
 

 

ETORKIZUNEKO LANARI BURUZKO THINK TANKA 

IKERKETAREN EGUNKARIA # 3 

2021eko apirila – 2023ko martxoa 

1. Sarrera 

 

"Etorkizuneko lana" taldea fase berri batean sartu zen 2021eko apirilean. Think tankeko 

talde hau 2020ko ekainean hasi zen lanean. Taldea etorkizuneko lanari buruz 

eztabaidatzen aritu zen 2020ko ekainetik 2021eko apirilera bitartean. Gaia oso zabala 

denez, eztabaida-saioetan hausnartu eta eztabaidatu egin zen Gipuzkoako 

testuinguruan etorkizuneko lanerako benetan garrantzitsuak ziren elementuei buruz.  

Bilkuretako parte-hartzaileen artean –politikariak, hainbat unibertsitatetako 

ikertzaileak, enpresa-elkarteetako ordezkariak eta abar– egin ziren hausnarketez eta 

eztabaidez gain, arlo horretako adituen esku-hartzeak ere izan ziren. Zentzu horretan, 

2020ko ekainetik 2021eko apirilera bitartean, taldeko partaideek zera eztabaidatu 

zuten, zein zen think tankeko talde honetan lantzeko gai egokiena, etorkizuneko lana 

bezalako gai handi baten barruan.   

 

Prozesu horren ondoren (2020-2021), erabaki zen Gipuzkoako lurraldeak lanaren 

alorrean zuen gai garrantzitsuenetako bat zela "lanaren zentzuan" izandako aldaketa;  

hau da, pertsonek lanarekin duten erlazioa aldatzen ari zela adierazi zen.  Batez ere, 

aldaketa hori gazteengan gertatzen ari zela argudiatu zen.  Horrez gain, argumentatu 

zen enpresak aldaketa horietara egokitzen ez baziren, lehiakortasuna galduko zutela, 

eta horrek eragin negatiboa izango zuela lurraldearen lehiakortasunean. Hori dela-eta, 

erabaki zen think tankeko talde horrek hurrengo bi urteetan “lanaren zentzua” landuko 

zuela.  Hausnartzeko eta "lanaren zentzuari" buruzko ezagutza sortzeko eztabaida-

saioak bultzatzeaz gain, taldeak hainbat proiektu esperimental sustatu behar zituela ere 

erabaki zen. Ildo beretik, bi izan ziren think tankeko talde horrek 2020-2021 

denboraldian hartutako erabakiak:  1) Taldeak “lanaren zentzuaren” alderdiari helduko 

zion; 2) Taldeak proiektu esperimentalak sustatuko zituen.   



 

 

Zentzu horretan, 2021eko apirilean hasi eta 2023ko martxoan amaitu zen prozesuaren 

fasearen helburua zen "lanaren zentzuari" buruzko esparru kontzeptual bat garatzea eta 

enpresetan hainbat proiektu esperimental gauzatzea.  Fase berri honetan, parte-

hartzaile berriak sartu ziren taldean, aurreko fasean parte hartu zuten beste batzuez 

gain.  Sartu berrien artean honako hauek zeuden: proiektu esperimentaletan parte hartu 

zuten enpresak, ezagutzaren eragileak eta enpresa-ekosistemaren eragile 

garrantzitsuak.  Think tankaren azken helburua politika publiko bat garatzea zen, 

lurraldeko enpresei lagunduko ziena lan-ingurune berri batera egokitzen eta modu 

horretan lehiakorragoak izaten. Bestalde, nabarmendu zen politika publiko hori modu 

kolaboratiboan hedatu beharko litzatekeela lurraldean;  hau da, lurraldeko hainbat 

eragilerekin elkarlanean.  Zentzu horretan, think tankaren bigarren faseak (2021eko 

apirila-2023ko martxoa) hiru ardatz izan zituen, zeinak modu sistemikoan eta elkarri 

lotuta garatu ziren.  Batetik, “lanaren zentzuari” buruzko esparru kontzeptual bat 

garatzea.  Bestetik, proiektu esperimentalak garatzea hainbat enpresatan. Eta, azkenik, 

politika publiko bat adostea lurraldeko eragileekin elkarlanean, think tankaren 

ikaskuntzak hedatu ahal izateko.   

 

2. 9. eztabaida-saioa (2021-06-23) 

 

Sarreran aipatu den bezala, 2021eko ekainean think tanka fase berri batean sartu zen.  

Fase berri horrek helburu nagusi hauek zituen: 

 

- Lanaren zentzuari buruzko ezagutza elkarrekin sortzea 

- Proiektu esperimentalak abian jartzea gai hori ardatz izango duten 6 enpresatan  

- Lurraldeko askotariko eragileen arteko gobernantza-esparru bat sortzea, think 

tankean eta enpresekin egindako esperimentazioetan garatutako ikaskuntzak 

hedatzeko, Gipuzkoako Foru Aldundiak finantzatutako politika publiko baten 

bidez.   

Bilera horretan, think tankaren fasearen helburu berriak identifikatzeaz gain, ekimen 

hau Etorkizuna Eraikiz Think Tank eta Etorkizuna Eraikiz ekimenen esparru orokorrean 

txertatu zen.   



 

 

1. irudia: Etorkizuna Eraikiz ekimenaren ikuspegi sistemikoa 

 

Fase berri horretan think tankaren helburuak aldatu zirenez, taldearen osaeran ere 

aldaketak egon ziren.  Alde batetik, deliberamenduan erabaki zen garrantzitsua zela 

esperimentazioan zeuden enpresek parte hartzea.  Bestalde, lankidetzako 

gobernantzaren helburuari erantzuteko, erabaki zen lurraldeko eragile hauek parte 

hartuko zutela: (a) GFAko arduradunak (Ekonomia Sustapeneko Departamentua eta 

Diputatu Nagusiaren Kabinetea); (b) enpresekin lan egiten duten agenteak (Adegi, Asle, 

Gipuzkoako Merkataritza Ganbera, eskualdeko garapen-agentziak, lanbide-heziketako 

ordezkariak); (c) ezagutza-sistemako kideak (Euskal Herriko Unibertsitatea, Mondragon 

Unibertsitatea, Tecnun, Deustuko Unibertsitatea).   

 

Zentzu horretan, 2021eko ekaineko eztabaida-saioaren gai nagusia prozesuaren fase 

berriaren aurkezpena izan zen.  Bertan azaldu ziren helburuak, garatuko ziren 

proiektuak, taldekide berriak, etab. 2021eko irailean erabaki zen taldea lanaren 

zentzuari buruzko esparru kontzeptuala garatzen hasiko zela.   

 

3. 10. eztabaida-saioa (2021-09-23) 

 

Aurreko atalean aipatu den moduan, etorkizuneko laneko think tanka fase berri batean 

sartu zen 2021eko ekainean.  Helburu batzuk ezarri ziren eta aurreko zikloan parte hartu 

ez zuten hainbat parte-hartzaile sartu ziren taldean.  Zentzu horretan, iraileko bilkura 



 

etorkizuneko lanaren think tankaren bigarren zikloaren bigarren deliberazio-bilera izan 

zen. Bertan, parte hartu zuten proiektu esperimentalak garatuko dituzten enpresa 

batzuetako ordezkariek.  Honako hauek ziren enpresak: IZT, Fagor Industrial, Sutargi, 

Zorrotz, Lazpiur eta Oribay. Laburbilduz, taldeak lan-ildo berri bat ezarri zuen –lanaren 

zentzua-, baita jarduera mota ere –esparru kontzeptual bat sortzea eta proiektu 

esperimentalak garatzea– eta parte-hartzaile berriak sartu ziren.  Horregatik, taldearen 

lehen helburuetako bat izan zen, esparru kontzeptuala elkarrekin sortzearen bidez, 

garatzen joatea konfiantzazko harremanak zein narraziozkoak eta partekatutako 

lengoaiak.   

 

Saioaren ardatza izan zen Mondragon Unibertsitateko ikertzaileak esparru 

kontzeptualaren aurrerapenak aurkeztea.  Esparru kontzeptualaren azalpena xehetasun 

handiz garatu da bilkuraren memorian eta lanerako agirian -biak eskuragarri daude 

Etorkizuna Eraikizen webgunean-.  Mondragon Unibertsitateko ikertzailearen 

aurkezpenetik haratago, taldeko partaideek aktiboki hartu zuten parte talde-jarduera 

batean.  Horrelako saioen helburua zera zen, parte-hartzaileak, ikertzailearekin batera, 

sortzen joatea lanaren zentzuari buruzko esparru kontzeptual bat. 

 

4. 11. eztabaida-saioa (2021-10-21) 

 

Aurreko atal batean aipatu da think tankaren helburua politika publikoen esparruan 

ezagutza eraginkorra sortzea zela; hau da, think tankean elkarlanean sortzen ziren 

ezagutza, esperientziak eta ikaskuntzak integratu ahal izatea Gipuzkoako Foru 

Aldundiaren politika publikoetan.  Baina, think tank honetan, ezagutza sortzeko 

elkarlaneko eredu baten alde egiteaz gain, gobernantzako eta politika publikoak 

hedatzeko elkarlaneko eredu baten alde ere egin zen.  Zentzu horretan, gobernantza-

sare bat negoziatzea erabaki zen, politika publikoa lurraldean elkarlanean hedatu ahal 

izateko.  Ildo beretik, politika publikoak aintzat hartuko lituzke eragile horien eskaerak 

eta errealitateak, eta askoz eraginkorragoa ere izango litzateke. Horregatik, lankidetzako 

gobernantza izan zen ziklo berriaren hirugarren saioaren ardatza.   

 



 

Bilkuran gobernantza-eredu bat aurkeztu zuten, honakoen artean eraikia: Gipuzkoako 

Foru Aldundia, eskualdeko garapen-agentziak eta lanbide-heziketako zentroak. Honako 

eredu hau aurkeztu zuten: 

 

 

2. irudia 

 

Halere, eredu horrek lankidetzako gobernantzako beste proiektu batzuen errealitatea 

hartzen zuen barne; hau da, ez zuen jasotzen think tank taldearen eragileen, sareen eta 

gaitasunen errealitatea.  Zentzu horretan, eredu hori taldearen errealitatera nola 

egokitu eztabaidatu zuten taldean.  Horretarako, saioan talde-jarduerak eta osoko 

bilkura egin ziren, taldearen errealitate berria aurkeztutako gobernantza-esparruan 

txertatzeko helburuarekin.  Taldeko partaideek egindako gomendioak eta iruzkinak 

xehetasun handiz jasota daude saioko memorian eta lanerako agirian.  Hala ere, nahiko 

modu orokortuan azpimarratu zen, eredu berrian sartu behar zirela aurrekoan ez 

zeuden eragile batzuk: ASLE, Merkataritza Ganbera, etab.  Talde bideratzaileak 

gomendioak jaso zituen eta horiekin eredu berri bat eraiki zuen.  Aipatutako eredua 

honakoa da: 



 

 

3. irudia 

 

Ildo beretik, 2021eko urriko bilkuran elkarlaneko gobernantzako eredu berri bat 

negoziatzen hasi ziren lurraldeko hainbat eragileren artean.  Elkarlaneko gobernantza-

esparru horri esker, think tankeko eta proiektu esperimentaletako ezagutzak, tresnak 

eta ikaskuntzak integratzen dituen politika publiko bat zabaldu ahal izango litzateke 

elkarlanean.  Bilkuraren ondoren garatu zen lanerako agiriak gobernantza-eredu berria 

azaltzen du (3. irudia), eta elkarlaneko gobernantza-eredua behin-behinean ezartzeko 

balio izan zuen.   

 

5. 12. eztabaida-saioa (2021-11-25) 

 

Lehen aipatu bezala, Mondragon Unibertsitateko ikertzailea zen lanaren zentzuari 

buruzko esparru kontzeptuala garatzeko arduraduna. Gaian aditua denez, ikerlari hau 

gaiari egindako ekarpen akademiko ezberdinak aztertzen ari zen.  Ekarpen horiek think 

tankeko taldean partekatzen ziren, eta taldeko partaideek iritzia ematen zuten, 

iruzkinak egiten zituzten eta hobetzeko puntuak eskaintzen zituzten beren 

esperientziatik abiatuta.  Ildo horretan, iraileko bilkuran lanaren zentzuari buruzko 

hasierako esparrua aurkeztu zen, eta geroztik, Mondragoneko ikertzailea lanaren 

zentzuari buruzko esparru kontzeptualean sakontzen aritu zen.  2021eko azaroko 



 

saioan, ikerlariak ikerketan egindako aurrerapenak partekatu zituen eztabaida-

taldearekin . 

 

Baina bilkuraren helburu nagusia enpresetan garatuko ziren esperimentazio zehatzak 

aurkeztea zen. Izan ere, garatzen ari zen esparru kontzeptualaren arabera, lanaren 

zentzuak hainbat dimentsio ditu – autonomia, gaitasuna, erlazioa eta xedea–, eta 

aldagai horietako bakoitza modu desberdinean agertzen da lan-eremu bakoitzean. 

Zentzu horretan, esperimentazioak, garatzen ari den esparru kontzeptualean 

oinarrituta, enpresa bakoitzaren errealitate zehatzetara egokituko dira. Horregatik, 

Mondragoneko ikertzaileak sei enpresetako bakoitzean garatuko ziren 

esperimentazioak aurkeztu zituen. Aurkezpenaren ondoren, taldeko parte-hartzaileek 

talde-jarduera batean parte hartu zuten, eta, ondoren, eztabaida orokorragoa egin zen 

osoko bilkuran. Taldekideak ados agertu ziren aurkeztu ziren esperimentazio motekin. 

Halere, zenbait gomendio eman zituzten, eta jasota daude bilkuraren memorian eta 

lanerako agirian.  

 

6. 13. eztabaida-saioa (2022-01-27) 

 

Prozesuan zehar negoziatzen joan ziren gobernantza-esparruan (ikus 3. irudia), ezarri 

zuten ezagutza-eragileek rol garrantzitsua izan behar zutela prozesuan. Izan ere, 

pertsonak, lan-merkatuan sartu aurretik, hezkuntza esparruan prestatzen dira, eta, 

horregatik, esparru estrategikoa etorkizuneko lanerako eta lanaren zentzurako da. 

Horregatik erabaki zen eragile horiek zeregin garrantzitsua izan behar zutela prozesuan. 

2022ko urtarrileko eztabaida-saioaren lan-ardatza izan zen ikastetxeek prozesuan zuten 

rola. Zehatzago, unibertsitateen eta lanbide-heziketako zentroen rola.  

 

Ezagutzaren eragileek –unibertsitateek eta lanbide-heziketako zentroek– hainbat 

aurkezpen egin zituzten, gobernantzaren esparruan haien zeregina nola ikusten zuten 

adieraziz. Mondragon Unibertsitateko ikertzaileak aurkezpen bat egin zuen Mondragon 

Unibertsitatean garatzen ari ziren proiektu esperimental bati buruz, eta aipatu zuen 

ikasleekin simulazioak egiten zituztela. EHU ordezkatzen zuten parte-hartzaileek 

argudiatu zuten horrelako proiektu bat garatzea oso interesgarria izango litzatekeela. 



 

Hala ere, azpimarratu zuten horrelako proiektu batek kontuan hartu beharreko berme 

eta esparru batzuk izan beharko lituzkeela. Zentzu horretan, proiektu zehatz bat 

aurkeztu beharrean, erakundean horrelako proiektu bat garatzeko beharko liratekeen 

baldintza batzuk aurkeztu zituzten. Bestalde, lanbide-heziketako ikastetxeen 

ordezkariak ere adierazi zuen oso interesgarria izango litzatekeela lanbide-heziketaren 

esparruan hainbat proiektu garatzea. Dena dela, argudiatu zuen oraindik zehaztu gabe 

zegoela zer proiektu mota garatuko ziren.  

 

Eztabaida-saio guztietan bezala, aurkezpenen ondoren taldeko jarduera bat eta osoko 

bilkura bat egin ziren. Parte-hartzaileak ados agertu ziren ezagutza-eragileek 

aurkeztutako puntuekin. Hala ere, beti bezala, iradokizunak egin zituzten; kontuan hartu 

ziren, eta xehetasun handiz jasota daude bilkuraren memorian eta lanerako agirian. Biak 

ala biak eskura daude Etorkizuna Eraikizen webgunean. 

 

7. 14. eztabaida-saioa (2022-02-17) 

 

Aurreko saioetan, etorkizuneko lanari buruzko eztabaida-taldeak esparru teorikoa, 

proiektu esperimentalak eta gobernantza-sarea landu zituen. Hainbat aurrerapen egon 

ziren. Aurrerapenak eztabaidarako saioetan partekatzen ziren. Taldekideek iritzia eman, 

hitz egin, eztabaidatu eta gomendioak ematen zituzten, eta bideratze-taldeak horiek 

jaso egiten zituen. Ondoren, prozesuaren elementuetan integratzen ziren. Parte-

hartzaileek errepikatu zuten gomendio bat izan zen prozesuan hainbat kolektibok parte 

hartu behar zutela, adibidez gazteek. Ildo horretan, bi gaztek hartu zuten parte 2022ko 

otsaileko bilkuran.  

 

Gazteek egindako aurkezpenetan, lanez aldatzeko arrazoiak azaldu zituzten. Azaltzen 

saiatu ziren zergatik ez zeuden gustura beren lanpostuetan, eta zerk bultzatu zituen 

lanpostuz aldatzera. Saioaren helburua Gipuzkoako gazteen errealitatea ezagutzea zen: 

milaka gazte haien sektore pribatuko lanpostuak utzi eta sektore publikora joaten ari 

ziren. Eztabaida-taldeak identifikatu zuenez, Gipuzkoako egiturazko arazoetako bat zen 

enpresak ez zirela gai "zentzua" duten lanak eskaintzeko, eta horrek eragin negatiboa 

zuela enpresen lehiakortasunean eta lurraldearen lehiakortasunean. Gazte horiek 



 

egindako aurkezpenak xehetasun handiz irakur daitezke bilkuraren memorian. Memoria 

hori Etorkizuna Eraikizen webgunean dago eskuragarri. Aurkezpenen ondoren, taldeko 

parte-hartzaileek hainbat ekarpen eta galdera egin zituzten. Ekarpen horiek xehetasun 

handiz jasota daude bilkuraren memorian eta lanerako agirian.  

 

8. 15. eztabaida-saioa (2022-03-24) 

 

Dokumentu honen zenbait ataletan aipatu da etorkizuneko lanaren think tankean garatu 

zen prozesuak hainbat ardatz zituela. Alde batetik, Mondragon Unibertsitateko 

ikertzaile batekin adostu zen lanaren zentzuari buruzko esparru kontzeptual bat 

garatuko zuela, eta eztabaida-taldearekin etengabe kontrastatu zuen. Bestalde, hainbat 

proiektu esperimental garatzen ari ziren, entitate juridiko eta tamaina desberdineko sei 

enpresatan. Esperimentazio horiek lanaren zentzuari buruzko esparru kontzeptuala 

zuten oinarri. Hala ere, esperimentu horien esperientziak, ikaskuntzak eta ezagutza 

eztabaida-taldera eramaten ziren eta esparru kontzeptualean sartzen ziren. Eta, 

azkenik, think tankaren helburua politika publikoen ekosistema eraldatzea zenez, 

lankidetzako gobernantzaren esparru bat negoziatzen hasi ziren think tankean. 

Gobernantza-esparru horrek aukera emango luke lankidetzan hedatzeko prozesuan 

politika publiko baten bidez batera sortutako ikaskuntzak eta erremintak.  

 

Zentzu horretan, 2022ko martxoko bilkurak lurraldeko hainbat eragileren artean 

(eskualdeko garapen-agentziak, Gipuzkoako Merkataritza Ganbera, ASLE, etab.) 

negoziatzen ari ziren gobernantza-esparrua zuen ardatz. Hala ere, ez zen ekonomia 

sustatzeko politika publiko bat lankidetzan garatzen zen lehen aldia. Aurreko 

esperientzia batzuk think tankean planteatzen ari zirenaren antzekoak ziren. Zentzu 

horretan, bilkuran antzeko kasu bat aurkeztu zuten: 4.0 Industria proiektuaren kasua. 

Prozesu hori think tanken prozesuaren antzekoa izan zen, eta, beraz, pentsatu zuten 

eztabaida-saio batean aurkeztea interesgarria zela. 4.0 Industriaren prozesuari buruzko 

aurkezpena egin ondoren – saioaren memorian xehetasun handiz irakur daiteke –, 

politika publikoaren hedapenean parte hartuko zuten zenbait eragilek hitza hartu zuten 

eta aurkeztu zituzten beren itxaropenak, rol posibleak eta prozesuari egin 

diezazkioketen ekarpenak. Gainera, gainerako parte-hartzaileek parte hartu zuten 



 

taldeko jardueretan eta osoko bilkuran, eta aurkeztu zenari buruzko iritzia eman zuten. 

Parte-hartzaile horien esku-hartzeak jasota daude bilkuraren memorian eta lanerako 

agirian.  

  

Bestetik, politika publikoaren prozesuari buruz eztabaidatu zuten. Hau da, une jakin 

batean, modu kolaboratiboan hedatuko lirateke think tankaren ikaskuntzak, erremintak 

eta ezagutzak lurraldean politika publiko baten bidez. Politika publikoaren hedapen hori 

hainbat fasetako prozesu bat izango litzateke. Ildo beretik, bilkuran prozesu horri buruz 

eztabaidatu zuten. Emaitzak jasota daude saioaren lanerako agirian. Halere, irudi batean 

laburbildu daitezke: 

 

 

4. irudia 

 

Prozesu horretako elementu guztiak bezala, horrelako esparruak ez ziren estatikotzat 

hartu. Ildo horretan, proposatzen ziren planteamenduak edo esparruak aldatu edo 

hobetu egin behar ziren.  

 

 

 



 

9. 16. eztabaida-saioa (2022-05-19) 

 

2021eko ekainetik egiten ari ziren bilkuretan, hainbat aurkezpen eta lanerako dinamika 

garatu ziren, ardatz hartuta lanaren zentzuari, enpresetako esperimentazioei edo 

lankidetzako gobernantzaren garapenari buruzko esparru kontzeptuala. Halere, bilkura 

guztietan ardatz horietako bat lantzen zen. Gehienetan, ardatz bakoitza banan-banan 

lantzen da. Eta, beraz, askotan, parte-hartzaileei iruditzen zitzaien ez zutela prozesuaren 

ikuspegi orokorrik. Hainbat parte-hartzailek prozesuaren ikuspegi zabalagoa izateko 

beharra azaldu zuten: denborak, espero ziren emaitzak, metodologia, etab. Ildo 

horretan, 2022ko maiatzeko bilkuraren helburua prozesuaren ikuspegi orokor hori 

transmititzea zen.  

 

Mondragon Unibertsitateko ikertzaileak egindako aurkezpenean, hainbat puntu 

berrikusi ziren: 

 

1. Aurreikusitako metodologia: martxoaren 24an egin zen 4.0 Industriari buruzko 

aurkezpenaren input interesgarriak bildu ondoren, eta gobernantzak lurralde-

mailan proposatutako urrats orokorretatik abiatuta, lehen metodologia orokorra 

proposatu zuten saioan. Lau etapa planteatu ziren: (i) enpresaren aurretiko 

sentsibilizazioa eta/edo diagnostikoa, (ii) enpresaren diagnostiko sakona hainbat 

lan-ildo definitzeko, (iii) enpresaren ahalduntzea lan-ildo horiek garatzeko, eta 

(iv) lan-prozesuaren eta ikaskuntzen jarraipena, zikloa berriz hasteko. 

2. Enpresan garatu beharreko lan-ildoek lanaren zentzurako funtsezkoak diren lau 

gai azpimarratuko dituzte: autonomia, gaitasuna, erlazioak eta xedea. Gai horiek 

garatzeko hainbat metodologia eta tresna egon daitezke Aldundian. 

Komenigarria litzateke tresna horien inbentarioa egitea, enpresei eskaintzeko. 

3. Azkenik, proiektu esperimentala amaitzean lortu nahi diren emaitzak aipatu 

ziren. Zehazki, honako hauek izan ziren: (i) esparru kontzeptualaren garapena, 

(ii) diagnostikoko tresna, (iii) esperimentazioen inguruko ikaskuntzak, (iv) 

enpresetan lanaren zentzua garatzeko metodologia orokorra, (v) enpresak 

sentsibilizatzeko berariazko materiala (horrek, halaber, aurretiko diagnostikoa 



 

egiten lagunduko luke) eta (vi) laborategiko/simulazioko ariketak, ikasgeletako 

lanaren zentzuaren inguruko kontzientzia garatzeko. 

 

Think tankeko parte-hartzaileek hainbat ekarpen egin zituzten ebaluazioei, gizartearen 

rolari, esparru kontzeptualari edo emaitzei buruz. Ekarpen horiek guztiak jasota daude 

bilkuraren memorian eta lanerako agirian, eta eskuragarri daude Etorkizuna Eraikizen 

webgunean.  

 

10.  17. eztabaida-saioa (2022-06-23) 

 

Etorkizuna Eraikiz Think Tankek, osorik, eta think tankeko talde bakoitzak, bereziki, ez 

dute helburu bakar gisa lurraldeko eragile askoren artean ezagutza batera sortzea. 

Politika publikoetan eragiteko, eraldatzeko edo batera sortzeko helburua ere badute 

eztabaida-taldeek. Ildo horretan, eta dokumentu honen aurreko ataletan aipatu den 

bezala, "etorkizuneko lana" taldearen helburua zen politika publiko bat batera sortzea, 

lankidetzan hedatu ahal izateko think tank prozesuan batera sortutako ikaskuntza, 

esperientzia, tresna eta ezagutza batzuk. Dokumentu honetan argudiatu den bezala, 

think tankean enpresekin proiektu esperimentalak garatu dira, baita lanaren zentzuari 

buruzko esparru kontzeptual bat eta gobernantza-sare bat ere. Ekaineko saioan 

eztabaidatu zuten nola integratu lan-ardatz horien ezagutzak, akordioak, tresnak eta 

ikaskuntzak Gipuzkoako Foru Aldundiko Ekonomia Sustapeneko Departamentuak 

sustatutako politika publiko batean.  

 

Gipuzkoako Foru Aldundiko proiektu estrategikoen zuzendariak hainbat proposamen 

aurkeztu zizkien think tankeko parte-hartzaileei. Aurkeztutako proposamenak hiru 

puntu zituen ardatz: 

 

- Politika publikoaren helburu orokorra eta helburu zehatzak 

- Politika publikoa hedatzeko urratsak 

- Politika publikoarekin abian jarriko den prozesuaren kronograma 

 



 

Gipuzkoako Foru Aldundiko proiektu estrategikoen zuzendaria aurkeztu ondoren, parte-

hartzaileek talde-jarduera bat egin zuten, proposamena eztabaidatzeko. Taldeko 

partaideek ekarpenak egin zituzten honako hauei buruz: diagnostikoaren izaera; 

hurrengo fasean parte hartzera gonbidatu beharko liratekeen enpresen ezaugarriak; 

enpresetara hurbiltzeko moduak; enpresetara eta lanerako gune partekatura joaten 

diren pertsonek eraman behar dituzten mezuak eta tresnak; enpresekin taldean lan 

egitea. Ekarpenak eta iruzkinak xehetasun handiz jasota daude bilkuraren memorian, 

eta memoria eskuragarri dago Etorkizuna Eraikizen webgunean. Ekarpen horiekin 

proposamen berri bat garatu zen, eta jasota dago bilkura honetako lanerako agirian. 

Lanerako agiria eskuragarri dago Etorkizuna Eraikizen webgunean.  

 

11.  18. eztabaida-saioa (2022-09-27) 

 

Bilkuretan jaso ziren ebaluazioetan egiaztatu zen parte-hartzaileek enpresen esku-

hartze handiagoa eskatzen zutela eztabaida-taldean; hau da, think tanketik hainbat 

proiektu esperimental sustatu ziren enpresetan. Proiektu horiek aurrera egiten ari ziren, 

emaitzak ematen zituzten eta ikaskuntzak sortzen ari ziren. Ikaskuntza horiek 

Mondragon Unibertsitateko ikertzailea garatzen ari zen esparru kontzeptualean 

txertatzen ziren. Hala ere, taldeko parte-hartzaileek, bilkura bakoitzaren ondoren egiten 

ziren ebaluazioen bidez, proiektu esperimentalen garapena eta enpresetako 

ordezkarien iritzia ezagutzeko interesa agertu zuten. Ildo horretan, 2023ko iraileko 

bilkura lurraldeko sei enpresatan garatzen ari ziren proiektu esperimentalen ingurukoa 

izan zen.  

 

Enpresetako ordezkariek enpresa bakoitzean (Lazpiur, Zorrotz, Oribay, IZT, Fagor 

Industrial eta Sutargi) garatzen ari ziren proiektu esperimentalak aurkeztu zituzten .  

Aurkezpenak xehetasun handiz jasota daude bilkuraren memorian, zeina eskuragarri 

dagoen Etorkizuna Eraikizen webgunean. Enpresen aurkezpenen ondoren, Ekonomia 

Sustapeneko Zuzendariak hartu zuen hitza, bere sailean lanaren zentzua lantzeko eskura 

zeuden tresna ezberdinak aurkezteko. Enpresen ordezkariek eta ekonomia sustapeneko 

zuzendariak aurkezpenak egin ondoren, ez zen galderarik izan, ezta talde-jarduerarik 

ere.  



 

12.  19. eztabaida-saioa (2022-10-24) 

 

Urriko eztabaida-bilera think tankeko lau taldeen arteko bilkura izan zen. Dokumentu 

honen beste atal batzuetan aipatu den bezala, think tanka lau taldek osatzen dute: 

kultura politiko berria, etorkizuneko lana, ongizate egoeraren etorkizunak eta 

berreskuratze berdea. Gainera, zuzendaritza-talde bat dago, think tankeko zuzendaritza 

nagusia koordinatzen duena.  

 

Azken eztabaida-saioetan, kultura politiko berriaren taldean honako ideia azaleratzen 

joan zen: talde guztietan zeharkakoak diren zenbait elementu daude, hala nola 

gobernantza onaren kode etikoa edo lankidetzako gobernantza. Hau da, talde bakoitzak 

gai jakin bat lantzeaz gain –etorkizuneko lana edo zaintza-sistema, adibidez–, lan egiteko 

modu komun bat dago talde guztientzat. Lan egiteko modu komun hori lankidetzako 

gobernantza da. Ildo horretan, 2022ko urriko bilkuraren helburua izan zen think tankeko 

talde guztien artean lantzea lankidetzazko gobernantza .  

 

Bilkuraren aurretik, dokumentu bat eman zitzaien parte-hartzaile guztiei, think tankeko 

taldeetan dauden gobernantza-modu ezberdinak deskribatzeko. Saioan, think tanken 

baitako lankidetzazko gobernantzako moduak azaldu ziren. Baina saioa dinamikoa izan 

zen, elkarlaneko gobernantza-eredu horiek think tankeko lau taldeetako parte-

hartzaileekin kontrastatu nahi baitziren. Lan-dinamika egituratu zuen galdera honako 

hau izan zen: zeintzuk dira zuen proposamenak etorkizunean Think Tanken lankidetzako 

gobernantza hobetzeko? Hona hemen babes handiena izan zuten erantzunak: 

 

1. Taldeen osaera aintzat hartzea eta haien aniztasuna areagotzea 

2. Eztabaida-taldeen arteko harremana sustatzea, adibidez, baterako saio gehiago 

eginez 

3. Harremana sustatzea ekintzaren, esperimentazioaren, teoriaren eta praktikaren 

artean. 

4. Taldearen erantzukizunaren nozioa garatzea eta sakontzea 

5. Think tankaren zuzendaritzaren eta lau taldeen arteko gardentasuna hobetzea 

6. Think tankaren dokumentazioa hobetzea 



 

7. Think tankaren sozializazioan sakontzea 

8. Think tankeko taldeen erabakitzeko gaitasuna garatzea 

 

Gomendio horiek bideratze-taldeak jaso zituen, eta xehetasun handiagoz azaltzen dira 

bilkuraren memorian eta lanerako agirian. Dokumentu horiek Etorkizuna Eraikizen 

webgunean daude eskuragarri. Gainera, gomendio horiek zuzendaritza-taldeari helarazi 

zitzaizkion.  

 

13.  20. eztabaida-saioa (2022-11-15) 

 

Urrian egindako baterako bilkuraren lan-ardatza gobernantza kolaboratiboa izan zen, 

eta ondoren, azaroko bilkura etorkizuneko lan-taldearen gai zehatzari buruzkoa izan 

zen. Orain arte egindako azterketa estatistikoak aurkeztu ziren Think Tanken azaroko 

saio honetan. Mondragon Unibertsitateko ikertzaileak egin zuen aurkezpena. 

Dokumentu honen beste atal batzuetan aipatu den bezala, Mondragon Unibertsitateko 

ikertzailea lanaren zentzuari buruzko esparru kontzeptual bat garatzen ari zen. Esparru 

kontzeptual hori gaiari buruzko literaturaren berrikuspen batean eta enpresekin 

egindako proiektu esperimentaletan sortutako ikaskuntzetan oinarritzen zen. Gainera, 

esparru kontzeptual hori behin eta berriz kontrastatzen zen eztabaida-taldearekin. Ildo 

horretan, esparru kontzeptuala dinamikoa zen; hau da, prozesuan zehar aldatuz joan 

zen. Horregatik, azaroko saioaren helburua zen azterketa estatistikoak aurkeztea, 

emaitza horiek eztabaida-taldearekin kontrastatzea eta emaitza horiek lanaren 

zentzuari buruzko esparru kontzeptualean aldaketarik ekarriko zuten erabakitzea.  

 

Esparru kontzeptualean, erabaki zen lanak zentzua izan zezan funtsezko lau premia bete 

behar zirela: autonomia, gaitasuna, erlazioa eta xedea. Estatistika-emaitzen aurretik 

ezarrita zegoen esparru kontzeptualean, premia horietako bakoitza ia modu 

independentean hautematen zen, eta lau elementuetatik bat ere ez zen besteak baino 

garrantzitsuagoa. Hala ere, Mondragon Unibertsitateko ikerlariaren arabera, azken 

analisien emaitzek esparru kontzeptuala alda lezakete. eta gerta liteke lau osagaiak 

lotuta egotea eta bereizita aztertu ezin izatea, eta, gainera, besteak baino 

garrantzitsuagoa zen elementuren bat egotea. Ildo horretan, emaitzak aurkeztu 



 

ondoren, taldeko parte-hartzaileek talde-jarduera batean parte hartu zuten, eta analisi 

horien emaitzek esparru kontzeptuala aldatzen ote zuten eztabaidatu zuten. Bai 

aurkezpen osoa, bai analisietatik ateratako ondorioak eskuragarri daude bilkuraren 

memorian eta lanerako agirian.  

 

Talde-jardueraren eta osoko bilkuraren ondoren, eta hausnarketa osoaren emaitza gisa, 

honako erabaki hauek hartu ziren metodologia eta tresnak garatzeko:  

 

1) Autonomia izango da metodologiaren eta tresnen elementu nagusia. 

2) Gainerako aldagaiek eta/edo beharrek autonomia ahalbidetuko dute.  

 

Laburbilduz, erabaki zen lanaren zentzua sustatzeko metodologia eta tresnak 

autonomiara bideratuta egongo zirela. Erabaki hori hartzeko hipotesi hau hartu zen 

kontuan: autonomia garatuz lortzen da lanaren zentzuari ekarpen handiena egitea. Hala 

ere, erabaki zen autonomia garatu ahal izateko beste aldagai batzuk ere garatu beharko 

liratekeela, lotura zuzena baitute.  

 

Ildo horretan, azaroko bilkuran lanaren zentzuari buruzko esparru kontzeptuala aldatu 

zen, eta enpresetan esku hartzeko metodologia nabarmen aldatu zen.  

 

14.  21. eztabaida-saioa (2023-01-18) 

 

Aurreko atalean adierazi den bezala, azaroko saioan think tankeko taldeak lanaren 

zentzuaren esparru kontzeptualari eta enpresetan lanaren zentzua lantzeko 

metodologiari buruz eztabaidatu zuen. Azterketa estatistikoen emaitzei buruzko 

aurkezpena eta talde-eztabaida egin ondoren, taldeak erabaki zuen lanaren zentzua 

osatzen zuten "lau premiak" lotuta zeudela eta horietako hiruk bestearekiko – 

autonomiarekiko– mendekotasun-harremana zutela. Ildo horretan, lanari zentzua 

ematen dioten elementuei buruzko eztabaida bat hasi zen. 

 

Prozesua hasi zenetik, hainbat elementu eztabaidatu ziren –autonomia, erlazioa edo 

xedea, besteak beste-, baina elementu batzuk ez ziren landu; adibidez, lan-baldintzak 



 

edo soldata. Horregatik, urtarrileko saioan landu nahi izan zen ea jorratu gabeko 

elementuak zeuden, baina lan bati zentzua emateko (edo ez) eragin garrantzitsua izan 

dezaketenak. Batez ere, belaunaldi berriak lana nola hautematen ari ziren ulertu nahi 

zen. Horretarako, lanaren erakarpen eta atxikipenean espezializatutako bi aholkularitza-

enpresa eta bi gazte gonbidatu zituen taldeak. Gainera, unibertsitateko ikasleekin garatu 

zen lan-dinamika bat aurkeztu zen, eta etorkizuneko lana landu zen, besteak beste.  

 

Aholkularien eta gazteen aurkezpenen ondoren, talde-dinamika bat planteatu zen, eta 

bertan eztabaidatu zen ea beharrezkoa zen esparru kontzeptualean eta metodologian 

soldata bezalako elementuak sartzea. Talde guztiek argudiatu zuten lan batek zentzua 

izan dezan gutxieneko lan-baldintza batzuk eman behar direla: ordutegia, soldata, etab. 

Adierazi zuten, gutxieneko baldintza horiek bete ezean, beste lau osagaiak ezartzeak ez 

lukeela zentzurik izango. Erabaki horrekin itxi zuten metodologiaren inguruko lana. Hala 

ere, eztabaidaren emaitzak xehetasun handiz jasota daude saioaren memorian eta 

lanerako agirian. Biak ere Etorkizuna Eraikizen webgunean daude eskuragarri.  

 

15.  22. eztabaida-saioa (2023-02-15) 

 

Otsailean egin zen think tankeko taldearen azken saioa. Egia da martxoan beste saio bat 

egin zela, baina bilera hori think tank taldeko talde guztien artean egin zen, eta helburua 

zen Etorkizuna Eraikiz Think Tank erakunde-mailan ixtea.  

 

Otsaileko saioan, normalean saioetan parte hartzen zuten pertsonez gain, enpresekin 

bitartekari gisa jardungo duten lurraldeko hainbat eragilek ere hartu zuten parte. 

Horregatik, saioa bi zatitan banatu zen. Alde batetik, prozesuaren amaiera gisa, aurkeztu 

ziren, besteak beste, think tankaren hasierako helburuak, ibilbidea, garatutako 

metodologia eta proiektu esperimentalen emaitzak. Aurkezpen honen zehaztasunak 

xehetasun handiz jasota daude bilkuraren memorian eta lanerako agirian.  

 

Bestalde, testuan zehar aipatu da proiektua ez dela amaitzen think tankarekin. Fase 

honetan, think tankeko taldeak lurraldeko enpresetara politika publiko baten bidez 

eramango diren zenbait tresna, metodologia, ezagutza eta ikaskuntza garatu ditu, 



 

honako hauen bidez: eztabaida-saioak, kontzeptu-esparruen garapena, adituen esku-

hartzea eta enpresekin eginiko proiektu esperimentalak. Politika publikoaren 

hedapenak lankidetza-izaera izango du, Gipuzkoako Foru Aldundiaren eta enpresen 

arteko bitartekari gisa jardungo duten lurralde-eragile batzuen parte-hartzea izango 

baitu. Ildo horretan, bilkuraren bigarren zatian jakinarazi zen think tanka otsailean 

amaitzen bazen ere, proiektu berriarekin jarraituko zuten beste pertsona batzuk egongo 

zirela. Think tankaren eta proiektu berriaren arteko "erreleboarekin", etorkizuneko 

lanari buruzko prozesua ofizialki amaitu zen.  


