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Nola eman hasiera zuekin konpartitu nahi dudan 
hausnarketa honi? Hau da nire eskaintza: hona hemen, 
Topagunekoek egindako galdera horri nik emandako 
erantzuna eta nire hausnarketa hau laburbiltzen duen 
esaldia.     

• Etengabe aldatzen doan gizartean, herrigintzako 
proiektu bat nola motibatu bizirik irauteko? 

• Komunikazioan oinarritzen den lidergo berri bat 
eramateko trebatuz. Aukera bat  coaching-a.  

Egiten duguna egin, oinarrizko zerbait dago biziarazten 
gaituena, arnasa. Horregatik honako esaldi honetan 
laburbildu nahi dut coaching-ean oinarrituz ondoren egiten 
dudan hausnarketa guztia: “Arnastu eta arnasa eman”. 
Esaldi honen harira ondoko bost gai hauen inguruan 
bideratzen dut hausnarketa. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

COACHING-ETIK ARNASTU: Hipokrates eta Sokrates-
en eskutik. Bizirik egoteaz osagileek badute zeresanik. 
Ikuspegi hipokratikoa edo naturista duten medikuek 
argi eta sinple  adierazten dute. Norberaren bizi-
indarrari bere lana egiten utzi. Euskarak hitz aberatsa 
dauka hori adierazteko, osasuna, osotasuna. Gauza 
guztiek eta pertsona guztiek autoerregulaziorako joera 
dute. Osatzeko, oreka bilatzeko joera. Beraz, arnasa 
eman dadin, sinplea bezain indartsua den araua dago: 
gure sisteman sobran dagoena kendu eta falta dena 
ipini. Geuk barnean dugun bizi indarrari erraztu bere 
lana. Hipokratesen ikuspegi horretan oinarrituta 
Estatuko lehenengo mediku naturista euskaldun bat izan 
zen: Angel Bidaurrazaga Laspita.  Berak erabiltzen zuen 
esaldia jasotzen dut, coaching-ean Sokratesen ikuspegi 
berbera dagoelako: zertarako bilatu kanpoan zeuk 
barnean duzuna? Hau da egiten dudan gonbidapena 
eta ikuspegi horretatik kokatzen du bere laguntza 
coaching-ak. 

Motibazioan eragiten emozioen bidetik: Coaching-a 
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1. Gauza eta pertsona guztiek, modu autonomoan 

autoerregulaziorako hainbat ekintza ipintzen dituzte 
martxan. Ekintza horiek besteek egiten dituztenekin 
lotzen eta koordinatzen doaz. Etengabeko mugimendu 
horretan mantentzen den bakarra aldaketa da. Hori 
dela eta, segur aski gero eta nabarmenago gelditzen 
ari da XX. mendean egon diren estandarizatzeko joerak 
gero eta antzuagoak direla. Arnasa dago bizi-indarra 
dagoenean bakarrik. Eta arnasa emateko lehenengo 
norberak eduki behar du. Horregatik, aldaketa 
norberarengandik hasten da. Gainera pertsonak gara 
animalia bakarrak geure garapenerako besteen 
beharra daukagunak. Inguru sozial eta naturarekin 
batera osatzen da gure garapena. Beraz, osasunaz, 
hizkuntzaz eta abarrez ari garenean ere ez ditugu 
bakarrik eskubideak, era berean betebehar  

 
ere bihurtzen da, lotuta eta koordinatuta ematen delako 
guztion etengabeko autoerregulazioa. Gauza guztiak, 
bizitza bera ere, kaosa eta ordenaren nahasketa dira. 
Etengabe norabide bila dabilen indarra gara. 

 
2. Coaching-a  ikuskera berri bat da, betikoa eta beti 

berria den paradigma. Ez da teknika bat. Coaching-
aren oinarria, kontzientzia, konpromisoa eta konfiantza 
lantzea da. Askatasunetik deskubritzea, jabetutakoaren 
aurrean erantzukizunez jokatzea eta norbere 
ahalmenetan sinestea. Pertsonengan konfiatzea. Bere 
osotasunean kontsideratzea. Dena zerbaiten ondorioa 
kontsideratuz, epaiketa, errua eta etiketatzea ekiditea. 
Norbere indarguneetan apoiatzen ikasi eta soluzioetan 
enfokatzea. Erronka berriei aurre egiteko joera 
eragitea. Coach-ak abildade horietan guztietan 
trebatzen lagunduz, norbere garapen onena, 
komunikazio eta harreman sendoak eta motibazio 
indartsua lantzen ditu. Jardunbide horretan, coach-
entrenatzailea, apoioa eta erraztailea da. Bidaia-
orriaren protagonista eta erantzulea interesatua bera 
da. Emaitzak bereak dira.  

 
3. Coaching-a jazza bezalakoa da. Jazza ekimenean 

oinarritzen da. Etengabeko sormena da. Erritmo baten 
inguruan bilduz bere osotasunean emaitza harmonikoa 
lortzen du. Ez doaz inoren agindura eta bide anitzetatik 
bateratasuna modu harmonikoan lortzen doaz. 
Etengabeko berrikuntzan mugitzen dira. Coaching-
estiloa horrelakoa da. Estilo hori aukeratzen du 
pertsona eta erakundeei laguntzeko jardunbidean. 
Coaching-ak -jazzak bezalaxe- trebatze lan serioa 
eskatzen du, gaitasunak konpetentzia bihurtzeraino 
eraman arte. Bakoitzaren askatasunetik, kontzientzia 



 

 3

suspertu, kontzientzia kolektiboarekin indarrak bildu, 
konpromisoak indartu eta norberarengan konfiantza 
izanik etengabe aukera berriak sortzen ibiltzeko. Berri 
ona zera da, hori dena, ikasi egiten dela trebatze bidez. 

 
4. Gauza guztiak, bizitza barne, kaosa eta ordenaren 

nahasketa dira. Gauza bat desordena da eta bestea 
kaosa. Idealetan eta guztionak diren konpromisoetan  
oinarritzen den erakunde kaotikoa definitzea ez zaigu 
erraza egiten, eta gainera etengabe aldaketara egokitu 
beharrak gehiago zailtzen du. Horri guztiari aurre 
egiteko harremanetarako estiloa eta lidergoa aldatzea 
oso lagungarria da. Ibilbide horretan egindako 
eskarmentuan oso argi gelditu da tresna 
estandarizatuak ez direla egokienak bihurtu. 

 
Natura eta kaosa aztertzen ditugunean zer ikasia 
badaukagu. Erleak eredugarriak dira. Itxurazko kaosa, 
ordena eta eraginkortasuna bateratzen dituzte. 
Ezagutzen ez dituztenek kaos inpresioa jasotzen dute. 
Horientzat, begiratu batean, erlauntzaren inguruan 
noraezean dabiltzala dirudi. Baina errealitatean, oso 
ondo atondutako talde ikaragarri eraginkorra da. Erle 
bakoitzak bere eginkizunak ditu eta bete egiten ditu. 
Gainera ez dira beti eginkizun berdinak, urte sasoia eta 
tenperaturaren arabera aldatzen doaz. Historiaurretik 
biziraupenaren eredu bikaina dira. 
 
Hainbat pertsona eta herri, biziraupena lortzeaz gain, 
beraien bizitzaz erabat gozatzeko gai izan dira,. 
Galdera da: nolatan da posible, jende horiek, bururatu 
daitekeen gauzarik okerrena gertatzen zitzaienean, 
beraien buruan harmonia lortzea eta zailtasunetan 
haztea? Izaera autotelikoa deitzen zaio horri. Hau da, 
norbere  
 
 
helburuen arabera bizi den pertsona edo talde batek, 
etengabeko sortzean, kaosetik ordena lortzeko 
gaitasuna du.  

 
 

1 MOTIBAZIOA 
 

1. Motibazioa ezinbesteko helburua da. Pertsonak 
entusiasmatu eta guztiak norabide baterantz arraun 
egiten ipintzeak arreta handia eta indar asko dedikatzea 
eskatzen du. Norabide bakarra eta jardunbiderako 
estilo koordinatua lortzeko giltzarria motibazioa da. 
Indarrak biltzen ditu. 
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Bakoitzaren motibazioa desberdina izan daiteke, baina 
pertsonen inplikazioa eta entusiasmoa ezinbestekoak 
dira proiektu bat aurrera eramateko. Motibazio iturriak 
desberdinak izan daitezke, pertsonak, bere bizitzaren 
momentu bakoitzean, dituen lehentasunen arabera: 
behar materialak dituenarenak... beldurraren eraginez 
mugitzen denarenak... idealaren indarrez 
dabilenarenak… 
 
Dena dela ere bakoitza mugitzen duen motibazioa, 
taldearen asmo baterakoiak eta gogo pertsonalak 
beteko dituzten erakundeak behar ditugu. Horretarako 
oso lagungarria bihurtzen da bakoitzak bere interesak 
aurkitzea eta proiektuari atxikitzea, ibilbide horretan 
errespetatua eta libre sentitzeko, pentsatzen duena 
pentsatuta ere. Beti ere kontuan izanik, arrazoi 
diferenteak direla medio, helburuekiko atxikimendua 
dagoela. 
  

2. Zer da motibazioa psikologian eta filosofian. 
Pertsonak hainbat eginkizunetara mugiarazten duen 
guztia da, nahi duten hura lortu arte horretan eutsiz. 
Ikuspegi tekniko batetik motibazioa, asmo eta norabide 
baterantz indarra bidaltzea da. Arreta nora indarra hara. 
Motibazioa eta motiboa biak latineko movere-tik datoz, 
eta esanahia, berriz: mugitu, mugimenduan hasi, 
ekintzarako prestatu. Adimen emozionalaren abildade 
bat da motibazioa. Geure burua motibatzeko gaitasuna 
(intrapertsonala) eta besteak motibatzeko gaitasuna 
(interpertsonala). 
Nahi duguna lortzeko hartzen dugun jarrera da. Beraz, 
motibazioaren oinarrian geure nahia dago. Eta nahi 
dena lortzea, gizakiontzat, zoriontasunaren sinonimoa  
da. 

   
3. Osagaiak: konfiantza, erronka, emozioa, osotasuna 

eta jarrera. 
• Konfiantza edo auto-estimua, egiten dugun azterketa 

prozesu baten ondorioa da. Hain zuzen ere geure 
eskarmentu pertsonaletik jasotzen duguna eta inguruko 
pertsona esanguratsuek ematen diguten feedaback-
aren ondorioa. 
Zerikusi handia dute honetan ditugun sinesmen edo 
usteak, Bizitzaren aurrean erabiltzen ditugun ikuspegiak 
edo paradigmak. Alde handia dago gaitasuna izan eta 
egoera desberdinetan gaitasun hori erabiltzen 
jakitearen artean. 
  

 
• Erronkaren indarra. Aukeratzen dugun xedearen 

arabera, barneko edo kanpoko norabidea izan dezake. 
Eginkizun batean eta norberarengan zentratzen direnen 
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arabera. Bakoitzak aurre egiteko modu desberdinak 
erabiltzen digu; sinismen eta uste desberdinen arabera 
ulertzen dira eta mugiarazten dute. Batzuk norberaren  
gaitasunen garapenean biltzen dira eta besteek, 
kanpokoek, beraien emaitza positiboaz jabetzea 
bilatzen dituzte. Lehenengoak, norberaren jabetzatik 
erronkari  
aurre egiteko  jarrerari erantzuten dio eta bigarrenak  
jarraitzaile izatearen ereduaren arabera jokatzen du. 
Aukera horiek xedearekiko duten norabidea baino 
inguruaz ohartzeko gaitasunaren araberakoa gehiago 
izaten dira.  

 
Honaino norbere motibazioaz. Baina diferentziarik 
badago, motibatua egon eta motibatzearen artean. 
Besteak motibatzea norbaitengan helburu baten 
inguruan bere jarreran aldaketa bat eragitea da. 
Bizitzaren edozein esparrutan erronkari aurre 
egiterakoan, motibazioa, lorpenen eta garapenen 
giltzarria da. 

 
• Emozioak motibazioaren iturri. Adimen emozionalari 

dagokionez, “motibatuta egoteak barnean dagoena 
ateratzea suposatzen du”, hau da, sistema emozional 
osoa erabiltzea sistema osoa katalizatu eta 
funtzionamenduan ipintzeko.   

 
Pertsona motibatuak, bultzada, norabidea eta 
erabakimena dute. Adimen emozionala erabat lotuta 
dago motibazioarekin, pertsona batek duen adimen 
emozionalaren neurria bere motibazioa hobetzearekin 
erabat lotuta dago. 

 
• Osotasuneko komunikazioa. Pentsamendua eta 

emozioa bere osotasunean ematen dira. Hitz egitea 
asmo askotarako erabiltzen dugu, adibidez,  ideiak 
komunikatzeko, sentimenduak deskribatzeko, 
arrazonatu eta argumentatzeko. Pertsona bakoitzak une 
hartan duen egoera; egoera horretan duen lekua, eta 
han lortu nahi duenaren araberakoa izango dira 
aukeratzen diren hitzak. Esaten denaren mamia erabat 
aldakorra izan daiteke. Barnekoia eta pertsonala, 
xamurra edo abstraktua, informala edo teknikoa. 
Portaera sozial trebeetan aurkitu diren zenbait hitz 
indartsu bihurtzen dira. Adibidez, harrera pertsonalean 
erabiltzen direnak, komentario baikorrak, galderak 
egitea, hitzez egiten diren errefortzuak, umorearen 
erabilera, gai desberdinez aritzea, lehenengo 
pertsonan tratatzea eta abar. 

 
4. Jarrera gaitasuna baino garrantzitsuagoa. Jarrerak 

gure bizitzan duen eragina ikaragarri nabarmena izan 
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arren, umetatik egiten dugun jardunbide osoan 
ezagutza jasotzean oinarrituta daukagu %90, eta 
jarrerak eta zentzuak lantzeari %10 bakarrik ematen 
diogu. Hau harrigarria bihurtzen da kontuan izaten 
badugu pentsamenduaren esparrua %10 dela eta %90 
emozioarena.  

 
Harvard-eko unibertsitateak egindako ikerketa batek 
adierazi duenez lorpenen %85, hau da, emaitzak, 
promozioak…gure jarrerari esker direla eta bakarrik 
%15 gure trebetasun teknikoei esker. 
 
 
 
 

 
2 ALDAKETA 
 
1. Aldaketa arrakastatsua eta bultzatzen duen indarra. 
Gaur egun adituak bat datoz hamarkada bakoitzean 
erakundeak bere birsortzea landu beharra daukala. 
Aldaketari heldu beharra. Beti dauka erakunde batek 
hobekuntza nabarmena eskatzen duen egoeraren bat, 
kostu eramangarriarekin gauzatu daitekeena. Eta 
zenbaitetan, aldaketa martxan ipintzerakoa akats 
ikaragarriak egiten ditugu. Arrazoi sinple bat egoten da 
gehienetan, historiak ez gaitu prestatu aldaketak eskatzen 
dituen erronkei aurre egiteko. Egiten diren akatsen artean 
jaso ditudan honako hauek aipatuko ditut: eder-iritziaren 
gehiegikerian erori, aldaketaren artezkari-talde nahiko 
sendoa ez sortzea, ikuspegiaren indarra gutxietsi, 
ikuspegia komunikatzearen denborari  %10a bakarrik 
eskaini, arazoak ikuspegi berria blokeatzen utzi, epe 
motzean lorpenik ez sortu, garaipena azkarregi ospatu, 
erakundearen kulturan aldaketak ez ainguratu.  
 
Horrek guztiak ondorio garbiak ditu: estrategia berriak ez 
dira behar den bezala finkatzen. Hartutako pertsona eta 
baliabideak ez dituzte espero ziren sinergiak sortzen. 
Prozesuen berregituraketak luzatu egiten dira eta kostuak 
gehitu. Lanpostuen berregituraketak ez dute kostuak 
kontrolatzea lortzen. Kalitate-programek pentsatzen zen 
emaitzarik ez dute ematen. 

 
Dena den, ekidin daitezkeen akatsak dira. Horretaz 
kontzientzia hartu eta zenbait trebetasun martxan ipinita 
posiblea da ekiditea edo behintzat asko gutxitzea. Gakoa 
non dago? Konturatzean, erakundeak nolatan erresistitzen 
diren beharrezkoak diren aldaketetara. Konturatzean zertan 
datzan zehazki, inertzia ezkorrak gaindituko dituen aldi 
desberdinak dituen jardunbidea. Eta batik bat ezinbesteko 
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dena, hori guztia sozialki modu osasuntsuan, kudeatzaile 
soila lana gaindituz, gidatuko duen lidergoa. 
 
Aipatu ditugun akats horietako bat bera ere ez litzateke 
hain kostu handikoa izango mundua makalago ibiliko balitz 
edo hain konpetitiboa ez balitz. Inguru egonkorretan edo 
kartelak moduko egitura finkoetan, ekimen berriak di-da 
batean martxan ipintzea ez da hain beharrezkoa helburua 
lortzeko. Kontua da, gaurko gizartean egonkortasuna ez 
dela ohiko egoera. Gainera adituak bat datoz 
aurreikustean, datozen hamarkadetan oraindik eta 
aldakorragoa izango dela. 

 
2.  Erakundeen eraldaketak sortzen dituen emozioak: 
aldaketaren alderdi ezkorra ezinbestekoa izaten da 
zenbaitentzat. Edozer aldaketak berez dakarren tentsioa ez 
dute pertsona guztiak intentsitate berdinarekin bizitzen. Ez 
da beti jakiten sortzen diren emozio horiek guztiak 
norberaren alde erabiltzen. Hainbatek min handiak hartzen 
dituzte aldaketara egokitu ezinik. Hala eta guztiz ere azken 
hamarkadan lekuko izan garen larritasun eta galerak 
gutxitzeko aukerak bazeuden. Ezegonkortasuna hazten doa 
eta erakundeetako presioak gehitzen. Eraldaketa hobeto 
ulertzen laguntzen duten bi osagai daude: bata, 
jardunbidearen aldiak eta bestea prozesu horren indar 
bultzatzaile nagusia, hau da, lidergoa, lidergoa eta 
lidergoa. 
 
3. Erakundearen egokitze joera: iraunkorrak izango diren 
praktikak lortzea etengabeko ariketa da egokitze joera 
duten erakundeetan. Erakundeetako kulturek egokitzapena 
erraztu dezakete, erabiltzaileekiko errendimendu egokia 
baloratzen badute, lidergoa eta zuzendaritza konpetentea 
benetan bultzatzen badute, buru direnen talde-lana 
sustatzen  
 
badute eta exijitzen badute buru direnen aldetik, 
burokrazia eta elkardependentziak minimoetara bihurtzea. 
 
4. Erakundearen bizitza etengabeko erronka: erakunde 
baten bizitza ez dago ezagupenean, kontrolean edo 
edukitzean. Edo ulertzen dugu etengabe beste zerbaiten 
bila dabilen zerbait dela edo ez da ezer. Hau da, 
esperimentatu nahi den bidaia zoragarri eta misteriotsua. 
Agindu eta kontrolatu nahia askatasun beharraren 
kontrakoa da. Sakonean, jende guztia egiten ari dena 
gogoz eginez, aurrera begira ibiltzea nahi dugu. Hori da 
bakarrik eta ez da gutxi. Bizitza ez baita konpondu behar 
den arazoa, baizik eta esperimentatuz argitu, deskubritu, 
nahi dugun misterioa. 
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Erakundeen arriskatzeko gaitasunak zerikusia handia du 
lorpenekin. Gizakiok ditugun porroten %75 ez dira gaitasun 
faltagatik, baizik eta jarrera desegokiagatik. Horrek 
erakusten digu adimen emozionalaren ekarpena, adimen 
arrazioanalarena baino handiagoa dela pertsonen 
lorpenetan. Helburua lortzen ez duten pertsonen 
jardunbidean gehienetan aurkitzen dena, denbora baino 
lehen ahaleginak uztea izaten da. 
 
3. PROIEKTUA 
 
1. Elkarlana, titularitatea, kooperatibak. Golemanek, 

“adimen soziala” (2006), bere liburuan zera azaltzen du, 
besteekin konektatuta egoteko programatuta gaudela 
eta gure harremanak inpaktu izugarria dutela gure 
bizitzan. Konbikzio handiarekin partekatzen ditu bere 
ikerketak: gizakiok berezko dugu besteekin 
konektatzeko, elkarlanerako eta altruismorako jarrera. 
Behar dugun bakarra adimen soziala garatzea da. 

 
Euskaldunok gure historian zehar horren erabilera 
bikaina egin dugu. Nafar Estatu bezala geure 
egituraketa juridiko-politiko propioa indarrez kendu 
zigutenetik, elkarlana egituratzen joan gara. Nahiak 
adostu, proiektuak osatu eta horri titularitatea eman. 
Horrela gizartea saretu dugu izaerari, lurraldetasunari, 
eusteko modu berriak topatuz. Jabetuz  lurraldeak gure 
bizitzan zenbaterainoko eragina izan dezakeen eta hura 
gure parte dela (gure barren-barreneko izatea). 
 
Hizkuntza ardatza den erakundearen topaketetan 
gaudenez, hori kontuan izanik  hizkuntza baten hedatze 
eremua dela argi dago; gure pentsamenduaren eta 
gure izate subjektiboaren euskarria da, eta hartzen 
duen lurraldea berau osatzen duen komunitatearekin 
batera gure unibertsoa definitzen du, gure mundua. 
Horregatik du garrantzia herritarrok egituratzeko 
hartzen dugun titularitatea. 

 
Helburu eta irizpide ekonomiko, ekologiko baina baita 
kultural eta sinbolikoekin ere gizarteak eremu 
geografiko horretan duen ekintza planifikatua Lurralde 
Antolamendu izenaz ezagutzen da eta hor kokatzen 
dira proiektu herritar guztien titularitateak.  

 
Lurralde Antolamendua, adituaren hitzetan “gizarte 
osoaren ekonomia, gizartea, kultura eta ekologia 
politikaren espazio-adierazpena da”. (A.Rekalde) 
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2. Kultura eta jarioa. Kultura eta zibilizazioa esaten 
ditugun hainbat gauza, pertsona askok, gehienetan 
dena aurka eduki arren, beraientzako, etxekoentzako 
eta ondorengoentzako gogo eta asmo baterakoien 
sentsazioa sortzeko egindako lanak dira. Gauza bat da 
bizitzak berez zentzurik ez duela aitortzea eta oso 
bestelakoa hori etsipenez onartzea. Lehenengoak ez 
dakar bigarrena, guk hegorik ez izateak hegan egitea 
eragozten ez digun bezalaxe. Erronkak, helburu argiak, 
ekintzarako irizpide garbiak, horretan murgiltzeko eta 
konprometitzeko bideak, eta bakoitzaren eta taldearen 
ahalmenetan sinisteko jarrerak eskaintzen dizkigun 
heinean, edozein xede baliagarria da bakoitzaren eta 
taldearen bizitzari zentzua emateko.  

 
Soluzioa, guztientzako proiektua sortzea da. 
Horretarako gure herrian berebiziko garrantzia hartzen 
du titularitateak, herri izaerak biziraun dezan egiten 
ditugun proiektuaren bermerako beste egiturarik ez 
dugulako. Erakunde horietan etengabe garatu beharko 
da, komunikazioa, kontzientzia bizirik izateko, 
konpromisoa sustatzeko,  askatasun giroan 
elkarkidetzan aritzeko eta elkarrenganako konfiantza 
indartzeko. Lan hori, etengabe gauzatzen eta errazten 
ibili beharra dago. 
 
Ez badugu barneko harmonia eta eraginkortasuna 
lortzen, zaila izango da emaitzak lortzea. Aspaldian, 
zenbait erakundetan nabarmendu den datua zera da, 
buru direnek barne komunikaziorako astirik ez dutela. 
Hori bihurtu da gaur egun kudeatzaileen arazo nagusia. 
Denbora asko dedikatzen da erakundeetan kanpo 
harremanetara, arduradunen arteko komunikaziora, 
beraien esparru estura. Baino oso gutxi barnekoekin, 
aurrez aurre begietara begira elkarrekin hitz egitera. 
Horren ondorio zuzena: proiektua ez dabil. Idatzien 
joan-etorriak ez du barnea mugitzen. Idatzi bidez 
bultzaka gabiltzanean ez dago jariorik. 

 
Azpimarratu nahi dudana zera da, bizitzan jarioa nola 
aurkitu dakitenek, itxuraz etsipenezkoak diren 
egoeretan ere disfrutatzen jakiten dutela. Batzuei, indar 
hori etxekoentzako bilatu duten asmoak ematen die, 
edo herriarekin, erlijio batekin edo ideologia batekin. 
Beste zenbait, arteak, musikak edo fisikak eskaintzen 
dien sistema harmonikoak ematen die indarra. Zer dela 
eta batzuk tentsio unetan  ahuldu egiten dira eta beste 
zenbait hazi? Autoteliko deritzogun pertsona eta 
taldeak daude (helburu autonomoak dituztenak), 
etsipen egoerak jario xamur bihurtzeko gaitasuna 
dutenak. Erasoak erronka bihurtuz barneko harmonia 
mantentzea lortzen dute. 
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Hiru urrats nabarmentzen dira egoera horietan: berezko 
autokonfiantza, arreta munduan enfokatuz ipintzea eta 
soluzio berriak deskubritzea. Joera autotelikoak 
anabasa egoerak izan zitezkeenak, jario izatera 
ekartzen ditu. Eta nola egiten du hori? Taldearen 
zertarakoa definituz, konpromisoan murgilduz, 
gertakizunez ohartzeari arreta ipiniz eta unean uneko 
saiakeraz disfrutatzen ikasiz. 

 
3. Zentzua topatzea eta hori egiteak duen zentzua: 

lanarekin eta lagunekin disfrutatuko bagenu eta 
erronkei geure trebetasunak garatzeko aukera 
kontsideratuz aurre egingo bagenie, bizitzaren 
egunerokotasunetik at dauden gratifikazioak (sariak, 
emaitzak) lortuko genituzke. Hala ere, hori ez da 
eskarmentu onena bermatzeko nahikoa. Pertsona batek 
asmo edo nahi nagusi bat badu, hainbat helburutan 
sailkatuz bideratzen dituena eta bere indar guztiak hori 
guztia lortzeko trebetasunak garatzen biltzen baditu, 
orduan ekintzak eta sentimenduak harmonian egongo 
dira eta  

 
puzzlearen zati guztiak marko berean lekutuko dituzte: 
ekintza bakoitzak  berezko zentzua izango du une 
bakoitzean eta orainaldi hori lehenaldia eta geroa 
lotzen dituen etengabeko haria bihurtuko da. Modu 
horretan bizitza osoari zentzua ematea lortzen da. 

 
Gertakizunak bata bestearekin lotu egiten dira 
bukaerako asmo horretan. Zertarako ari garen jabetze 
horretan. Guztien artean zentzu berberaren lotura 
logikoak ipintzen dion orden bat dago. 
 
BATA, ASMOA. Garrantzia adierazten du, zertarako ari 
garen. Aurreikusten du fenomenoak ez direla zoriaren 
arabera gertatzen, baizik eta helburu nagusi baten 
arabera sailkatu daitezkeela, asmoa edo gogoa. 
 
BIGARRENA, ERABAKIA. Egiteko nahia adierazten du. Ez 
da nahikoa ditugun nahi guztiak bateratzen duen asmoa 
topatzea. Gainera praktikara eraman behar da eta 
erronkei aurre egin. Ekintzetan aritzea da erabakia. 
 
HURRENGOA, HARMONIA. Aurreko bi urratsen 
emaitza. Zer nahi duen argi izan eta horretan aritzen 
den pertsona, bere sentimenduak, pentsamenduk eta 
ekintzak elkarrekin lotuta dituen pertsona da, beraz 
barnean harmonia duena. Barne egoera hori daukanari 
ez zaio axola zer gertatzen zaion. Badaki bere bizi-
indarra ez dagoela  dudatan, errudun sentsazioetan 
edo beldurrean oinarrituta, baizik eta modu 
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eraginkorrean erabiltzen ari dela. Kongruentzia horrek 
norbere buruarekin ondo sentitzeagatik hainbeste 
miresten ditugun pertsonek duten patxadara eta barne 
indarrera bideratzen du.  
 
Asmoak, konpromisoak eta harmoniak bizitza biribiltzen 
dute eta zentzua emanez erabateko jario-esperientzia 
bihurtzen dute. Kontzientzia horrela atonduta duen  
pertsonak ez dio beldurrik ustekabeko gertaerei, ezta 
heriotzari ere. Bizitzaren  une bakoitzak zentzua izango 
du eta une gehienak atseginak izango dira. Esandako 
honek oso gogokoa dirudienez, nola lortu genezake? 
Argi dago, asmoa, konpromisoa eta harmonia 
etengabe landuz. Non asmoa, han gogoa. Indarra, 
arretara doa. 

 
 
4  LIDERGOA 
 
Proiektuak lidergoa eskatzen dute. Norbere garapenaren 
ardura duten pertsonak, aldaketekin gustura sentitzen 
direnak eta lidergorako trebatzen diren gizon eta 
emakumeak, beraientzat, familiarentzat eta 
erakundearentzat onena egiten ari direnen sentsazioak 
eraginda dabiltza gehienetan. Motibazio horrek une 
gogorrenetan sustatu eta inspiratzen ditu. Gaur egun giza 
erakundeak saretzen, bilbatzen, dituzten pertsona horiek, 
kide guztiak etorkizunerantz jauzia egitera animatzen 
dituztenak, berezko beldurrak gainditzera animatzen  
dituztenak, eta lidergoaren gaitasuna erakunde osoan 
hedatzen duten horiek... pertsona horiek guztiak, gizaki 
orori zentzu zabalenean, oso garrantzizkoa den ekarpena 
egiten diete. Eta bereziki Euskal Herriari norabidea geuretik 
emateko aukerarekin biziraupena, elkarlanari  zentzua eta 
giza-egituraketa propioa, giza-eskubideen arabera geuk 
erabakitzeko aukera juridiko-politikoa lortzen dugun 
bitartean. 
  
 
Balioa, erabakimena, dedikazioa, kemena... Ezaugarri 
horiek dira ekintzak eta destinoak gidatzen dituztenak. 
Norbere jardunaren ezaugarriak aukeratu eta horien 
arabera jarduten dutenek, horiek dira  proiektuen benetako 
liderrak. 
 
1. Naturaren lezioa lidergoaz. Bisonte taldeak, kurrilo 

bandak eta hegaluzeen baltsak  ematen digutena.  
 

Bisonte amerikarra animali ikaragarri ederra da. Hiru 
metrotik gora hartzen ditu luzera eta altuan ia-ia bi. 
Orain dela pare bat mende arte, milaraino heltzen ziren 
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taldeak  negua iristean bide luzeari ekiten zioten belardi 
berri eta klima gozoen bila.  
 
Kurriloak berriz tamaina handiko hegaztiak dira. 
Neguan, kumeentzako habiak egiteko eta beraientzako 
giro ona bilatzeko bidai luzeak hasten direnean, 
denbora oso luzean nekaezinak bihurtzen dira eta 
ikaragarrizko altueratan egiten dute hegan, Ube forma 
hartuz banda osoak izugarrizko formazioak osatzen 
dituzte. 
  
Hegaluzeak hiru metroko luzera dute eta tona erdia 
pasako pisua. Beraien dinamismoa ikusgarria da eta 
dieta ikaragarria suposatzen die. Nekaezineko 
igerilariak dira. Erraz lortzen dute  segundoko hogeita 
hamar nudoko abiadura. Sarda handietan bildurik, 
udaberri oro Atlantikotik bidaiatzen dute kostarekin 
lerro paraleloa jarraituz, Mediterraneoan beraien 
kumeentzako dituzten eremuetaraino. 
 
Bisonte talde bat, kurrilo banda bat eta hegaluzeen 
baltsa bat bizidunen hiru talde dira. Eredu baten 
araberako portaera partekatuz mugitzen dira, 
ikaragarrizko barne lotura  emanez taldeari eta ingurura 
arrakastaz egokitzeko abantailak emanez. 
 
Animaliez aritu arren, bisonteak, kurriloak eta 
hegaluzeak ia-ia kultura berdina dutela ematen du. 
Dena den, beraien artean diferentzia nabarmenak 
dituzte.  
 
Bisonteen taldea  aho batez  mugitzen da lider bati 
jarraituz. Hura harrapatzen bada, liderrak ez duela 
arriskuaren aurrean erreakzionatzen ikustean, talde 
osoa nora ezean gelditzen da. Une horretan ehiztariek 
ikaragarrizko hilketa lortzeko aukera izaten dute. Hau 
izan zen espeziea urte gutxitan ia desagertzeraino 
eraman zuena, gizon zuriak, amerikar erdi 
mendebaldeko zelaietara iritsi zenean, inguruarekin ez 
baitzuen eduki inongo errespeturik, bertako indio 
basatien  jarrera bikaina apurtuz. 
  
Kurriloen bandak ere lider batek bideratuak izaten dira. 
Hegazti hauen bereizgarria den ube formaren erpinean 
doa. Baina ehiztariek hau botatzen badute, bere atzetik 
doanak aurrekoaren lekua hartuz jasotzen du lidergoa. 
Ez da hutsunerik nabarmendu ere egiten eta erabateko 
sinkronian jarraitzen du hegan banda osoak. Hori da 
egiten dutena beraien ohizko joanaldi luzeetan. 
Erpinaren inguruan doazen gutxi batzuen artean 
txandatu egiten dira,. 
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Hegaluzeak, ikaragarrizko abiadan, sarda handietan 
mugitzen dira erabateko sinkronizazioarekin. Ezinezkoa 
da joanaldia nork gidatzen duen identifikatzea. Falta 
dena falta, koordinatuak jarraitzen dute igeriketa 
sinkronizatuaren baleta balira bezala. Denak bat eginda 
doaz, estimulu berberei erantzuten dielako. Esan 
genezake euretariko bakoitza dela liderra.  
 
Liderra, bisonteak bezala, bakarra denean, kontu izan 
behar da batek ez duela erakundearen kultura osatzen.  
Jarraitzaileak behar ditu. Taldearen aprendizaia dago. 
Kulturaren garapena, guztien artean partekatzen den 
eskarmentuak ematen du. Beste zenbait erakundetan, 
lidergo partekatua dute, kurriloak bezala. Aldaketei 
aurre egiteko hobeto prestatuta daude. 
 
Baino eredu ideala, ia-ia utopikoa, hegaluzeen 
baltsarena da. Kanpoko estimuluen aurrean organismo 
bakarra balitz bezala erantzuten dute. Estimulu 
bakoitzaren aurrean erantzun egokiena, banakako 
bakoitzak liderra balitz bezala erantzutearen parekoa 
da. Guztiak dira bere destinoaren jabe, partekatzen 
duten destinoaren jabe. Hau da benetako eredu 
egokia. Hau da Arizmendiarrietak Euskal Herriaren 
egoera kontuan izanik, herritarren egituraketarako 
asmatu zuena. Asmo baterakoia, guztien jabetzarekin, 
guztien konpromisoarekin eta norbere indarretan 
sinistuz, auzolana egituratzeko modu propio bat. Hau 
da gizaki libreak asmo partekatu baten inguruan 
egituratzeko era egokiena. 
 
Estaturik gabeko, beraz, administraziorik gabeko Euskal 
Herri honetan, gizartea  egituratzeko modu bikaina 
bilatu dugu. 
 

2. Bisioa eta pentsaera estrategikoak garatu. Amesten 
den guztia posiblea balitz, zein litzateke gure 
proiektuak gauzatzeko modu ideala? 

 
Bisioa, hau da, egunerokotasunetik harantzago 
begiratzea, lidergoaren oinarrizko osagaia da. Bisioan, 
aurreikusten den etorkizun hori lortzeko jendeak egiten 
dituen  ahaleginei zentzua emango dion adierazpenen 
bat hartzen da kontutan. 
 

1. Hasteko urratsa. Garrantzizkoa da aldaketaren  
norabidea argitzea, sarritan jendea ados ez 
dagoelako, edo bere buruari galdetzen diolako 
benetan beharrezkoa ote den. Ikuspegi 
estrategikoak eta sostengatzen duten 
pentsamendu estrategikoek arazo horiei 
irtenbidea ematen laguntzen dute. 
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2. Bigarrengoz, hasierako urratsak maila 
pertsonalean mingarriak badira ere, 
jendearengan norabide egokian joatea eragin 
behar dute.   

3. Azkenik, bisioak, inplikatu desberdinei, milaka 
badira ere, oso nabarmen ekintzak 
koordinatzen laguntzen die modu azkar eta 
eraginkorrean. 

  
Bisiorik gabeko alternatiba ere badago. Neurririk 
gabeko arautegi luzeak erabiltzea eta bukaerarik 
gabeko bilerak, hori guztia askoz ere makalagoa eta 
garestiagoa izanik. 
Bisio argiarekin, zuzendaritzak aldeak eta profesional 
guztiak bere kabuz ulertzen dute zer egin behar duten, 
etengabe buru direnen kontrolpean ibili gabe. Bisioa 
partekatzen denean, mundu guztiak autonomia 
gehiagorekin jokatzen du bestei noren lana mozten ibili 
gabe. 

 
3. Bisioa eta pentsaera estrategikoa batetik, eta gestio 

plana bere aurrekontuarekin bestetik. Bien artean  
zer lotura dago? 
Lidergoak bisioa sortzen du, hau da, eraginkorra eta 
zentzuduna den etorkizuneko irudia. Baita ere 
estrategiak, hau da, bisio hori errealitatea egiteko 
erabiliko den ordena edo jardunbidea. 
 
Kudeatzaileak, planak sortzen ditu. Hau da, estrategiak 
finkatzeko urrats eta egutegi zehatzak. Eta baita ere  
plan horiek, proiekzio eta  finantza-helburu  bihurtu. 

 
4. Bisio eraginkor baten izaera. Bisio hitzak handikeri 

ukitua eta mistikoa ditu. Baina, eraldaketa arrakastatsuak 
bideratzen dituen noranzko xumeak eta lurreko 
errealitate gordinean sustraitzen dira. Bisiorik gabe 
praktikoki ezinezkoa da, estrategi inteligente batek edo 
plangintza logiko batek, aldaketa handi bat sortzeko, 
beharrezkoak diren eginkizunekin aurrera egiteko arnas 
ematea, bihotz ematea, inspiratzea. 
Bisio eraginkor baten ezaugarriak hauek dira: 

 
1. Imaginagarria, etorkizuna nolakoa izango den 

irudia transmititzen du. 
2. Desiragarria, bezeroen, profesionalen, bazkideen 

eta erakundearekin zerikusirik duten guztien epe 
luzerako interesak jasotzen ditu. 

3. Egingarria, lortzeko moduko helburu errealistak 
biltzen ditu. 

4. Zentratua, erabakiak hartzeko moduko irizpide 
argiak azaltzen ditu. 
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5. Malgua, banakako ekimenei eta baldintza 
aldakorretan erantzun alternatiboei bide emateko 
nahiko zabalak. 

6. Komunikagarria, erraz azaltzeko modukoa. Bost 
minututan azaltzeko modukoa. 

 
5. Premia egonkorraren zentzua. Aldaketa garrantzitsu 

bat aurrera eramateko ezinbestekoa da eder-iritzi edo 
konplazentzia txikia izatea. Premi handiaren sentsazioa 
izateak asko laguntzen du. Horrek ez du esan nahi 
etengabeko larritasuna eta beldurra mantentzea. Esan 
nahi duena zera da, pertsonak arazoen eta aukeren 
berri jakitea eta oinarrizko irizpidea di-da batean egitea 
izatea. 

 
Iturri ezberdinetatik jasotako datuen konbinaketa, 
erakunde osoan horien komunikazio zabala, eta 
etengabe jasotzen den feedback-ari serioski 
erantzutearekin konplazentzia erabat baztertuta 
gelditzen da. 
 
Etengabeko aldaketak gertatzen diren inguruan, 
erakundeei, premia handiaren zentzuak, azkarrago eta 
errazago aldatzen laguntzen die. Nahiz eta izugarri 
maila altuko prestakizuna duten pertsonak egon 
aldaketa prozesuan sartuta, aldaketaren motorra den 
lidergoa ez da lortzen kudeatzaile mentalitatearekin.  
 

5 KOMUNIKAZIOA 
 
1. Aldaketarako irizpide nagusia pertsona guztiengan 

oinarritzea da.  Aldaketarako ekimen guztien lorpena 
ez da egoten, ohizko egiteko eratan, oinarritutako 
kudeaketaren araberako estrategian, antolaketan edo 
jardunbideetan, baizik eta pertsonen jarrera aldatzean . 

 
Sentimenduak dira, aldaketaren aurka halabeharrez 
azaltzen diren oztopoak eta inertziak gainditzeko 
indarra. Beldurra, egonezina, deskonfiantza eta beste 
zenbait emozio ezkorrek, sormena eragotzi eta ito 
egiten dute. 
 
Aldaketaren sustatzailea den liderrak sentimendu ezkor 
hauengan eragin behar du zuzen-zuzenean eta ikur 
baikorra duten sentimenduz aldatu. Hau da, 
baikortasuna, entusiasmoa, konfiantza, segurtasuna eta 
etorkizunean itxaropena. 
 
Aldaketa suposatzen duten ekimenen emaitza 
baikorrak ez dira inoiz egoten estrategian, 
jardunbidean eta antolaketan, baizik eta pertsonen 
jarrerak duten noranzko berrietan. Aldaketa ez da bide 



 

 16

berrietan ibiltzea, baizik eta begirada berriekin bideari 
begiratzea. Aldaketa eragiten duen pertsonen 
sentimendu sakonenean eragitea lortu behar da. Eta 
horrek komunikazio bizi-bizia eskatzen du.  
 

2. Pentsaera estrategikoak. Estrategi kualitatiboari 
deritzo Saratxagak pentsamendu estrategikoa. Hori 
gabe edozer haize boladak eraman gaitzake. Argi jakin 
behar da nahia zein den eta harremanetarako, 
elkarlanerako, zer estilo aukeratzen dugun. 

 
Zertarako ari garen, nola egin nahi dugun elkarlana 
eta zer ildo nagusi  jorratuko ditugun. 
 

3. Pentsaera estrategikoaren komunikazioa pertsona 
guztiei. Pentsatzen dena adierazteak indar handia 
ematen du. Euskal Herrian herrigintzan aritzen diren 
hainbat proiekturen ezaugarri nagusien haria, 
askatasunean, konpromisoan eta norbere buruaren 
konfiantzan oinarritu izan dira. Horiek al dira gure 
erakundeen egungo ezaugarriak?. 

 
Beti adi egon behar dugu komunikaziorako joan-
etorriaren bideak errazteko. Lidergo zabala eramateko 
etengabeko komunikaziora bultzatzen gaitu. Lasai 
ibiltzeak eta elkarri entzuteak bidea errazten digu, 
guztiontzako norabideak, jardunbideak eta erritmoak 
erabakitzerakoan. 

 
Komunikazioa ez da beti komodoa egiten. Entzutea eta 
norbere posizioak egokitzea eskatzen du sarritan. 
Komunikazio egokia daramagunean ibili harmonikoa, 
partekatuagoa eta arrakastatsuagoa lortzeko aukera 
ematen du. Ekipoetan oinarritzen den erakundeari 
komunikazioa errazten zaio. Komunikazio beharrak ez 
du amaierarik. 

 
4. Berrikuntza eta sormena. Berrikuntza giltzarri den 

eragileetako bat da. Denboran zehar horrek markatzen 
du erakunde batetik besterako aldea. Biziraupenerako 
ezinbesteko osagaia dela kuestionatzen duen 
kudeatzailerik ez dago. Hala ere, praktika, sentimendu 
horretatik oso bestelakoa izaten da 
egunerokotasunean. 

 
Berrikuntza, erakundearen etengabeko birsortzea dela 
ulertuta, oso erakunde gutxik barneratzen dute eta 
gutxiago dira oraindik gauzatzen dutenak. Ikuspegi 
argia eta lidergo erabakigarria eskatzen du. 
Estrategiaren noranzkoa, ikuspegi eta kultura, gauzak 
egiteko era eta proiektuaren ibilbide propioa argi 
izatea eskatzen du. Erakunde bakoitzak aurkitzen eta 
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erabakitzen dituen erronkei eta aukerei aurre egiteko 
modu bat da. Errezeta eta protokolo prefabrikatuak  
erabiltzeak ez du bizirik ematen. 
 
Argi izan behar dugu  berrikuntza, erakunde guztiari 
dagokiola ez bakarrik produktu edo zerbitzu  jakin bati.  

  
Berrikuntzak, kultura bezala, erakundea eguneroko 
arazo txikietan buru-belarri egotetik kanpora atera  
behar du.  Pertsonei lagundu egin behar  die ohitu 
daitezen aldaketa eragozten duten oztopoei aurre 
egiten. Zentzugabeko kontrol eta  
 
beldurrak, konfiantza eza eta erantzukizun falta bakarrik 
adierazten dute. Hutsunearen kultura da hori guztia eta 
hori gainditzeko bidea, zerbait berria egitea da.  
Pertsonengan eta beraien sormenerako berezko 
gaitasunetan eta askatasuneko espazioetan oinarritzen 
da. Pertsonak dugun alderdi nobleenean oinarritzen da. 
Proiektuaren eta bere lorpenen erantzule sentitzen 
diren pertsona autonomoz  inguratzea komeni da. 
Beraien adimen osoaren gaitasunak -pentsamenduak 
eta emozioak- jokoan ipiniko dituztenak. Eta era berean, 
etengabekoak eta berriak diren eskarmentuen arabera,  
beraien jakinduria aberastuko dutenak.Horretarako 
askatasun espazioak sortu behar dira, etengabeko 
kontrolak eta indar eremuak kendu. 
 
Barneko eta kanpoko hotsak sentitu behar dira 
erakunde bizia, biziaren tentsio puntuarekin eta 
sortzailea lortzeko. Errealitatea bizi eta zaratak entzun. 
Ondo datorkigu karroaren kirrinka  entzutea, noiz eta 
non olioztatu behar dugun garaiz eta zehazki jakiteko. 
 
Kontuan izan behar dugu, baita ere, erakunde 
perfekturik ez nahi izateak duen garrantzia, uste 
horrekin  sormena hiltzeko arriskuan ipiniko 
genukeelako.  

 
5. Erakundearen tentsio puntua, giltzarria. Tentsioak ezin 

du gehiegizkoa izan. Bere punttua eduki behar du. 
Premia eta garrantzia bereizten jakitea komeni da. 
Tentsio puntuan bizitzea, eskuartean daukagunarekin 
zentratuta egotea esan nahi du. Zure 
erantzukizunarekin. Zure inguruarekin. Ez bakarrik zer 
egiten duzun horretan zentratzea, baizik eta nagusiki 
ZERTARAKO ari zaren egiten jabetuta ibiltzea.  
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Coaching-ak pertsonengan konfiantza ipintzen 
trebatzen du, bakoitzak dituen indar-guneetan 
oinarrituz, bakoitzaren garapen onena egiten 
laguntzeko. Coaching-aren ikuspegi berria, adimen 
emozionalaren funtsezko trebetasunak, elkarrizketa 
egituratua eta coaching-a sistema bezala: estiloak, 
argitzaileak, markoak, konpetentziak eta eskaintzak. 
 
Gaitasunak guztiok ditugu, trebatzea norberak 
erabakitzen du. Aukera bat da. Etengabe aldatzen doan 
gizartean, herrigintzako proiektu bat nola motibatu 
bizirik irauteko? Komunikazioan oinarritzen den lidergo 
berri bat eramateko trebatuz: aukera bat coaching-a.  
 
Neure arnasari bide emanez, bihotza emanez, 
ausnarketari bukaera ematen diot hala nahi duenari 
arnasa eskainiz, partekatetzen dugun bizi-indarra bizi-
berritzeko. Arnastu eta arnasa eman. 
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5 
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