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ETORKIZUNEKO LANARI BURUZKO EZTABAIDA GUNEA 

Zoom, 2020ko azaroaren 19a, 17:00-19:00 

1. Programa 

Ordutegia Gaia Aurkezlea/dinamizatzailea 

17:00 - 17:15 Ongietorria eta prozesuaren esparru 

orokorra 

Imanol Lasa. 

ESTRATEGIAREN ETA 

AZTERLANEN 

ARDURADUNA 

17:15 - 17:20 Talde dinamikaren aurkezpena Miren Larrea. Orkestra – 

Lehiakortasunerako Euskal 

Institutuko ikertzailea 

17:20 – 18:00 Lehiakortasuna eta garapen 

pertsonala etorkizuneko lanean 

txertatzeko ikuspegi praktikoa 

Iñigo Larrea. Talentua 

kudeatzeko arduraduna 

Mondragon Corporation-en 

18:00 - 18:55 Talde dinamika, ikuspegi praktiko horretatik eratorritako ikaskuntzak 

etorkizuneko lanari buruzko proiektu esperimentalean txertatzeko. 

18:55-  

19:00 

Saioaren amaiera eta hurrengo 

urratsen aurkezpena 

Javier Larrañaga Ekonomia 

Sustapeneko, Turismoko 

eta Landa Inguruneko 

diputatua. 

2. Bertaratuen zerrenda 

- Jabier Larrañaga 

- Imanol Lasa 

- Ander Arzelus 

- Jon Angulo 

- Isabel busto 

- Eva Cuenca 

- Juncal de Lucas 

- Iker Estensoro 

- Jon Gurrutxaga 

- Andoni Isasti 

- Ignacio Muñoz 

- Fernando Tapia 

- Iñigo Ugarte 

- Nerea Urcola 

- Anabel Yoldi 

- Sebas Zurutuza 

- Miren Larrea 

- Eva Sánchez 
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3. Ongietorria 

Estrategia eta Azterlanen arduradunak ireki du saioa, berritasunak iragarriz. 

"Aldaketak ditugu Gipuzkoako Foru Aldundiko gure taldean. Aldaketa hitzartua da, 

lagunen artean hitz egina, eta ilusioz beteta gaude egindako aldaketarekin; uste dugu 

ona dela Gipuzkoarentzat eta Aldundiarentzat".  

Azaldu duenez, egoera hau "kontzeptualki COVID ondokoa da, baina 

pandemiaren ondorioak jasaten jarraituko ditugu; diputatu nagusiak Ekonomia 

Sustatzeko Departamentua indartu eta hobetu nahi izan du Javier Larrañagarekin, 

proiektu estrategikoen erantzukizuna bere gain hartzen baitu. Niri agindu dit 

aholkularitzaren, estrategiaren eta azterlanen kudeaketa egitea. Berriro diot talde-lana 

dela, guztiekin hitz egiten dugula eta oso pozik gaudela. Gaur, niri dagokit sarrera 

ematea eta arduradun berriari ongietorria ematea; Think Tank-eko arduradun ere 

izango da, eta askok ezagutzen duzue".  

Halaber, Think Tank-en balorazio positiboa egin du eta, azaldu duenez, 

Gipuzkoako Foru Aldundiko taldeko kideek  balorazio hori partekatzen dute. 

Bertaratutakoek pertsonarengan duten konfiantza eta konpromisoa eskertu ditu, eta 

jakinarazi du Ekonomia Sustapeneko diputatu berriak Think Tank proiektuaren eta 

horren gaur arteko garapenaren eta etorkizuneko garapen-ildoen berri duela.  

ECO17 ere aurkeztu du, EHUko Garapen Zientifiko eta Transferentziako 

errektoreordea, foru diputatua izan dena eta erakundea ondo ezagutzen duena; beraz, 

unibertsitatetik ekarpen handia egingo du. Era berean, ongietorria eman dio ECO18ri, 

EHUko taldeko kide eta Berrikuntza eta Transferentzia Teknologikoko zuzendariari.  

Azkenik, Iñigo Larrea aurkeztu du, hizlaria eta Mondragon Corporation-eko 

Talentuaren Kudeaketako arduraduna. "Kanpoko hizlariak izan ditugu, baina talde 

honek ere merezi du gure arreta, Gipuzkoan lanaren etorkizunarekin lotutako lana egiten 

ari baitira». Amaitzeko, eskerrak eman dizkie guztiei. 

4. Metodologia eta dinamizazio apunteak 

Orkestraren ikertzaileak hartu du hitza. Aurkeztu duen dinamikari buruz hau 

adierazten da: "oso garrantzitsua da dinamikaren helburua zein den jakitea, Iñigo entzun 

eta dinamikara bideratzeko".  
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"Ez da beharrezkoa figura horrek zer esan nahi duen errepikatzea, soilik gogoratu 

behar da eztabaidatzen ari garela proiektu esperimental batean zehaztuko den ekintzara 

igarotzeko. Proiektu esperimentalarekin zer lortu nahi dugun definitzeko urratsa eman 

dugu: pertsonen garapena eta lehiakortasuna bateratzea, bizialdi osoko ikaskuntza 

metodologia gisa planteatuta, eta kontuan hartuta digitalizazioa erabakigarria izango 

dela. Pertsonen eta enpresen arteko atomizazioaz eta pertsonen garapen 

profesionalean enpresak duen zentralitatearen galeraz hitz egiten zen, horrek berekin 

dakarren identitate-zentzuaren ahultzearekin". Gaineratu du politika publikoak eta 

gizartea eraikitzen ari den planteamenduaren ardatz direla, lana-gizartea ardatzarekin 

batera. 

Proiektu esperimentala definitzen lagunduko duten elementuak idazteko eskatu 

die parte-hartzaileei, «kontuan hartuta orain arte esparru kontzeptualak landu ditugula, 

joera handiak aztertu ditugu eta orain gure hausnarketa praktikara eramaten lagun 

diezagukeen proiektu zehatz bat aurkezten dizuegu". Proiektua gauzatzeko 

interesgarriak iruditzen zaizkien gauzak apuntatzea gomendatzen du, eta ohar horiek 

bidalitako txantiloian jasotzeko eta ondoren bueltan bidaltzeko eskatzen du. 

"Taldean, aurkezpena egin ondoren, garrantzitsuena partekatu behar duzue, 

bururatzen zaizkizuen aukerei buruz hausnartu, taldekatu eta lehenetsi". 

Zalantzak argitzeko txanda ireki du, eta ez dago zalantza garrantzitsurik logistikaz 

harago; izan ere, taldeko kide batzuek ez dute aurrez bidalitako txantiloia aurkitzen.  

5. Iñigo Larrearen hitzaldia – Mondragon Corporation. 

Iñigo Larreak parte-hartzaileak agurtu ditu, eta abizenaren errepikapenari buruz 

txantxa egin ondoren, hitzaldiari ekin dio.  

"Zuekin partekatu nahi dugu egin dugun lanaren etorkizunari buruzko 

hausnarketa. Europako proiektu baten esparruan izan da, hainbat laguntzailerekin, eta 

horrexegatik ingelesez". Barkamena eskatu du horregatik.  

«Jakin badakigu hausnarketa partzial bat dela, lanaren etorkizunarekin zerikusia 

duten gai guztiak ukitzen ez dituena eta industrian arreta handia jartzen duena, uste 

dugu interesgarria izan daitekeela hausnarketa gisa, bi arrazoirengatik: Mondragon 

taldea estrapolagarria edo inspiratzailea izan daiteke Gipuzkoako gainerako 

lurraldeentzat, enpresa txiki eta ertainen eta enpresa traktoreen multzo bat delako, 
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balio hauekin: berdintasuna, parte-hartzea, eta kalitatezko lana sortzea, besteak beste. 

Bigarren arrazoia da, lanaren etorkizunaren ikuspegia ikuspegi sistemikoagoa dela».  

«Proiektua “Debagoiena 2030” izeneko plataforma batean sortu da, Debagoiena 

ingurune inklusiboagoa izan dadin eta klimatikoki neutroagoa. Orain, esperientzia hori 

Gipuzkoara nola igo azaltzen duen prozesu bat ere badago. Lanaren etorkizuna 

pertsonaren ikuspegitik landu dezakegu, gure kooperatiba edo enpresetatik, ikuspegi 

korporatibotik, guk erabili duguna delako, eta baita sistema zabalago baten ikuspegitik 

ere, edozein lurraldetik". Proiektuaren jatorri eta inspirazio gisa aipatzen ditu Climate Kic 

eta Institute for Innovation and Public Purpose-ko Mariana Mazzucato.  

Lan honetan erabilitako ikuspegiaren esparrua azaldu du.  

"Debagoienan 2030 proiektuan garatu dugunaren barruan hainbat jarrera 

daude, eta Debagoienan Lan Onaren aldeko Aliantza deitu dugun lanaren etorkizuneko 

posizioa bultzatu dugu. Guk, Mondragon korporazio gisa, posizio horretan aitzindari izan 

nahi genuen, eta gure helburua kalitatezko enplegua sortzea da, batez ere 

lankidetzakoa, eta lana parte hartzeko elementu bat da, bai kudeaketan, bai emaitzetan 

eta jabetzan".  

"Lana berdintasun-elementu bat da, gizarteari laguntzeko baliagarri dena, 

ondare bat uztearen sentsazioa ematen duena, hazkunde pertsonala, garapena eta 

ikaskuntza eskaintzen dituena, eta kontziliazioa edo bizitza ahalbidetu behar duena. 

Lana funtsezko elementua da, eta bizi ditugun eta biziko ditugun aldaketa disruptibo 

guztiak kontuan hartuta, aldaketa asko etorriko dira eta, beraz, ziurtatu behar dugu 

aldaketa horiek ingurune baten trantsizio justuaren kontzeptutik garatzen direla. 

Horretarako, kalitatezko lan ona bermatu behar dugula uste dugu. Horretarako, Misioa, 

Azken helburuak eta ikuspegia jarri ditugu". 

Lana eta lanarekin zerikusia duena egituratzeko erabili dituen lau elementuak 

aurkeztu ditu. Erronka gisa, egungo negozioen eraldaketa eta enplegu berriak sortzea 

identifikatzen ditu. Gaur egungo ponentziaren erronka nagusiak dira enplegagarritasuna 

eta birkualifikazioa (pertsonengan zentratzea) eta ekosistemaren bidezko trantsizioak 

bizkortzea (enpresei laguntzea).  

Aurkeztu ditu ereduzko enpresa baten elementuak eta egungo negozioen 

trantsizioan aurre egin beharreko erronken azterketa (ikus 4. diapositiba). 

Pertsonentzako inplikazioei dagokienez, kooperatiben erronkak honako hauek dira:  
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- Asko eskatzen diren profilak erakartzeko eta fidelizatzeko beharra. Marka 

enplegatzaile gisa finkatzea.  

- Pertsonak solairuko eta bulegoko lanpostu automatizatuetan gaitzea. 

"Oso zaila izango da profil batzuen enplegua mantentzea. Eta birkualifikazioak denbora 

eskatzen digu ".  

- Nola antolatu erakunde likido batean eta sarean, aliantzen ekonomia 

honetan, "zer gaitasun beharko ditugu", etab.  

- Lan malgua eta aniztasunaren kudeaketa.  

- Talentuaren garapena eta etengabeko ikaskuntza sustatzea. Lifelong 

Learning. Talentua barnetik sustatzea, modu arinagoan eta erakargarriagoan.  

Enplegagarritasuna eta birkualifikazioa ardatz hartuta, aipatu du 

"enplegagarritasuna eta lan trantsizioak lantzeko beharra, enpresa kooperatiboen ohiko 

bizitza osorako enplegu sistemari erantzuteko". Era berean, azpimarratu du beharrezkoa 

dela lan trantsizioak ez izatea enplegutik langabeziara, enplegutik enplegura baizik.  

 

"Etengabeko birkualifikazioan proaktiboak diren pertsonak lortzeko, orientazio 

aktiboa eta trantsizio zehatzak beharko genituzke. Langileen plangintza falta zaigu, eta 

olatuak surfeatzeko tentazioa dugu, aurrerantz begiratu gabe, batez ere COVIDaren 

testuinguru honetan. Zein trebetasun eta langile izan behar ditugun jakin behar dugu. 
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Gaur egun finantzaketa ahula da etorkizunean beharko dugun inbertsio mailarako. 

Frantzian bezala, birkualifikazio funts bat sortzea proposatzen dugu, hau da, pertsona 

bakoitzak birkualifikazio funts bat du, eta funts hori hazten doa gastatzeko aukera izan 

dezan". 

"Gure ustez, ikasteko ekosistema bat behar dugu, non ikastearen eta lan 

egitearen arteko muga gogorra hausten dugun. Kulturari dagokionez, oraindik ere 

badugu ikuspegi hori, eta badirudi ezin direla biak konbinatu. Hezkuntza-erakundeek eta 

unibertsitateak, adibidez, oraindik ere beren negozio nagusiari begiratzen diote, hau da, 

full-time ikasleak dira, eta ez lan egiten duten eta birkualifikatzen ari diren pertsonak. 

Prestakuntza praktikoa eta espezifikoa behar dugu, sprint laburrak garatzeko modukoa, 

pedagogia eta metodologia eta ikasteko modu askoz espezifikoagoak garatzeko 2-3-4 

asteko ikaskuntza sprint-ekin".  

"Kualifikazio txikieneko pertsonak hautatzea izan zen birkualifikaziorako gure 

planteamendua, goi mailako ziklo bat egin zezaten, 1500-1600 ordukoa, eta horrek 

ahalegin handia eskatzen die ikasten ari diren eta 70-20-10 ikaskuntza-eskemari 

erantzuten ez dioten pertsonei". 

Beste funtsezko puntu bat aipatzen du, hau da, ekosistemaren zeharreko 

trantsizioak bizkortzeko planteamendu hau: "Mondragon korporazioan dagoeneko 

azpiegitura ona dugu, baina ekosisteman elementu gehiago behar ditugu". Elementu 

horiek honako ardatz hauei jarrai diezaiekete: 

- Denbora anitzeko ekosistema, I+G prozesu klasikotik haratago doana, 

enpresa batzuek dagoeneko ez dutelako prozesu horretarako behar den denbora.  

- Ekosistema irekia: espazio bat baino gehiago izatea. "Batzuetan espazioak 

balazta bat dira, ez du zertan berrikuntza-zentro bakar bat egon behar, baizik eta 

talentu-komunitateak edo adituak sortzera mugitu behar gara, eskaintza zehatz eta 

bateratuak landu ahal izateko". 

- "Ekosistema horrek ere integrala izan behar du, teknologikoa ez ezik, 

negozio ereduetarako trantsizioak ere bizkortuko ditugu, etab.". 

- "Ekosistema espezializatua izatea, egitura bertikalak dituena. Gure ustez, 

horrekin, enpresa industrialak garatzeaz gain, enpresarako zerbitzu aurreratuen sektore 

bat garatzen dugu, lehiakorra eta balio erantsi handikoa dena". 
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Amaitzeko, adierazi du hausnarketa hori Gipuzkoa osora estrapola daitekeela, 

ekosistema osatzen duten ezaugarri eta elementuengatik.  

Orkestraren ikertzaileak galderak edo iruzkinak egiteko txanda ireki du.  

ECO13k adierazi du lan hau irakurtzeko aukera izan duela, eta nabarmendu du 

Gipuzkoan oinarritutako lana dela; izan ere, beti irakurri du lan mota horiek beste 

herrialde batzuetan egiten direla. Esan du harritu egin dela aukera berrien 

segmentazioarekin, eta gauza interesgarriak ikusi dituela; gaineratu du ez dakiela 

Mondragon taldeak jarduera nitxorik duenik birkaulifikazio inguru horretan, pertsonak 

birkualifikatzeko lanera bideratuta. 

Iñigo Larreak erantzun du: "plantillak planifikatzeko proiektuak egin ditugu eta 

nitxoak egiten saiatu gara, baina emergenteak dira. Ikusten dugunez, kooperatibak 

ditugu eremu soziosanitarioan, eta hazten ari den sektore horretan teknologia eta gauza 

asko sar ditzakegu, eta, batzuetan, kualifikazio ertain eta altuko pertsonen bolumen 

handia behar izaten da. Ikus dezakegunez, automatizatuko diren fabrikazio-soberakinak 

hara joan daitezke. Bestalde, muntaia, euskarri eta biltegiko postuen ehuneko handi bat 

desagertu egingo da". Era berean, beste proiektu bati buruz hitz egiten du, Platform 

Coops izenekoari buruz, zeinak izaera kooperatiboko plataformak sortu nahi baititu,  

"Uber antzeko bat, zeinaren onurak riderrentzat izango diren; ekintzailetza elementuak 

izan daitezke, tradizionalez bestelako formak sortzeko".  

ECO13k erantzun du Gipuzkoa industrial baten trantsizioa txirbil harroketatik 

pertsonak kudeatu eta zaintzera igarotzen ari dela. Zaintza-trebetasunak baino 

azkarrago garatuko da teknologia, eta hori erronka iruditzen zaio. Testuinguru horretan 

erronka demografiko bat dagoela uste du.  

Iñigo Larreak gaineratu du eskatzen diren profilak automazioarekin, robotekin 

eta programazioarekin zerikusia duten goi-mailako heziketa zikloetakoak direla.  

ECO13k gehitu du txikiagoa izango dela, adineko biztanleriaren bolumena oso 

handia izango delako. Eta eskari gehiago egongo da.  

6. Taldeko deliberazio dinamika 

Orkestrako ikertzaileak, talde-lanari ekin aurretik, iruzkin bat egingo du. 

Taldeetan denborak kudeatzeari buruzkoa da; beti esaten da denbora falta dela. 

Horregatik, ez da taldeko deliberazioaren emaitzarik aurkeztuko talde dinamikaren 
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ondoren, taldeetan lan-denbora gehiago izateko. Horretarako, garrantzitsua da talde 

bakoitzeko arduradun batek aldez aurretik bidalitako txantiloian taldearen eztabaida 

jasotzea. "Gaur, proba gisa, solasaldia amaituko dugu emaitzak osoko bilkuran 

partekatu gabe, eta emaitzak idatziz partekatuko dizkizuegu ebaluazioekin batera".  

Parte-hartzaileek 50 minutuz eztabaidatuko dute lan talde ezberdinetan. 

Emaitzak honako hauek dira .  

Orkestrako ikertzaileak talde-lanetik itzultzean hartu du hitza. "Talde txikietan 

gertuko elkarrizketa izateko aukera izan duzuelakoan nago. Osoko bilkurara itzuli 

aurretik esan genuen modu honetan lan egiteak baduela abantailarik, hau da, aurrera 

jarraitu ahal izatea eta prozesua ez etetea, baina zailtasunak ere baditu iritziak 

partekatzeko eta eztabaidatzeko orduan; nolanahi ere  espero dugu sozializatzeko 

aukera eman digula".  

Amaitzeko, azken ohar batzuk egin dira solasaldia bukatutzat eman aurretik. 

"Saio birtual hauekin, prozesuak orain arte bezala jarraitzen du. Egun batzuk barru 

jasoko dituzue ebaluazioa eta hausnarketen laburpena; sistematizazioa beranduxeago 

iritsiko zaizue, eta abenduaren 17an hasiko gara tailerra prestatzen ".  

7. Saioa amaitzea 

Ekonomia Sustapeneko diputatuak hitza hartu du, eta eskerrak eman dizkio 

orkestraren ikertzaileari: "parte-hartzaileen zerrenda ikusita, gehienak ezagutzeko 

zortea daukat eta plazer bat izango da gainerakoak ezagutzea. Eskerrik asko Iñigo zuen 

proiektua gurekin partekatzeagatik. Nik ilusioz, erantzukizunez eta ilusioz hartzen dut 

nire erronka. Erronka handia daukat dagoeneko, hau da, Imanoli jarraitzea".  

Saioa amaitutzat ematen du abenduaren 17ra arte.  
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8. Eranskinak 

a. Iñigo Larrearen aurkezpena  
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b.  Saioan erabilitako aurkezpena 
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Proiektuaren «zer» eta «nola» galderei buruzko dinamikaren 

emaitzak
EZTABAIDARAKO AGENDA

a) Zer bilatzen du proiektu esperimentalak?

Enpresetan baldintzak nola sortzen diren

ikastea, ahaleginaren bidezko balio ekarpena

konbinatzeko langileen ongizatearekin eta

horiek bizitzan bilatzen duten zentzuarekin.

Ikaskuntza hori gero enpresa gehiagotara

eramaten bada, talentua erakartzen eta garatzen

lagunduko du.

b) Nola lortuko du helburu hori? Jendea

«trebatuko» ez duten prozesu esperimentalen

bidez, baizik eta bizitza osoan zehar ikasteko

ohiturak sortuz, balio ekarpenean zein

ongizatean eta zentzuaren bilaketan eragin

positiboa izango dutenak.

SAIOA Arazoaren dimentsioa

1 Etorkizuneko lana ulertzeko integratu behar ditugun 

testuinguru orokorreko joerak: digitalizazioa eta 

ingurumenaren jasangarritasuna

2 Ahalegina/balioa sortzea eta ongizatea/garapen 

pertsonala/zentzua batzen dituen lanaren erronka

3 Pertsona enpresaren erdigunean: enpresa humanistak, 

lehiakorrak eta jasangarriak

4 Ikasten duten pertsonak eta enpresak: prestakuntzatik 

ikaskuntzarako trantsizioa

5 Ikasten duen gizartea: Gipuzkoan sarean ikasten duen 

ekosistema produktibo baterantz

Saio 

irekiak

2020ko urritik 2021eko maiatzera bitartean bi saio ireki 

egingo dira, eta, lantaldeaz gain, Gipuzkoako ekosistemako 

ordezkari gehiago ere gonbidatuko dira.

Digitalizazioari buruzko dinamikaren emaitzak

• Digitalizazioak, beste joera batzuen artean, sareko lana sortzen du, eta egoera horrek enpresaren 
atomizazioa eta zentraltasuna galtzea ekartzen ditu, pertsonen garapen profesionalaren testuinguru gisa.
Hau da, etorkizunean pertsona bakoitzak bere bizitza profesionala enpresa ugaritan garatuko du, batzuetan 
aldi berean, eta, horrela, galdu egingo da pertsonak enpresa batekin duen identifikazioa eta ahuldu egingo 
da haien kidetasun sentimendua. Prozesu horretan, "Marka pertsonalak" indartuko dira. Eraginak:

• Kontratu-harreman laburragoak

• Ez dira bereizten garapen pertsonala eta profesionala

• Atomizazio testuinguruan haziko diren bi pertsona talde daude:

• enpresek bilatzen dituzten gaitasunak dituzten langileak, erabakitzen dutenak lan egitea ez enpresa bakar batentzat bakarrik, baizik 
eta hainbatentzat, enpresa horietan beren balioa modu ibiltarian emanez.

• enpresek edo proiektuek eskatzen dituzten gaitasunak ez dituzten langileek zailtasunak izango dituzte enpresetan irauteko, ez
beraiek horrela erabaki dutelako, baizik eta enpresek ez dutelako beren lana eskatuko, aldi laburretarako eta aldizkakoetarako izan 
ezik.

• Atomizazioak presioak sortzen ditu, enpresaren eta langilearen arteko binomioaren testuinguruan lana 
interpretatzetik langilearen eta gizartearen arteko binomioan lana interpretatzera igarotzeko. 
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Lan dinamika

• Aurkezpenean: 

• Pertsonen garapena - enpresen lehiakortasuna - gizartea lotzeko baliabideak (politika publikoen zeregina barne) hobetzen 

lagunduko duen proiektu esperimental bat Gipuzkoan gauzatu ahal izateko interesgarritzat jotzen diren elementuak 

adieraztea. Horretarako, "Dinamikaren emaitza" artxiboko lehen txantiloia erabili behar da; postaz bidaliko da saioaren 

aurretik. 

• Taldetan: 

• Pertsona bakoitzak garrantzitsutzat jo duena partekatzea

• Aukera desberdinei buruz hausnartzea eta eztabaidatzea, eta, ahal denean, elkartzea.

• Taldearen ideiak lehenestea eta lehentasunaren arabera zerrendatzea (handienetik txikienera) "Dinamikaren emaitzak" 

artxiboko bigarren txantiloian (nahikoa da taldeko pertsona batek zerrenda hori idaztea).

Aurkezpenaren ondoren:

• eva.sanchez@orkestra.deusto.es helbide elektronikora bidali behar dira «Dinamikaren emaitzak» artxiboa, saioaren 

memorian eta proiektu esperimentalaren definizioan sartu ahal izateko. 

1. txantiloia: hausnarketa indibidualak

Pertsonen garapena - enpresen lehiakortasuna - gizartea lotzeko baliabideak (politika publikoen zeregina 

barne) hobetzen lagunduko duen proiektu esperimental bat Gipuzkoan gauzatu ahal izateko interesgarritzat 

jotzen diren elementuak.

•
•

•
•
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2. txantiloia: taldearen hausnarketak

Pertsonen garapena - enpresen lehiakortasuna - gizartea  gaiak (politika publikoen zeregina barne) landuko 

dituen proiektu esperimentala gauzatzeko taldeak lehenetsitako elementuak

1. (lehentasun handiena duena)

2.

3.

4.

5.
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c. 4. lan dokumentua  

THINK TANK 

Etorkizuneko lanari buruzko eztabaida prozesua: 4. lan dokumentua 

(2020ko azaroaren 19a) 

Lan dokumentu honek jarraipena ematen die aurreko hirurei, eta 2020ko urriaren 

15eko bileran egindako eztabaidaren emaitzak jasotzen ditu. Lanak joera 

garrantzitsuak jasotzen ditu etorkizunari begira, eta, horien artean, eztabaida 

taldeak bi aipatu ditu nagusiki: trantsizio ekologikoa eta digitalizazioa. Hurrengo 

paragrafoetan jasotzen dira Genís Rocak digitalizazioari buruz planteatutako 

eztabaida eta lantaldeak eztabaida horri buruz egindako gogoetak. Dokumentuaren 

azken zatian Gipuzkoako Foru Aldundiaren interpretazioa gehitu da, eta horrek 

aukera ematen du etorkizuneko lanari buruzko proiektu esperimental baten 

oinarriak ezartzeko. 

Gipuzkoan balioa sortzeko prozesuetan digitalizazioak dituen eraginak 

aztertzerakoan, taldeak azpimarratu zuen eragin nabarmena izango duela balio 

kateetan, berriro definituko baititu eta denbora errealean balioa eransteko presioa 

sortuko baitu. Testuinguru horretan, enpresek negozio eredu malguetara jo beharko 

dute, eta kontuan hartu beharko dute prozesuen eskalagarritasuna, sinergiak 

aprobetxatu beharko dituzte, merkatuei eta lehiari buruzko informazio ona izateko 

bideak irekiko dituzte, zeharkako ikuspegia izan beharko dute eta informaziotik 

abiatuta berritzen jakin beharko dute. Horretarako, beharrezkoa da berrikuntza 

irekiko prozesuak sortzea eta sarean lana egitea. 

Trantsizio hori arrakastaz egin ahal izateko, enpresek gaitasun berriak beharko 

dituzte, eta akademikoki kualifikatuagoak diren eta gaitasun sozialak dituzten 

langileak beharko dituzte, hau da, harreman eta estrategia zirkuituan ere balioa 

emango dutenak eta soft skills izeneko gaitasunak izango dituztenak (gizarte eta 

lankidetza trebetasunak). 

Aurrekoaz gain, beste prozesu bat ere ikusten da lanaren etorkizunean, eta, 

hurrengo urteetan  prozesu hori lantzen ez bada, zaildu egin dezake gaitasun horiek 

dituzten pertsonak enpresetan sartzea. Eztabaida prozesuan atomizazioa deitu zaio.  
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Atomizazio hori sortzen da sareko lanaren eraginez eta enpresek, egoera horren 

ondorioz, zentraltasuna galtzen dutelako, pertsonen garapen profesionalaren 

testuinguru gisa. Hau da, etorkizunean pertsona bakoitzak bere bizitza profesionala 

enpresa ugaritan garatuko du, batzuetan aldi berean, eta, horrela, galdu egingo da 

pertsonak enpresa batekin duen identifikazioa eta ahuldu egingo da haren kidetasun 

sentimendua. Prozesu horretan, «marka pertsonalak» indartuko dira.  

Atomizazio horrek hainbat ondorio ditu. Alde batetik, kontratu harreman laburrago 

horietan, langileak ez du aurreikusten epe luzeko karrera profesionalik izango duenik 

eta epe motzean bilatzen du balioa. Bestetik, garapen profesionala ez da garapen 

pertsonaletik bereizten, baizik eta garapen pertsonala lanaren bitartez ere bilatzen 

da. Faktore pertsonalek, beraz, eragina izango dute erabaki profesionaletan, eta 

kontuan hartu behar da pertsonak zoriontsu egingo dituena beren lan munduan 

erabakiak hartzeko prozesuen parte izango dela. Pertsonen zoriontasunaren 

dimentsio horrek ere badu lotura gizartearekin; izan ere, pertsonak zentzua 

aurkituko du gizartean eragina duela ikusten duenean, eta haserrea izango da 

inguruneari egiten dion (edo egiten ez dion) ekarpen hori neurtzeko modu bat. 

Beraz, lana ulertzerakoan, garrantzitsua izango da sozializazio prozesuak kontuan 

hartzea. Nolabait, gutako bakoitza prozesu horren emaitza izan daiteke; beraz, kasu 

bakoitzean beharrezkoa da zentzua eta erabilgarritasuna planteatzea, adibidez, 

digitalizazioarena, digitalizazioa gure zerbitzura egon dadin, eta ez alderantziz. 

Prozesuaren abiadura ere garrantzitsua izango da, pertsonak ez baztertzeko.  

Atomizazio hori ez da modu homogeneoan gertatuko lurraldeko pertsonen artean. 

Diferentzia horien kategorizazioa sinplifikatu egin daiteke, gehitu egingo diren bi 

langile talde daudela esanez. Alde batetik, enpresek bilatzen dituzten gaitasunak 

dituzten langileak, erabakitzen dutenak lan egitea ez enpresa bakar batentzat 

bakarrik, baizik eta hainbatentzat, enpresa horietan beren balioa modu ibiltarian 

emanez. Kasu honetan, enpresa bakar batean luzaroan ez egoteko eta hainbat 

enpresatan lana aldi berean egiteko erabakia garapen pertsonalaren eta zentzuaren 

bilaketaren zati bat da. Esan dezakegu pertsonak atomizaziorako borondatezko joera 

duela, nahiz eta enpresen aldetik borondatezkoa ez izan. Bestalde, enpresek edo 

proiektuek eskatzen dituzten gaitasunak ez dituzten langileek zailtasunak izango 

dituzte enpresetan irauteko, ez beraiek horrela erabaki dutelako, baizik eta enpresek 
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ez dutelako beren lana eskatuko, aldi laburretarako eta aldizkakoetarako izan ezik. 

Kasu honetan, egoera hori ez da pertsonaren aukera bat garapen pertsonala eta 

zentzua bilatzeko, baizik eta nahi ez den egoera bat, eragina duena, gainera, lan 

baldintza duinak eta gizarte eskubideak eskuratzeko orduan. Pertsonak 

atomizaziorako nahi gabeko joera du, baina nahitakoa enpresaren aldetik.  

Egoera horren aurrean, presioak sortzea aurreikusten da, enpresaren eta langilearen 

arteko binomioaren testuinguruan lana interpretatzetik langilearen eta gizartearen 

arteko binomioan interpretazioa bistaratzera igarotzeko. Taldeak adierazi du espazio 

eta une batzuetan pertsona batek ez duela lanik izango eta erakundeek espazio hori 

zaindu beharko dutela. Bestalde, nabarmendu da etengabeko prestakuntzak 

lagundu dezakeela pertsona bide horretan inplikatzen eta trantsizio horrek sortzen 

dituen beldurrei aurrea hartzen. Gainera, espazio horretan, pertsonek enpresekin 

kalitatezko harremanak sendotzeko aukera emango dieten gaitasunak sor ditzakete. 

Hausnarketa horiek etorkizuneko lanari buruzko proiektu esperimental bat 

diseinatzeko prozesuan txertatuko dira, Etorkizuna Eraikizen esparruan.  
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d.  Lan dinamikaren emaitza 

Pertsonen garapena - enpresen lehiakortasuna - gizartea lotzeko baliabideak (politika 

publikoen zeregina barne) hobetzen lagunduko duen proiektu esperimental bat Gipuzkoan 

gauzatu ahal izateko interesgarritzat jotzen diren elementuak. 

• Lurralde mailan zehaztea etorkizunean eskatuko ditugun lanbide eta gaitasun 
profilak (profil mekatronikoak, soziosanitarioak, zerbitzuak, ekonomia berdea, 
Big-Data analistak, digitalak…). 

• Prestakuntza-zentroetan (LHn, unibertsitateetan…) behar diren profiletarako 
trantsizioa bultzatzea eta eskola sistemak "ikasketaren profesionalak" ez diren 
pertsonei egokitzea. Hori guztia enpresekin lankidetzan egingo da ikaskuntza-
prozesua errazteko, eta, halaber, laguntza publikoa izango da aldaketa hori 
errazteko eta sustatzeko. 

•  Pedagogia instituzionala, lanaren balioa gure bizi-garapenaren eta komunitate-
garapenaren ardatz nagusi gisa jartzeko, baita ongizate estatua mantentzeko 
eta/edo hobetzeko funtsezko zutabe gisa ere.  

• Ikuspegi sistemikoaren eta lurraldeari lotutako ikuspegiaren garrantzia. 
•   Agenda politikoaren eta herritarren konpromisoaren arteko loturaren 

garrantzia, aurre egin beharreko trantsizio sozial handiek dakartzaten erronkei 
dagokienez.  

•   Gaur egun gutxi diren edo oraindik existitzen ez diren profil profesionalak 
prestatzeko beharra. Alde horretatik, profil horiek identifikatu behar dira. 

•   Prestakuntzaren eremuan, prestakuntza ofizial arautua ofizialak baino askoz 
azkarrago egokitu daitezkeen tresnekin konbinatzeko beharra, pertsonen 
prestakuntza eta lanbide-profilen eskariaren bilakaera sinkronizatu ahal izateko. 

•  Aurrekoarekin lotuta, bizitza osoko ikaskuntzaren garrantzia. 
• Kalitatezko enplegua sortzea, ez bakarrik ikuspuntu ekonomikotik, baita 

garapen pertsonal eta profesionalaren ikuspegitik ere: Ikaskuntza eta hazkunde 
profesionala ahalbidetzen dituen enplegua, bizitza pertsonalaren integrazioa 
sustatzen duena, gizartean ekarpen argia duena, eta garatzen duten 
pertsonentzat zentzua duena. 

• Hori posible izan dadin, ezinbestekoa da egungo negozioak enpresa kultura 
parte-hartzaileago eta inklusiboago baterantz bideratzea.  Beharrezkoa da 
eraldaketa horiek bultzatuko dituzten "azeleragailu" batzuk izatea. 

• Eraldaketa horrek eragin oso garrantzitsua izan dezake asko eskatzen diren 
profilak erakartzeko eta fidelizatzeko. Antolakundeak haiek identifikatzeko eta 
profesionalentzat erakargarri izango den marka propioa sortzeko gai izatea da 
helburua.  

• Etorkizuneko lana gaur egungoaren oso bestelakoa izango da, besteak beste 
digitalizazioaren ondorioz. Eta horrek profil profesional berriak eskatuko ditu 
eta/edo enpresan ditugun profilak aldatuko ditu errealitate berrira egokitzeko.  

• Sarean lan egin 
• Etengabeko birkualifikazioan proaktiboak diren pertsonak 
• Ezagutza transferitu eta pertsonak mugitzen dituen ekosistema bat sortzea 
• Birkualifikazio funtsak 
• Trantsizio zehatzak lantzea 
• Ikuspegi integrala eta sistemikoa 
• Jarduketaren jasangarritasuna 
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• Misioa oso ondo zehaztea (helburua). Inplikatutako taldeak bere gain 
hartuta. 

• Ekosistema publikoa/pribatuaren aliantza bat eratzea (konpromisoa, 
eraginkortasuna, efizientzia). Zein/nola/zer 

• Jarduketaren finantzazio jasangarria (ez dago uneari lotuta) 
• Proiektu pilotua: "ikaskuntzaren kontu pertsonala" abian jartzea, «finantzatuta» 

egongo dena ikaskuntza-ekintzak eta interes pertsonalak, enpresakoak, 
sektorekoak eta lurraldekoak duten loturaren bidez. 

• Erronka handiak eta herritarren konpromisoa bat etortzea, konpromiso hori 
agenda politikora egokitzea   

• Nola erakarri talentua  
• Nola birkokatu  
• Transformazio-aldaketa: 
• Identifikatzea zer talentu behar dugun eta nondik behar dugun, arazo bat egon 

baitaiteke.  
• Proiektu eraldatzailea definitzea: berdea/digitalizazioa/soziala/hezitzailea 
• Adinekoen, egungo langileen, gazteen, haurren eta hezkuntzaren planak egitea 
• Aldaketa eraldatzaile sistemikoa, dagoeneko martxan dagoena,  
• Prestakuntza arautu tradizionala ez dator bat hizpide dugun horrekin; gaur 

egun urriak diren eta etorkizun handia duten profil profesionalak prestatu behar 
ditugu. 

• Eskumen orokorrak eta beste espezifiko batzuk 
• Malgutasuna: hezkuntza sistema 
• Proiektu honek ez du dimentsio bakarra: ikuspegi sistemikoa eta lurralde 

ikuspegia ditu. 
• Sozializazio lana egitea erakunde politikoetatik.  
• Erakundeetatik gizartearekiko konpromiso hori lantzea 
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Proiektu esperimentalaren barruan taldeak lehenetsitako elementuak alderdi hauek 

aztertzeko: pertsonen garapena- enpresen lehiakortasuna- gizartea (politika publikoen 

zeregina barne). 

1. Sistemikoa (eragile publiko-pribatu ugari), nor, zer eta zertarako argi izan 
dezazun. 

2. Misioa, helburua 
3. Estrategian, premia pertsonalak enpresarekin eta lurraldearekin lotzea 
4. Lurra ukitzea, praktikoa izatea eta huts egin ahal izatea. Eskalagarritasuna 

bilatzea. 
5.  Kualifikazio txikieneko pertsonen birkualifikazioa lantzea eta goi-mailako 

kualifikazioa erakartzea eta garatzea 
6.  Bizialdi osoko ikaskuntza sortzea  
7.  Trantsizio zehatzetan lan egitea  
8. Gobernantza argitzea 
9. "Ikaskuntzaren kontu pertsonala" izan daiteke proiektuaren adibide bat, eta 

bakoitzak bere garapenaren ardura izango du, orientazioko laguntza behar izan 
arren.  

10. Proiektuaren finantzazio jasangarria ziurtatuz. Denboran jasangarriak diren 
sistemak sortzea 

  
1. Transformazio aldaketari ekiteko, ikuspegi sistemiko bat hartu behar da.  
2. Agenda politikoaren eta herritarren konpromisoaren arteko lotura, agenda 

politikoarekin bat etor dadin. 
3. Talentua eratzea, talentuari eustea, talentua erakartzea eta pertsonak «berriz 

kokatzea» gizartean eta lan-eremuan. 
4. Gaitasunetan eta harremanetarako trebetasunetan trebatzea, eta talentu 

sortzailea eta berritzailea askatzea ahalbidetuko duten antolakundeak sortzea 
5. Talentu sortzailea eta berritzailea askatzea ahalbidetuko duten antolakundeak 

eta ekosistemak sortzea, proiektu parte-hartzaileak sortzeko eta, horrela, 
inplikazio handiagoa lortzeko 

 
1. BIRKUALIFIKAZIOAREN ideia. Etorkizuneko lanerako pertsonak. 

1. Horretarako funts indibiduala (sistema publikoa?)  
2. Ikasketak/lana bateragarri egitea 
3. Agian, pertsonaren ikuspegia falta izan da. Badirudi antolakundea dela 

testuinguruaren/aurreikuspenen arduraduna. Nola lortzen dugu 
bakoitzak bere erantzukizuna bere gain hartzeko sentsibilitatea? Bizitza 
osoko ikaskuntza  

• "Inork ezin gaitu behartu ikastera". Enpresak erraztasunak eman 
ditzake, baina pertsonak prest egon behar gara   Pertsonaren 
konpromisoa behar da, norberaren ekimena; "gure etorkizunaren 
jabe izatea"   

• Administrazioak bideratzaile izatea  
• Barneko eta kanpoko enplegagarritasuna.  

4. Ikuspegi interrelazionalaren/elkarlaneko gobernantzaren beharra. 
Lurraldearen aberastasuna aprobetxatzea  
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5. Administrazioaren/erakundearen zurruntasuna. Adibidea: prestakuntza 
dualaren arrakasta Beste adin eta testuinguru batzuetara estrapolatu 
behar da? 

2.  Lerrokatuta dauden PARTE-HARTZE elementuak lortzea + Talde-lana  
1. Hezkuntza, teknologia zentroak, enpresak  
2. Talentua partekatzea eta talentua erakartzea; "kanporantz irekitzearen 

aberastasuna".  
• Eskualde/marka enplegatzailea (bizi-kalitate ona bai, proiektua 

gizarte gisa (lana, enpresa, hezkuntza …). Familia-azpiegituraren 
zatia funtsezkoa da, eta alderdi hori ez dagokie zuzenean 
enpresei; erakundeek horretan lagundu behar dute. Eskolatzea 
edo hizkuntza bezalako arazoak konplexuak dira.  

• "Talentua erakartzen da, talentua behar denean. Eta talentua 
behar da, balioa sortzen duzunean".  

3. Negozioen ERALDAKETA eta azelerazioa. Ikuspegi digital batetik, 
jakina. Baina negozioaren ikuspegitik... Osagaiak sistemei/soluzioei 
saltzekoak.  

3.  Etorkizuneko lanaren enfokerako ikuspegia. Nondik begiratzen dugu? 
Ondorioak desberdinak izan daitezke.  

4.  Zuzendaritza Nagusia aipatutako alderdi horietan ari da lanean.  
5.  LANA KOMUNITATEAN. Gakoa: pertsonen konpromisoa lurraldearekin.  

1. Hain lurralde txikian dagoen ekosistema indargune bat da. 
2. Gure "ekosistemaren" maila altua: prestakuntza, trebakuntza, 

kualifikazioa, jarrera … Marketina falta dakiguke, "ondo saldu behar 
dugu gure burua, gai gara".  

• Enpresaren errentagarritasuna Vs Lurraldearekiko konpromisoa 
• DIGITALIZAZIOA. Fisikotik pentsatzen jarraitzen dugu, baina ekosistema 

egiteko, jendeak kanpotik Gipuzkoarako eta Gipuzkoatik kanporako lan egin 
behar du.  

• Telelana: Adi egin!  Kide izatearen sentimendua galtzeko arriskua? 
  + Oso aurkezpen interesgarria. Mondragon taldearen lan garrantzitsua. 

 
1. Enpresa-Administrazioa-Pertsona triangeluaren ikuspegia definitzea 

lurraldearen kuspegi ez-sektorial batetik 
2. Gizarterako kontzientzia-elementutzat hartuta, honaino zer ekarri digun 

aztertzea  
3. Gizartea osatzen duten pertsonek zer nahi duten eta lanerako zer eskatzen 

duten aztertzea  
4. Lanpostu batek izan dezakeen zaharkitze-arriskuaren maila neurtzeko eta 

lurraldearen egoera etengabe mapeatzeko tresna bat garatzea  
5. Erakunde publikoek elkarrekin finantzatutako etengabeko prestakuntza-

programa bat garatzea,  
enpresek bideratuta, lanarekin bateragarria dena eta formatu laburrak dituena 

6. arean lan egiteko logikak bultzatzea, logika egituratuetatik ateratzea, 
 non administrazioari eskatuko zaion multzoa antolatzeko gaitasuna, arreta 
justizian jarrita, berdintasunetik edo ekitatetik harago 
 

7. Arreta pertsonengan jartzea, enplegagarritasunean  
eta etengabeko birkualifikazioan interesa manten dezaten 
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8. Kalitatezko lanak garapen pertsonala eta profesionala ere ahalbidetzen du  
9. Pertsonak zein antolakundeak eraldatu egin behar dira, ahal den neurrian. 
10. Eraldaketa horien azeleragailuak behar dira 

 
 
 


