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IKASKUNTZA-SAIOAK  | 2022  
Emakumeen lidergoa eta sustapena  

erantzukizun-postuetan: esperientzia praktikoak
Gipuzkoako Foru Aldundiak urteak daramatza, Erantzunkide Sarearen esparruan, Gipuzkoako 
enpresetan emakumeen eta gizonen berdintasunerako eta kontziliazio erantzukiderako politikak eta 
neurriak indartzera bideratutako hainbat jarduera garatzen.

Helburu horrekin, apirilaren 27an “Gipuzkoako enpresetako erantzukizun-postuetan dauden 
emakumeen lidergoari eta sustapena”-ri buruz hausnartzeko saio bat antolatu da. Saioa, Pilar Kaltzada 
kazetariak dinamizatu du.h
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Jardunaldia Gipuzkoako Foru Aldundiko Emakumeen eta Gizonen Berdintasunerako 
eta Ekonomia Sustapenerako Organoaren baterako lanaren emaitza da; izan ere, 

emakumeen eta gizonen berdintasuna eta kontziliazio erantzunkidea ez dira 
Berdintasunerako Organoaren gai esklusibotzat hartu behar, enpresa-kulturari, 
haren iraunkortasunari eta lehiakortasunari ere baitagokio. Gipuzkoako Foru 
Aldundiaren ekarpenik garrantzitsuena hausnarketa partekatua da, baina baita 

baliabide ekonomikoen hornidura ere, arlo horretan aurrera egin ahal izateko. 
Horrela, 2021etik aurrera, emakumeen eta gizonen berdintasunari eta kontziliazio 

erantzukideari buruzko eranskin bat barnean hartzen duten “Enplegu kalitatea” diru-laguntzen bigarren 
deialdia iragartzen da, Gipuzkoako enpresetako berdintasun-politikak araungintza-formalismoetatik 
harago urratu ahal izateko

Aurkezpena
Iker Estensoro | Ekonomia Sustatzeko zuzendaria

• Antolaketa-kulturan aldaketa bat sustatzeko 
beharra identifikatzeko gakoak ematea, beren 
enpresetako erantzukizun-postuetan emakumeen 
lidergoa hedatzen laguntzeko.

• Enpresen esperientziak, ikuspegiak, jardunbide 
egokiak eta abar partekatzea.

Saioaren helburuak

saioaren  
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https://www.gipuzkoa.eus/eu/web/multimedia/-/erantzunkide-lidergoa
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Apirilaren 27ko saioaren muina Leire Gartzia izan zen, Psikologian lizentziaduna eta 
Antolakuntza Psikologian doktorea Euskal Herriko Unibertsitatean eta Rotterdam 
School of Management delakoan. Gaur egun irakaslea eta ikertzailea da Deustuko 
Unibertsitatean, Bilboko Campusean.

Leirek adierazi zuen lidergoa aldaketarako ardatz bat dela, erabakiak hartzeko tokia 
delako eta, aldi berean, erreferenteak proiektatzen dituelako. Erantzukizun-postuen 

argazkiaren ohiko ondorioetako bat da “emakumeek ez dutela balio”. Hala ere, horren 
arrazoia ez da emakumeen gaitasun falta, baizik eta maskulinotasuna bakarrik baloratzen duen eredu 
bat. Rol-inkongruentziaren teoria deitzen zaio horri: genero maskulinoaren rolaren eta liderraren 
rolaren arteko kongruentzia-pertzepzioa bultzatzen da: ‘think manager-think male” 1. Feminitate hori 
(komunagarritasuna) eta maskulinitatea (agentzia)3  sexuagatiko sozializazio diferentzialaren 
eta sexua/generoa teoriaren  bidez eraikitzen dira.

Hala ere, bilakaera desberdina gertatu da rol eta estereotipoetan, emakumeak agentziara hurbildu 
baitira, baina ez da berdin gertatu gizonekin eta komunabilitatearekin. Lidergo agentikoa hobeto 
ordaintzen da, maskulinoari lotua delako. “Emakumeek balio ez dutelako” ideiari helduz, hurrengo 
urratsa eredua eraldatzeko borondatea izan behar da. Are gehiago, produktibitatera joz, egungo 
ereduak ere ez du funtzionatzen; izan ere, frogatuta dago enpresa produktiboenak ez direla 
zorrotzenak presentzialtasunarekin eta lanaldi luzeagoarekin, baizik eta beren orduak hobekien 
kudeatzen dituztenak. Horregatik da hain garrantzitsua kontziliazio erantzukidea eta emakumeak 
ez uztea alde batera, erakunde guztiak interdependentzian oinarritzen baitira.

Emakumeak erantzukizun-postuetan integratzeko neurri 
zuzentzaileak daude: konpentsazio-sistemak, lanpostuak 
baloratzeko sistemak, curriculum itsuak…

Enpresak korronte kultural, arautzaile, geopolitiko eta ekonomiko 
batean doaz, eta korronte horrek jarduera-ildo batzuk ezartzen 
ditu. Horrek oso litekeena egiten du enpresak korronte horren 
ildotik joatea, baina horrek ez du esan nahi hortik irten ezin denik.

Ereduari aurre egiteko modu bakarra berrikuntza da. 
Garrantzitsua da aldaketa pentsatzen eta kudeatzen gelditzea.

1.  Virginia Scheinek lidergoaren ikusmoldea problematizatu zuen, lidergoan pentsatzea maskulinoan pentsatzea zela salatuz.
2. Lehenengoa feminitatearekin lotzen da, eta bigarrena maskulinitatearekin; izan ere, emakumeak gizarteratzen dira 
“komunitatearentzat izateko”, eta ez beren buruarentzat (hortik dator zaintzaren mandatua); eta gizonak lehiakortasun, anbizio edo 
lidergo bezalako balioetan izan ohi dira gizarteratuak.
3.  Sexu biologiko bakoitzari rol eta estereotipo ezberdinetan oinarritutako gizarte-eraikuntza (generoa) esleitzea.

Leire Gartzia | Europako doktorea Gizarte eta Antolakuntza Psikologian, 
lidergoan eta taldeen garapenean aditua genero-ikuspegitik
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Enpresen esperientziak

LABORAL KUTXA. Lidergo partekatua. Nuria Agirre: pertsonen eta baliabideen zuzendaria

1997an, Laboral Kutxa izan zen “Emakunderen Erakunde Laguntzailearen” ziurtagiria 
lortu zuen lehen enpresa. Gainera, kooperatiba gisa onartzen du berdintasunak 

lanaren egunerokotasunaren balioetako bat izan behar duela. 2018an, Gipuzkoako 
Foru Aldundiaren Gipuzkoako enpresetan emakumeen eta gizonen berdintasunean 
izandako esperientzien 1. saria irabazi zuten.

Erakundearen barruan, Laboral Kutxaren lidergo-eredua aztertu dute genero-
ikuspegitik, eta emakumeen ahalduntzea sustatzeko programa bat jarri dute abian: 

lidergo partekatua.

Programa honen helburua da hausnartzea nola ikusten duten emakumeek lidergoa eta nola 
ikusten duten beren burua lidergorako, bai eta ildo horretan gaitasunak eta trebetasunak 
garatzea ere.

Nolabait, agentzia eta komunabilitate balioak bateratzea da kontua. Duela urte batzuk,  
lidergo-postu bat hartzeko prestasunari buruzko barne-diagnostiko batek, emakume 
gehienek ez zutela beren burua horretarako gai ikusten erakutsi zuen. 2015ean galdetegia 
errepikatu zen, eta emakumeen eta gizonen arteko aldea handitu egin zen. Galdetegiak maiz 
egiten dira. Aurrerapen asko lortu dira, nahiz eta bidea ez den erraza izan, erresistentziak 
egon dira, sormen eta berrikuntza handia behar da langile guztiengan hainbat ekintzaren bidez 
eragiteko. Gainera, gogoratu behar da ez dela prozesu lineala.

KAIKU S. Coop. Sandra Aras. Zaintza Kontseilua 
Esnea bildu, eraldatu, biltegiratu eta garraiatzen duen abeltzaintzako kooperatiba. Lehen sektoreko 
erreferente nabarmena.

Kaiku S. Cooperativa lanean ari da bere ardurapeko postuetan emakumeen presentzia 
areagotzeko. Zaintza Batzordean eta Baliabideen Batzordean presentzia hori areagotzea lortu 
du. Eta presentzia hori sustatzen jarraitzeko ekimen batzuk diseinatu eta abiarazi ditu, batez 
ere Kontseilu Errektorean, non oraindik bidea egiteko baitago.

Sandra Arasek adierazi duen bezala, “emakumeok bigarren mailako papera dugu barneratuta, 
eta hortik ateratzeko lan egin behar dugu. Bultzada bat behar dugu, plantilla osoa ezinbestekoa 
baita. Beldurretik askatu behar da, bai emakumeen aldetik horretara ausartzeko, bai gizonen 
aldetik, espazio hori partekatua izan dadin”.
 

Erantzunkide Sarearen enpresen esperientziak
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SARRALLE. Arritxu Zubizarreta. Giza baliabideen teknikaria 
60 urte baino gehiagoko esperientzia duen industria ingeniaritza, siderometalurgia, ingurumen eta 
energia sektoreetan giltza eskura eskaintzen duena. 500 lanpostu baino gehiago.

Ingeniaritza industriala oso sektore maskulinizatua da, horregatik talentua erakarri nahi da. 
Sarrallek 2019an jarri zituen abian “Sarralle Grow Bekak”. Ekimen handia da, eta urte anitzeko 
bi beka ematen ditu, 1.000 eurokoak, emakumeen eta gizonen arteko alde teknologikoa 
geldiarazten laguntzeko eta zuzendaritza-postuetan lehenengoen presentzia handitzeko. 
Hautagai-zerrenda batera aurkeztutako pertsonen eta hautatutakoen arteko oreka mantentzen 
saiatzen da. Beka horien bidez, emakumeak ahaldundu nahi dira beren lanbide-ibilbidean, 
unibertsitatetik hasi eta lan-merkatuan sartu arte.

Beka horiek abian jartzea erabaki da, lan-merkatuan emakumeen eta gizonen artean dauden 
desberdintasunei erantzuteko. Nahiz eta emakumeak gero eta gehiago agertzen diren merkatu 
berrietan eta normalean gizonei esleitutako lanetan, emakumeen ehunekoak behera egiten du 
lanbide-kategoria handitu ahala, eta ia desagertu egiten da zuzendaritzako eta erantzukizuneko 
karguez ari bagara. Bekak unibertsitateko ikasleei zuzenduta daude (gradu bikoitza): Zientzia, 
Teknologia, Ingeniaritza eta Matematika (STEM) eta ADE + beste espezialitate bateko gradu 
bikoitzean.

Beka horien bidez, emakumeak ahaldundu nahi dira beren lanbide-ibilbidean, unibertsitatetik 
hasi eta lan-merkatuan sartu arte. Arritxuk adierazi duenez “Erantzunkide beti dela oso 
lagungarria, Sarralle egiten ari den esku-hartzeetarako, laguntzeko eta gogoeta egiteko gunea 
delako”. 

ARAZI. Izaskun Isasti. Zuzendaria eta sortzailea 
Hezkuntzarekin, ingurumenaren eta kultura-ondarearen interpretazioarekin, turismoarekin eta 
komunikazioarekin lotutako proiektuak. Gipuzkoako erreferentziazko enpresa museoen eta interpretazio-
zentroen kudeaketan.

Proiektu-zuzendaritza osorik emakumeek hartzen dute beren gain, enpresan teknikari gisa hasi 
ziren bi langile. Beti ikasten da zerbait Erantzunkide Sarean, enpresa guztiei aplika dakizkiekeen 
adibideen bidez, eta konturatzen zara ikasteko formula batzuk desikasi behar direla. Azpimarratu 
nahi nuen plantillan gauden 35 pertsonetatik 10ek kontziliazio-neurriak dituztela, eta horien 
artean daude proiektuen bi zuzendariak ere, baina horrek ez ditu haien eginkizunak mugatzen. 
Langileen kudeaketa oso garrantzitsua da, bai hautaketan bai sustapenean, irizpide argi eta 
objektiboak izatea, sexua eta aurreiritziak alde batera utzita. Beste enpresa batzuetan zer 
funtzionatzen duen erreferentziatzat hartzea abiapuntu egokia da hobetzeko.

LEIRE GARTZIAREN GOGOETA

Plantilla osoa emakumeek osatzeak ez du esan nahi dena eginda 
dagoenik. Diagnostikoak oso tresna garrantzitsua dira; egitura-mailan 
(lidergo-estiloak) eta banakako mailan (erresistentziak, beldurrak) 
gertatzen denaren arteko oreka bilatzen saiatu behar da, jarrera-
aldaketa eskatzen baitute.
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Saioaren amaiera 
Miren Elgarresta | Emakumeen eta Gizonen Berdintasunerako Organoko zuzendaria

Saioa amaitzeko, Miren Elgarrestak komunagarritasunaren (feminitatea) eta 
agentziaren (maskulinitatea) kontzeptuak berreskuratu ditu.

Berrikuntzaren garrantzia ere aipatu du. Aniztasunarekin lotutako berrikuntza 
horrek onurak ekarriko dizkie Gipuzkoako enpresei. Gipuzkoako Foru 

Aldundiaren azken urteetako ibilbidearen irakurketak erakusten du hobetu egin 
dela ildo horretan, eta ibilbide horren isla da Erantzunkide Sarea, berrikuntza- 

eta aniztasun-estrategia gisa sortu dena, eta indartu egin dena Emakumeen 
eta Gizonen Berdintasunerako Organoaren eta Gipuzkoako Foru Aldundiko Sustapen 
Ekonomikoko Departamentuaren arteko lankidetzarekin eta sinergiekin.

Kontziliazio erantzukideak lidergoan eta mota guztietako sektoreetan parte hartzeko 
bultzada izan behar du. Esparru juridikoa aldatu egin da eta betebehar berriak ekarri ditu, 
baina ez dira betebehar gisa ulertu behar, baizik eta antolaketa-kultura eraldatzeko behar 
gisa.

Azkenik, bertaratutako enpresa eta parte-hartzaile guztiei eskerrak eman dizkie 
berdintasunaren eta kontziliazio erantzukidearen alde hartutako konpromisoagatik, eta 
Erantzunkide Sareak bide horretan Gipuzkoako enpresei laguntzen jarraitzeko duen 
garrantzia azpimarratu du.


