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01
01

Maila
ezberdinak

Norbanakoarena Erakundearena Komunitatearena Sistemarena 

Gaitasunak ondorengo lau mailatan landu 
behar dira. Kasuan kasu eta lortu nahi den 
aldaketaren arabera, batean edo bestean 
jarri beharko da indarra:
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1Norbanakoa 

Ikasketa prozesua 
pertsona bakarrari 
zuzenduta dago. 
Pertsona hori 
konektatuta dago 
bere inguruarekin 
eta eraldaketarako 
eragile gako rola 
hartzen du.

Komunitatea 

Ikasketa prozesua 
komunitateko talde 
bateri zuzenduta 
dago. Helburua da 
tokiko erronka zehatz 
bati erantzuteko 
herritar talde 
horrek gaitasunak 
garatzea. 

Sistemarena

Ikasketa prozesua 
sistema eraldaketa 
zein berrikuntza 
eragin ditzaketen 
askotariko eragileei 
zuzenduta dago. 
Maila honetako 
formakuntza aldaketa 
sakonak eragin 
beharreko egoeretan 
sustatzen da.

Erakundearen 

Ikasketa prozesua 
erakunde edo lan 
talde mailan egiten 
da. Talde horrek 
eraldaketa eragiteko 
rola hartuko du
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Harremanak eta 
elkarlanak errazteko 

gaitasunak 

Esperimentazio 
berritzailea diseinatu 

eta sustatzeko 
gaitasunak 

Aldaketarako    
lidergoa

Zehatzago, lankidetzazko gobernantza 
prozesuetan ekintzarako gaitasunak eta 
prozesua garatzeko gaitasunak 3 multzotan 
sailkatu daitezke:

Gaitasunak 
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Harremanak eta elkarlanak errazteko 
gaitasunak  - ankidetzan aritzeko eta lankidetzak 
sustatzeko gaitasunak:

01 
Herritarrekin eta eragileekin 
harremanak sortu eta indartu: 
herritarrak, alderdi interesdunak 
eta ez ohiko susmagarriak aktiboki 
inplikatzea.

03 
Askotariko ikuskera, ezagutza eta 
ikuspegiak dituztenen artean zubiak 
eraiki: elkarreragina antolatzea oinarri 
komun bat aurkitzeko eta jabetza 
partekatua sortzeko.

02 
Pentsatzeko eta egiteko modu berriak 
sustatu, eta sormenezko fazilitazioa 
bideratu: egiteko modu berritzailea 
pentsatzeko eta egiteko moduetan, 
eta ikuspegi desberdinen sormenezko 
tratamendua eta deliberazioa.

04 
Gatazken kudeaketa eta 
bitartekaritza: : interes kontrajarrien 
arteko bitartekaritza eta alderdi 
interesdun askoren arteko 
desadostasunak murriztea.
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Esperimentazio berritzailea diseinatu eta 
sustatzeko gaitasunak – ideia berriak, aztertu, 
frogatu eta iteratzea, ikaskuntza prozesua 
azaleratuz:

01 
Dialogoa sustatzea, askotariko 
ezagutzak zein esperientziak jaso: 
denen ahotsekiko errespetutik jakintza 
mota ezberdinak uztartzea ezagutza 
berria sortzeko baldintza bezala 
(ezagutza mota ezberdinen balioa 
aitortzea: aditua, esperientziala, bizi-
esperientziaren ezagutza). Jasotako 
informazioaren zentzu-ematea eta 
aldaketarako aukerak identifikatzea.

02 
Kontzeptu berriak sortu. Testatzeko 
esperimentuak diseinatu, eta horietan 
ikasketen arabera aldaketak egin: 
Iterazioa, ekintzak egin ahala ikasketa 
egokitzea.

03 
Egitasmoak hedatzea: gora, kanpora 
eta sakon hedatu: toki batetan 
funtzionatzen duen zerbait beste toki 
batean ezartzea/inplementatzea 
da. Azken helburua ez da programa, 
zerbitzua edo soluzioa beste toki 
batean aurrera eramatea. Baizik eta 
sortzen duen inpaktua eta balioa 
erreplikatzea.Gaitasunak 
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04 
Inpaktua eta ikasketak jaso 
(Ebaluazio ebolutiboa) - proceso- 
ikasketa prozesua hasiera-hasieratik, 
informazioa eman eta konponbideak 
balioztatzeko, prozesuak hobetzeko 
eta inpaktua areagotzeko

06 
Teknologiaren aukerak txertatu 
aurrerapen teknologikoak ulertzea 
eta haien potentziala aprobetxatzea, 
errealitatea interpretatzeko edo 
erabakiak azkarrago hartzeko.

05 
Konplexutasuna ulertu eta zentzua 
ematea (ikuspegi sistemikoa): 
ikuspegi mikro eta makroa konbinatzea 
konplexutasuna ulertzeko. Erronka 
konplexuen ulermenean eta lan egiteko 
moduetan ideiak modu konektatuan 
proposatzea.

07 
Etorkizunak irudikatu: etorkizuneko 
ikuspegia izatea, epe luzeko ikuspegia 
epe laburrera egin daitezkeen 
ekintzekin lotuz.
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Aldaketarako lidergoa: baliabideak eta 
zilegitasuna/legitimitatea mobilizatzea aldaketa 
gauzatzeko:

01 
Kontzientzia politiko eta burokratikoa: 
dinamika politikoa eta prozedura 
burokratikoak erabiltzea laguntza 
estrategikoa bermatzeko.

03 
Pentsamendu estrategikoa eta 
balioa erakustea: erabakiak hartzeko 
ikuspegi estrategikoa eta soluzio 
berrien balioa artikulatzea.

02 
Prozesu mota ezberdinak kudeatzeko 
lidergoa: egitasmo ezberdinak 
askotariko eragileekin lideratzeko 
gaitasuna.

04 
Komunikazio argia eta indartsua, 
eta diplomazia, narratiba eta 
komunikabideak erabiltzea ikuspegia 
eta informazioa modu sinesgarrian 
artikulatzeko, publiko hartzailean 
arabera moldatuz
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Jarrerak

Hainbat adituk gaitasunak eta jarrerak 
bereizten ditu, gaitasunez gain berrikuntza 
praktiketan txertatu beharreko jarrerak 
ere nabarmenduz: Jarrerak | Pentsatzeko 
moduak

Malgutasuna
Ziurgabetasunean eroso 
sentitzea, edo ingurune 
aldakorrari erantzuna 
emateko arintasuna.

Erresilientzia
Erresistentziari aurre 
egiteko pertseberantzia.

Ausardia
Arriskuak hartzeko 
borondatea.

Bere buruaren ezagutza 
eta kontzientzia 
Self-awareness
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Jakin-mina
Aukera anitzak 
esploratzeko nahia, 
egungo paradigmak 
zalantzan jartzea eta 
etengabekoikaskuntza 
jarraitua.

Gogoetarako 
gaitasuna 
(reflective practice, 
gogoetatsua/erreflexiboa) 
Prozesuari eta 
emaitzei buruz kritikoki 
hausnartzeko ohitura 
izatea.

Jakinmina /
kuriositatea
Aukera ugari 
aztertzeko nahia, 
egungo paradigmak 
kuestionatzea eta 
etengabeko ikasketa.

Enpatia
Besteen esperientziak eta 
erreferentzia markoak 
ulertzeko gaitasuna.

Tokian errotuta
Tokiko balioek eta kulturak 
ekarri dezakeen balio 
erantsiaren kontzientzia.

Ekintzara 
bideratuta
Ekintzara eta ikaskuntza 
praktikora bideratua, 
learning by doing 
Inpaktua sortzeko energia 
eta ilusioa (emaitzetan 
oinarritua, mundu 
errealeko erronketan 
oinarrituta).
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Erreferentzia eta oinarri 
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Eskumenen erreferentzia-esparrua
esperimentazioaren eta arazoen ebazpen 
publikoaren oinarri diren gaitasunak eta jarrerak 
bistaratzen ditu.

Iturria
Skills, attitudes and behaviours that fuel public innovation. 
(s. f.). nesta. https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-
and-behaviours-fuel-public-innovation/

Eranskina
This work is licensed under a Creative Commons Attribution-
NonCommercial-ShareAlike 4.0 International License.
Document version: June 2017

Public sector innovators combine key 
attitudes and skills to successfully drive 
innovation in government and solve 
public problems

Building Bridges
Orchestrating interaction to 

create shared ownership  

Creative Facilitation

perspectives and deliberating 
multiple options

Brokering
Mediating contrasting 

interests and reducing friction 
between multiple stakeholders

Citizen 
& Stakeholder 

Engagement
Actively involving citizens, 

stakeholders and unusual suspects

Engaging with citizens and  
stakeholders to create 

shared ownership of new 
solutions

WORKING
TOGETHER

Systems Thinking 
Combining micro and macro 
perspectives to grasp 
complexity

Tech Literacy
Understanding technological 
developments and use their 
potential

Data Literacy 
& Evidence

sense-making

Prototyping 
& Iterating
Testing ideas and systematically 
improving them

Future Acumen 
Connecting long-term vision 
with short-term achievable tasks

Exploring and iterating 
new ideas to inform and 

validate solutions 

ACCELERATING
LEARNING

Political & 
Bureaucratic

Awareness
Operating political dynamics and 

bureaucratic procedures to ensure 
strategic support

Financing change
Understanding the many ways 

resources for innovation

Intrapreneurship
Being insurgent and use business 

acumen to create opportunities

Storytelling 
& Advocacy

Using narratives and media to 
articulate vision and information in 

compelling ways

Demonstrating Value
Articulating the value of new 
approaches and solutions for 

decision-making purposes

Mobilising resources and 
legitimacy to make 

change happen

LEADING 
CHANGE 

EXPERIMENTING & 
PUBLIC PROBLEM 

SOLVING

Competencies for

Outcomes-
focused

Strong commitment to 
Courageous 
Willingness to take 

risks

Resilient
The perseverance to 
deal with resistance 

Imaginative
Exploring and 

envisioning new 
possible futures

Empathetic
Understanding others’ 

experiences and 
frames of reference

Agile
Responding to 

changing environments 

Action-
oriented

Biased towards 
action and learning 

by doing

Habit of critically 

and results

Curious
The desire to 

explore multiple 
possibilities

C O R E  S K ILLS
K E Y ATTITUDE S

This w ork is licensed under a C re ativ e Commons A ttribution -
NonComme rc ial- Shar eAli ke  4 .0  Int ernational Licen se .

COMPETENCY FRAMEWORK FOR 
EXPERIMENTAL PROBLEM SOLVING
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Eskumenen erreferentzia-esparrua

Iturria
Skills, attitudes and behaviours that fuel public innovation. (s. f.). nesta. 
https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-
public-innovation/

Funtsezko jarrerak: 
• Azkarra
• Ekintzara bideratua
• Kuriosoa
• Hausnarkorra
• Ausarta
• Emaitzetan zentratua
• Imajinatiboa
• Erresilientea
• Enpatikoa
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Eskumenen erreferentzia-esparrua

Iturria 
Skills, attitudes and behaviours that fuel public innovation. (s. f.). nesta. 
https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-
public-innovation/
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Oinarrizko gaitasunak:  
Elkarrekin lan egin
• Herritarren eta interes-taldeen

partaidetza

• Sormen-lana erraztea

• Konexioak eraikitzea

• Bitartekaritza

Eranskina
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https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-public-innovation/
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Eskumenen erreferentzia-esparrua

Oinarrizko gaitasunak:  
Ikaskuntza azkartzea
• Etorkizuneko ikuspegia

• Prototipoak sortzea eta iterazioa

• Datuei eta probei buruzko oinarrizko
ezagutzak

• Pentsamendu sistemikoa

• Alfabetizazio teknologikoa

Iturria
Skills, attitudes and behaviours that fuel public innovation. (s. f.). nesta. 
https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-
public-innovation/

02
01

Eranskina

Er
an

sk
in

a

https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-public-innovation/
https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-public-innovation/


DEMOKRAZIAREN BERRIKUNTZA
DEMOCRACY INNOVATIONArantzazulab 21

Eskumenen erreferentzia-esparrua

Iturria
Skills, attitudes and behaviours that fuel public innovation. (s. f.). nesta. 
https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-
public-innovation/
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Oinarrizko gaitasunak:  
Aldaketa gidatu
• Kontzientzia politikoa eta

burokratikoa

• Aldaketarako finantziazioa

• Izaera ekintzailea

• Balioa erakustea

• Istorioak kontatu eta sustatzea

Eranskina
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https://www.nesta.org.uk/toolkit/skills-attitudes-and-behaviours-fuel-public-innovation/
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Pentsamoldeak dira eskualdeko 
berrikuntzan lan egiteko 
garrantzitsuak diren ikuspegi eta 
jarrera mentalak. 

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Mindsets. Regional 
Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/network/mindsets

Pentsamoldea: 
• Energia eta pasioa mantentzea
• Komunitatearekin eta tokiarekin

errotuta eta konektatuta egotea
• Errealitate bihurtzea
• Autokontzientzia
• Etengabeko ikaskuntza eta jakin-

mina
• Anbiguotasuna lanean
• Besteekin egin, ez besteentzat
• Kontzientzia kulturala
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Gaitasun multzoa prozesuaren 
fase bakoitzean eta aldizka erabili 
beharko dituzun gaitasunak dira.

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Skill sets. Regional 
Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/network/skill-sets

Eskumenak: 
• Aldaketa elkarte egokien bidez

katalizatzea
• Estrategikoki pentsatu eta jardutea,

helburu zabalago bat lortzeko

• Elkarrizketa esanguratsuak eta
emankorrak erraztea

• Gainerakoak prozesuan inplikatzea

• Komunikazio eraginkorra
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Prozesua 

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Process. Regional 
Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/network/process

Prozesua: 
• Harremanak eta konexioa garatzea

• Oinarriak jartzea

• Pertsonen araberako garapena

• Synthesising insights into opportunities

• Ideiak aukeretan laburbiltzea
• Sortu eta ikasi

• Inpaktua eta ezagutza zabaltzea

• Emaitzak biltzea eta aztertzea

• Sistemak ulertzea eta aprobetxatzea

02
01

Eranskina

Er
an

sk
in

a

https://regionalinnovation.com.au/network/process


DEMOKRAZIAREN BERRIKUNTZA
DEMOCRACY INNOVATIONArantzazulab 25

Individual capability
Capability building 
focussed on a single 
networked person as an 
“anchor changemaker (e.g. 
Community Connector)

Organisational capability
Capability building focused on 
an “anchor” organization or 
working group that brings 
together organization that are 
dedicated to change-making. 
The focus is on growing the 
capability of organisations to 
deliver innovation (e.g. CAPP 
group).

Community capability
Capability building focuses on 
a number of people (a mix of 
volunteers and community 
leaders) withing one 
community typically seeking 
outcomes around a shared 
challenge or form of social 
change. 

System capability
Investment in a whole of 
system approach where it is 
determined that fundamental 
change (e.g. reform) is 
needed. Capability centres on 
people linked to particular 
system levers and necessary 
for change and innovation 
across the system. 

Gaitasun indibiduala
• Gaitasunak garatzea, sareko pertsona

bakar bat ardatz hartuta, «aingura
trukerako eragile» gisa (adibidez,
komunitateko konektorea).

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Process. 
Regional Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/
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Individual capability
Capability building 
focussed on a single 
networked person as an 
“anchor changemaker (e.g. 
Community Connector)

Organisational capability
Capability building focused on 
an “anchor” organization or 
working group that brings 
together organization that are 
dedicated to change-making. 
The focus is on growing the 
capability of organisations to 
deliver innovation (e.g. CAPP 
group).

Community capability
Capability building focuses on 
a number of people (a mix of 
volunteers and community 
leaders) withing one 
community typically seeking 
outcomes around a shared 
challenge or form of social 
change. 

System capability
Investment in a whole of 
system approach where it is 
determined that fundamental 
change (e.g. reform) is 
needed. Capability centres on 
people linked to particular 
system levers and necessary 
for change and innovation 
across the system. 

Antolatzeko gaitasuna
• Gaitasunak garatzeko, «aingura»

erakunde bat edo aldaketak
eragiten dituzten erakundeak biltzen
dituen lantalde bat dago. Helburua
da erakundeek berritzeko duten
gaitasuna handitzea (adibidez, CAPP
taldea).

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Process. 
Regional Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/
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Individual capability
Capability building 
focussed on a single 
networked person as an 
“anchor changemaker (e.g. 
Community Connector)

Organisational capability
Capability building focused on 
an “anchor” organization or 
working group that brings 
together organization that are 
dedicated to change-making. 
The focus is on growing the 
capability of organisations to 
deliver innovation (e.g. CAPP 
group).

Community capability
Capability building focuses on 
a number of people (a mix of 
volunteers and community 
leaders) withing one 
community typically seeking 
outcomes around a shared 
challenge or form of social 
change. 

System capability
Investment in a whole of 
system approach where it is 
determined that fundamental 
change (e.g. reform) is 
needed. Capability centres on 
people linked to particular 
system levers and necessary 
for change and innovation 
across the system. 

Komunitatearen 
gaitasuna
• Gaitasunak garatzeko, hainbat

pertsona hartzen dira kontuan
(boluntarioen eta lider komunitarioen
nahasketa bat), normalean erronka
partekatu baten edo gizarte-aldaketa
baten inguruko emaitzak bilatzen
dituzten komunitate baten barruan.

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Process. 
Regional Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/
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Individual capability
Capability building 
focussed on a single 
networked person as an 
“anchor changemaker (e.g. 
Community Connector)

Organisational capability
Capability building focused on 
an “anchor” organization or 
working group that brings 
together organization that are 
dedicated to change-making. 
The focus is on growing the 
capability of organisations to 
deliver innovation (e.g. CAPP 
group).

Community capability
Capability building focuses on 
a number of people (a mix of 
volunteers and community 
leaders) withing one 
community typically seeking 
outcomes around a shared 
challenge or form of social 
change. 

System capability
Investment in a whole of 
system approach where it is 
determined that fundamental 
change (e.g. reform) is 
needed. Capability centres on 
people linked to particular 
system levers and necessary 
for change and innovation 
across the system. 

Sistemaren ahalmena
• Sistema osoan inbertitzean datza,

funtsezko aldaketa bat (adibidez,
eraldaketa bat) beharrezkotzat
jotzen denean. Sistemaren palanka
jakin batzuei lotuta dauden eta
sistema osoan aldaketarako eta
berrikuntzarako beharrezkoak
diren pertsonengan zentratzen da
gaitasuna.

Iturria
The Australian Centre for Social Innovation. (2023, 8 ekaina). Process. 
Regional Innovator’s Network. https://regionalinnovation.com.au/
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Iturria
Kattel, R. (2022). Dynamic capabilities of the public sector: 
Towards a new synthesis. UCL Institute for Innovation and Public 
Purpose, Working Paper Series (IIPP WP 2022-07). https://www.
ucl.ac.uk/bartlett/public-purpose/wp2022-07

Erakunde publikoen barruan gaitasun dinamikoen 
sintesi kontzeptual bat eraikitzen du; eta praktikan 
gaitasun dinamikoen kasuen hiru azterketa labur 
eskaintzen ditu, sintesi kontzeptuala probatzeko. 
Horri esker, gaur egungo sektore publikoko gaitasun 
dinamikoak sortzen, sustatzen eta ebaluatzen 
diren joerak eta horiek nola sortzen, sustatzen eta 
ebaluatzen diren eztabaidatu daiteke.

Gaitasun dinamikoak osatzen dituzten elementuak:

• Zentzua ematea
• Konexioa
• Errutinak definitzea
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