i i duten adierazten du.
37.1 Nolakoa uste duzu izango dela zure enpresako partaidetza 1-5 urte barru?
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GLOSARIOA

1 1. LANGILEEN PARTAIDETZA
Partaidetzari buruzko definizio ugari daude. Guretzat fun-
tsezkoa da pertsona ardaztzat hartzea eta, alde horretatik,
partaidetza erakundean boterea partekatzea da, langi-
leek erabakiak hartzeko prozesuan parte hartzea.

2. ZEHARKAKO PARTAIDETZA
Zeharkako partaidetza arauan jasota dago, langileek
ordezkarien bitartez parte hartzea da.

3. PARTAIDETZA ZUZENA
Langileek banaka parte hartzea da.

4. DERRIGORREZKO/LEGEZKO
PARTAIDETZA-JARDUNBIDE FORMALAK
Derrigorrezko partaidetza formalari horrela esaten zaio
legearen eta hitzarmen kolektiboen arabera nahitaezkoa
delako. Legezko izendapena era guztietako arau-motak
aipatzeko sartu dugu. Legearen eta/edo hitzarmen kolek-
tiboaren aginduak betetzeko jardunbideak dira.

5. PARTAIDETZA-JARDUNBIDE INFORMALAK/
BOLUNTARIOAK
Partaidetza-jardunbide informalak enpresek eta enpre-
sako langileek legez eskatutakoaz haratago gauzatzen
dituzten jarduerak dira. Borondatezko jardunbideak dira
enpresako langileen ekimenez egiten direlako.

6. ANIZTASUNA
Enpresako langileen aniztasuna da: adina, desgaitasu-
nak, sexua, egoera zibila, jatorria (arraza, etnia), sexu-o-
rientazioa, kondizio soziala.

7. AUKERA-BERDINTASUNA
Enpresako langile guztiek ardura handiko lanpostuetan
aritzeko aukera izatea, aniztasunagatik bereizi gabe.

8. ESPAZIO FORMALAK
Lan-ingurunetik kanpo harremanak izateko, komunika-
tzeko eta informazioa hedatzeko tokiak; adibidez: atse-
den hartzeko gunea.
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GORANZKO ETA BEHERANZKO INFORMAZIOA
Informazioa behetik gora eta goitik behera emateko aukera. Hau da,
langileek zuzendaritzari informazioa ematea, eta alderantziz.

PRESTAKUNTZA-PLAN ETA -JARDUERAK

Enpresako langileen enplegagarritasuna hobetzeko eta enpresaren
premiei eta lehiatzeko gaitasunari erantzuteko prestakuntza eskain-
tzea helburu duten ekimen, programa eta tresnak dira (Enpleguaren
Legea, 40.1 artikulua). Prestakuntza-jarduerak gauzatzen dira enpresa-
ren prestakuntza-premiei arin erantzuteko eta pertsonen gaitasunak
eskakizun berriei egokitzeko (irailaren 9ko 30/2015 Legea, 9. artikulua).

AITZINDARITZA PARTIZIPATIBOA

Xedea boterea banatzea da. Beraz, hauek dira partaidetza sustatzen
duten aitzindari partizipatiboen zeregin nagusiak: “zintzotasun, kon-
fiantza, koherentzia eta konpromiso eredu ona izatea; proiektua eta
estrategiak elkarrekin zehaztea sustatzea eta ekarpen garrantzitsuak
egitea; gaitasunak lantzea, talde-laneko dinamikak sortuz eta presta-
kuntza bultzatuz; eta azkenik, gainerakoei helburuak betetzen lagun-
tzea” (Garcia Jané, 2013).

ANTOLAMENDU-EREDU BERTIKALA

Antolamendu bertikal tradizionalak egitura burokratiko eta piramidala du;
aginte-kateak luzeak, kontrolak zorrotzak eta komunikazioa beheranzkoa
dira; erabakiak modu zentralizatuan hartzen dira eta harremanak hierar-
kia formalean oinarrituta daude. Duela hamarkada batzuk, egitura-mota
horretan antolamendu horizontalaren ereduko ezaugarriak sartzen hasi
ziren (Quintana Garcia, 1999).

ANTOLAMENDU-EREDU HORIZONTALA

Antolamendu horizontala sortzailea da. Egitura malgu eta organikoa
du, lan-talde autogidatuetan oinarritua; lanpostuak diseinatzeko per-
tsonen sorkuntza eta jakintza hartzen da ardaztzat; komunikazioa arina
da, komunikazio-sare deszentralizatuetan oinarritua; erabakiak elka-
rrekin hartzen dira eta atazen diseinua malgua da.

ENPLEGU ADIMENTSUA

Smartworking izeneko kontzeptu berriak zera esan nahi du, langileek
berek erabakitzea, dagokien lanaren arabera, zeregin bakoitza non
gauzatuko duten; izan ere, enpresen ustea da langileak helduak dire-
la eta, beraz, gai direla erabakitzeko noiz egin behar duten lan lanto-
kian eta noiz birtualki. Horretarako, enpresak ekosistema egokia sortu
behar du. Enplegu adimentsuan, langileek beren lanpostua diseina-
tzen parte hartzen dute. Erakundeak laneko giroa hobetzen saiatu
behar du, horrek produktibitatea ere hobetuko baitu.
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ONDORIOAK

Txosten hau langileen enpresako partaidetza az-
tertzea helburu duen GEZKIko diziplina anitzeko
talde batek egin du. Gure helburua izan da par-
taidetza aztertzeko tresna bat diseinatzea, en-
presek beren jardunbide partizipatiboak hobeto
ezagutu ditzaten eta zer hobetu dezaketen jakin
dezaten. Emaitza Gipuzkoako enpresetan lan-
gileen partaidetzaren autodiagnostikoa egiteko
tresna bat da. Horretarako, estatuko arauak har-
tu ditugu kontuan: hitzarmenak, Langileen Esta-
tutua, lanari eta gizarte-segurantzari buruzko le-
geria eta lan-zuzenbidearen inguruko araudiak.
Beraz, tresna gure lurraldeaz kanpoko enprese-
tan ere erabil daiteke.

Tresnan enpresak zer gai aztertu behar dituen
dago zehaztuta: partaidetza kudeaketan, partai-
detza emaitzetan eta partaidetza enpresen jabe-
tzan. Analisia osatzeko eta tresna holistikoa izan
zedin, proiektu partekatuaren, aitzindaritzaren
eta erakundeko aniztasunaren errespetuaren
kontzeptuen zeharkakotasuna agerian uzten du-
ten item batzuk sartu genituen, esparru teori-
koan azaldu dugun moduan.

Tresnan ikusten den moduan, irizpide bakoi-
tzean bi gai planteatu genituen:

Zer derrigorrezko/legezko partaidetza-jar-
dunbide formal gauzatzen dituzte erakun-
deek?Arauan partaidetza sustatze aldera
ezarritako jardunbide batzuk enpresa ba-
tzuek ez dituzte betetzen, ez dituztelako
ezagutzen edo ez zaielako interesatzen.
Alde horretatik, asmoa da arauan jaso-
tako gaiak identifikatzea, agerian jartzea
eta, betetzen direnean, baloratzea.

Borondatezko (legez eskatutakoez harata-
goko) zer partaidetza-jardunbide informal
gauzatzen dituzte erakundeek? Erakunde
batzuek arauan eskatutakoa gainditzen
dute eta partaidetza-jardunbide osaga-
rriak dituzte. Gainera, partaidetza-jardue-
rak gauzatzen dituzten erakunde batzuek
ez dakite horrelakorik egiten ari direnik.

Hori dela eta, irizpideen araberako sailkape-
naz gain (talde-lana, prestakuntza, berrikuntza
eta abar), informazioa arauak eskatzen duena-
ren eta jarduera osagarrien arabera antolatzen
duen tresna bat aurkeztu dugu.

Partaidetzaren analisia amaitzeko, nahi den
partaidetzari buruzko atal bat sartu dugu. Atal
horren helburua da erakundeak nahi duen par-
taidetzari buruz hausnartzea, neurtu gabe. As-
moa da erakundeko pertsonek gerora begira
zer nahi duten kontuan hartzea eta etorkizune-
rako proiekzioa baloratzea.

Tresnak errotiko aldaketa ekarriko du, xedea
ez baita lehiatzeko gaitasuna hobetzeko analisi
sinplista bat egitea, baizik eta erakundeak be-
rrantolatzea, erakundeak berak eta, ondorioz,
haien ingurunea eraldatzeko eta pertsonen bi-
zi-baldintzak hobetzeko. Beraz, partaidetzaren
analisiaren gure ikuspegia enpresaren gober-
nuaren gainekoa da: “enpresako partaidetzari
buruzko eztabaidan jokoan dagoena enpresako
botere-harremanen banaketa eraginkorra da”
(Baylos, 1992).
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