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3. Ongietorria 

 
Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hasi du saioa. “Kaixo guztioi. Beti bezala, eskerrik 

asko saio honetara etortzeagatik. Itzultzaile sistema dagoela gogoratu nahi dizuet. 

Beraz, nahi duzuen hizkuntzan saioa jarraitzeko aukera izango duzue. Gaurko saiora 

normalean baino jende gutxiago etorriko da. Ekonomia Sustapen, Turismo eta Landa 

Inguruneko diputatuak ezin izan du etorri. Izan ere, agenda konplikatu zaio. Eta, 

Orkestrako erraztailea gaixo dago. Beraz, ez da etorriko. Hala ere, saioa arazorik gabe 

bideratuko dugu. Gaurko saioan deliberazio talde honen egoera orokorra azpimarratuko 

dugu. Beraz, hainbat gai jorratuko ditugu. Lehenik eta behin, taldea non dagoen 

azalduko dugu. Metodologiaren inguruan ere arituko gara. Prozesuan aktore eta 

partaide desberdinek izan behar dituzten rolen inguruan ere arituko gara. Enpresek 

prozesuan zer biziko duten pentsatzen saiatuko gara. Gainera, prozesuak eman 

ditzakeen emaitzak ere aipatuko ditugu. Bukatzeko, beti bezala, talde dinamika bat 

egingo dugu.”  

 

Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hitz egiten jarraitu du. “Baina, gai horien 

inguruan hitz egiten hasi baino lehenago, beste zerbait aipatzea gustatuko litzaiguke. 

Aipatu behar dudan hau beste think tank talde batean sortu zen. Gogoratuko duzuen 

bezala, lau think tank desberdin daude. Beraz, kezka hau beste talde batean sortu zen. 

Baina, hala eta guztiz ere, think tank guztietan partekatzea erabaki da. Aipatu beharreko 

kezka hori gobernantza onaren kodea da. Izan ere, think tankeko beste talde batean 

partaide batzuk think tankean zuten rol eta paperaren inguruan kezkatuta zeuden. Hau 

da, jakin nahi zuten ea think tankean ematen ziren iritziak edo partaidetzak zein ondorio 

zuten: Gipuzkoako Foru Aldundiaren politikak onestea, adibidez. Edo, Aldundiak think 

tankean ematen ziren iritzi eta ideiez jabetzea, besteak beste. Baina, hori ez da horrela. 

Think tank hauek lurraldeko aktoreei entzuteko jarri ziren martxan. Entzute bat egon eta 

gero politikak egiteko. Politiketan eragin nahi da. Eta, lurraldeko aktore desberdinek 

parte hartzea nahi da. Baina, horrek ez du esan nahi partaideek Aldundiaren politikak 

onesten dituztenik. Entzutea eta parte hartzea sustatu nahi da. Besterik ez. Ez dago ezer 

arrarorik.”  
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Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hitz egiten jarraitu du. “Duda guzti horiek 

argitzeko eta mesfidantza jarrera horiei aurre egiteko, Etorkizuna Eraikiz Think Tankaren 

gobernantza onaren kodea proposatu zuen talde horrek. Bertan, think tankaren 

helburuak eta printzipioak zein diren argi utzi izan nahi da. Hori dela eta, hausnarketa 

hori zuzendaritza taldera eraman zen. Bertan think tankeko talde guztiekin hausnarketa 

hau partekatzea pentsatu zen. Izan ere, estandarizazio bat bilatu behar da. Talde guztiek 

parametro beretan lan egin behar dutela pentsatzen zen. Bihar hau guztia ondo 

azalduko duen dokumentu bat bidaliko zaizue. Eta, horrez gain, esteka bat bidaliko 

zaizue. Dokumentu horrekiko dituzuen zalantzak edo egin nahiko zituzuen aldaketak 

proposatzeko.”  

 

Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hitz egiten jarraitu du. “Nire zatiarekin 

bukatzeko, gogoratu nahi dut saioaren bukaeran ebaluazio orriak bete behar dituzuela. 

Guretzat oso garrantzitsua da. Eta, aurreko saioan partaide askori ahaztu egin zitzaion 

betetzea. Beraz, hori gogoratu nahi dizuet. Honekin nire zatia bukatzen dut eta 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariari ematen diot hitza. Eskerrik asko guztioi.” 

 

4. Aurkezpena: Think tankaren egoera orokorra 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hartu du hitza. “Arratsalde on guztioi. 

Aurkezpen honen helburua think tankaren ikuspuntu orokor bat aurkeztea da eta zuekin 

hori kontrastatzea. Think tankaren egoera orokorra errepasatu eta eztabaidatu nahi da 

gaurko saioan. Hainbat galderaren inguruan hausnartu nahi da. Adibidez, hurrengo 

urteko martxoan non bukatuko dugu? Non gaude orain? Zein metodologia erabiliko 

dugu? Nola landu nahi da gai hau enpresekin? Zein izango dira emaitzak? Galdera horien 

inguruan hausnartuko dugu saio honetan.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Lehenik eta behin, non 

gauden hausnartu behar dugu. Gogoratuko duzuen bezala, lanaren zentzuaren marko 

kontzeptual bat garatu genuen. Egia da gauza batzuk falta direla. Baina, edukiak hor 

daude. Bestalde, lehen neurketak egin dira. Analisi estatistikoek ondo eman dute. Hala 
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ere, duda batzuk agertu dira. Adibidez, zein fidagarriak diren. Esperimentazio prozesuak 

martxan daude. Batzuk azkarrago eta beste batzuk motelago. Baina, martxan daude. 

Bigarren neurketa bat martxan jarriko dugu. Enpresen zuzendaritzekin lanean gaude. 

Gutxi gorabehera ekainerako izango da hori. Izan ere, oporretatik bueltan aukera ona 

izan daiteke enpresetan aldaketak egiteko. Horrela, urte bukaerako emaitzak izango 

ditugu. Xehetasunak aurkezpenean dituzue (estekak a; diapositiba 4). Bertan, enpresa 

bakoitza non dagoen ikusi dezakezue: IZT, Fagor Industrial, Sutargi, Oribay, etab. 

Gainera, zein esperimentazio mota egiten ari diren agertzen da: landa esperimentua, 

naturala eta kontrolatua, etab. Hainbat gai eta arlo jorratzen dira: digitalizazioa, 

autonomia, xedea, etab. Dena ez dut azalduko. Baina, ideia bat izan dezazuen, 

aurkezpenean agertzen dena da.”  

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Prozesu honek dituen 

helburu eta izan dezakeen metodologiaren inguruan hiz egingo dut orain. Zein da 

aurreikusteen den metodologia? Hau da: nola landuko dugu enpresekin lanaren 

zentzuaren gai hau? Aurreko saioan, gogoratuko duzuen bezala, DFG5ek Industria 

4.0ren inguruko aurkezpena egin zuen. Hau da, Industria 4.0ko gobernantza nola izan 

zen azaldu zuen: enpresa txiki eta ertainetara gai hori iristeko gobernantza prozesua, 

hain zuzen ere. Oso ideia interesgarriak aurkeztu ziren. Eta, batez ere, oso erabilgarriak 

izan daitezke prozesu honentzat. Beraz, gure abiapuntua hori da. Baina, gure 

metodologia proposamen propio  bat behar dugu. Gure abiapuntua honakoa da: 

enpresak, lanaren arloan, ziurgabetasun handiko etorkizun aldakor bat irudikatzen dute. 

Nola jarraitu lehiakorrak izaten? Baina, beste alde batetik, nola bermatu pertsonen 

ongizatea horrelako testuinguru batean? Hori abiapuntu hartuta, prozesu honen 

helburua hau dela esan genezake: enpresan lanaren zentzua sustatzen lagundu 

enpresaren lehiakortasuna hobetzeko eta pertsonen osasuna bermatzeko.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Metodologiari 

dagokionez, aurkezpenean (eranskinak a; diapositiba 6) ikusi dezakezue egin dugun 

marrazkia. Metodologia zirkular bat da. Hau da, ez dugu modu tradizional batean 

planteatu prozesu hau. Horrela jokatuko bagenu, enpresei errezeta bat emango genieke 

eta esango genieke hori txertatu behar dutela. Baina, horrek funtzionatzen ez duela uste 
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dugu. Beraz, bestelako metodologiak bilatu behar dira. Esan bezala, metodologia 

zirkular bat proposatzen da. Lehenik eta behin, sentsibilizazioa. Gero, diagnostikoa. 

Horren ondoren, enpresak ahaldundu. Eta bukatzeko, jarraipen bat egingo litzateke. Hau 

da proposatzen dugun metodologia. Uste dugu enpresetan jarduteko egokia dela.” 

 

 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Orain rolen inguruan 

hitz egingo dut. Izan ere, prozesuan aktore desberdinek parte hartu beharko dute. Eta 

prozesuaren arlo bakoitzean, aktoreen rolak desberdinak izango dira. Beraz, rolen gai 

hau garrantzitsua da. Horretan ere DFG5ek azaldu zigun esperientzia oso interesgarria 

da. Izan ere, aktore bakoitzak rol bat bete zuen prozesu horretan. Industria 4.0ri 

dagokionez, enpresek ez zekiten zer zen. Beraz, sentsibilizazio bat egon behar zen gai 

horren inguruan. Hori aktore batek egin behar du. Beraz, rol bat betetzen ari da. Zubilan 

jarduera hori garapen agentziek egin zuten. Lanaren zentzuarekin antzeko zerbait 

gertatuko da. Enpresek ezer gutxi dakite lanaren zentzuaren inguruan. Hori dela eta, 

sentsibilizazioa oso garrantzitsua da. Bestalde, zubilana egin beharko da. Lan ildo berriak 

eta beharrak identifikatu beharko dira. Izan ere enpresa bakoitza desberdina da eta 
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errealitate desberdinak egongo dira. Helburuetako bat enpresa ahalduntzea izango da. 

Enpresa ahaldundu egin beharko da gai honen garapena ahalik eta errealitatetik 

gertuen egoteko. Aholkularitza enpresek joka dezakete bertan rol bat. Proiektuaren 

jarraipena beste aktore batzuek egingo dute. Unibertsitateak eta Aldundia aipatu dira. 

Horiek ere beste rol bat beteko dute.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Bestalde, ekimen 

aukera desberdinak abian jarri daitezke. Gogoratu lau aldagai desberdin daudela: 

autonomia, gaitasuna, erlazioa eta xedea. Horiek bermatuz gero, pertsonek lanari 

zentzua bilatuko diotela azpimarratu da. Autonomia bilatu behar da. Baina, zein dira 

autonomia lantzen lagunduko diguten tresna horiek? Ekimen desberdinak sustatu dira 

autonomia garatzeko enpresan. Gaitasunarekin antzeko zerbait da. Garapen pertsonala 

bermatu behar da. Eta xedearekin berdin. Gai hau nahiko zabala da. Eremu asko ukitzen 

ditu. Hori de la eta, metodologia hau eraginkorra izateko, aholkularitza-enpresa 

desberdinen proposamenekin egin beharko da lana. Proposamen horiek bateratu egin 

beharko dira, horrela eremu desberdinak jorratu ahal izateko.”  

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak bere aurkezpena egiten jarraitu du. “Beste alde 

batetik, zer biziko du enpresak? Lehen esan bezala, enpresak ahalduntzen saiatu behar 

gara. Izan ere, kanpotik emandako soluzioek ez dute balio. Soluzio prefabrikatuek ez 

diote enpresa konkretu horren errealitateari erreparatzen. Ahalduntze horren ondorioz, 

enpresak bere ekimenak ezarri eta mantendu ahalko ditu. Bestalde, prozesua ezin da 

planifikatua izan. Ezin da prozesua hasieratik kontrolatu. Lanketa dialogiko bat egin 

beharko da eta prozesuan joango da emergentea den soluzio bateratu bat azaleratzen. 

Enpresa bakoitzak bere neurriraino eramango du prozesua eta bere neurrira egokituko 

du. Eta beste gauza bat komentatzea gustatuko litzaidake. Prozesuak ezin du estraktiboa 

izan. Protagonista enpresa izango da.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak hitz egiten jarraitu du. “Hemen galdera batzuk 

azaleratzen dira. Izan ere, emaitzei dagokionez, zein espero dira? Edo, zein emaitza 

lortzea espero da? Prozesu honen bukaeran zer izango dugu eskuartean? Orain azalduko 

ditudan puntuak talde dinamikari bideratuak daude. Beraz, puntuz puntu azalduko ditut. 
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Lehenengo emaitza marko kontzeptual bat izango da. Teoria batzuk garatu nahi dira eta 

kontzeptualizazio bat eskuragarri egotea nahi da, enpresetan interbentzio batzuk egin 

ahal izateko. Hau da, azken finean lanaren zentzua sustatzeko eredu bat lortu nahi da. 

Bestalde, metodologia bat garatu nahi da enpresekin lanaren zentzua garatu ahal 

izateko. Metodologia horrek izaera kolaboratiboa izango du. Izan ere, lurraldeko beste 

eragile edo aktoreak integratuko ditu bere baitan. Orain ikusi dugun metodologiaren 

antzeko zerbait izango da.  Ikaste eta hobekuntza prozesua bermatzen duena. Bestalde, 

tresna bat lortu nahi da. Aurre-diagnostiko bat. Ez da gauza konplikatua izango. 

Zuzendaritza mailan erabiliko da eta lehen hausnarketa bat egiteko balioko du. 

Sentsibilizazio etapan egiteko eta enpresari lehen hausnarketatan gidatzeko. Helburua 

enpresari interesa piztea da.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak bere aurkezpena egiten jarraitu du. “Enpresak 

interes handiagoa izango balu, beste tresnaren bat garatuko litzateke. Tresna hau 

sakonagoa izango litzateke. Tresna honek pertsonak inplikatuko ditu. Enpresari argi 

gorria pizten diona: arazo bat dugu edo ez? Enpresaren egoeraren arabera lan ildo bat 

edo bestea lehenetsiko da. Horretarako balioko du tresna horrek: lan-ildo posiblea 

bideratzen laguntzen lagunduko dio. Metodologia fase desberdinetan erabiliko da.” 

 

Mondragongo Unibertsitateko ikerlariak bere aurkezpena egiten jarraitu du. “Beste alde 

batetik ezagutzaren arloko materiala lortuko da. Edo, formakuntzako materiala. Hori 

power point bat edo aurkezpen baten moduan jaso daiteke, adibidez. Aurreikusteen ari 

garena da lanaren zentzuaren inguruko formakuntzarako zerbait sortu behar dela. 

Lurraldeko aktore desberdinekin jorratu edo lan egin ahal izateko. Konplexutasun 

askorekin ez. Hausnarketa bultzatu dezakeen zerbait izatea ondo egongo litzateke. 

Sentsibilizazioa hedatzeko. Sortutako material hau lurraldeko eragile desberdinek erabili 

ahal izango dute: garapen agentziek, lanbide heziketako zentroek, unibertsitateek, etab. 

Horrez gain, beste puntu bat dago txostenen inguruan. Izan ere, emaitzen txosten bat 

egingo da. Baina, txosten bat denentzako? Edo, enpresa bakoitzetik egindako 

ariketetatik txosten bana? Ikasketa asko egongo dira. Lehenengo txostena itxita dago. 

Oraindik pare bat gauza falta dira. Baina, funtsean itxita dago. Lehenengo txostena 

orokorragoa izango da eta bigarrena esperientzietan zentratuko da. Prozesu osoa 
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irudian (eranskinak a; diapositiba 15) ikusi dezakezue. Gutxi gorabehera hau izan da nire 

aurkezpena. Orain, Proiektu Estrategikoetako Zuzendariari emango diot hitza.”  

 

Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hartu du hitza eta  Mondragongo Unibertsitateko 

ikerlariari eskerrak eman dizkio. “Talde dinamikara pasa baina lehenago, pare bat gauza 

esan nahiko nituzke. Dakizuen moduan, saio hauetan gobernantza eta enpresekin 

esperimentazioak txandakatzen joan gara. Hau da, saio batzuetan gobernantza lantzen 

genuen: lurraldeko eragile desberdinen arteko gobernantza enpresetara iristeko eta 

haiekin jarduteko. Eta, bestetik, lanaren zentzuaren gaineko esperimentazio 

desberdinak landu ditugu. Hala ere, prozesua aurrea doan ahala, bi saio mota horiek 

bateratu egiten dira: gobernantza eta esperimentazioa bat egiten ari dira. Gaurko saioa 

horren erakusle izan da. Hori dela eta hurrengo saioa zaila izango da esaten ea 

gobernantzakoa edo esperimentaziokoa izango den. Bateratzen ari dira bi lineak eta 

desberdintzea zaila da.” 

 

Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hitz egiten jarraitu du. “Askotan aipatu dugun 

moduan, saio hauekin helburu zehatzak lortu nahi ditugu. Hausnarketak oso ondo 

daude. Baina, hau politiketan konkretatzea gustatuko litzaiguke. Hori dela eta, helburua 

talde honetatik programa bat ateratzea izango zen. Programa hori 2023ko deialdietan 

txertatu nahiko genuke. Guretzat oso garrantzitsua da. Hori komentatu nahi nuen. 

Bestalde, talde dinamikara pasa baino lehenago gogoratu nahi dizuet txantiloiak bete 

behar dituzuela. Guretzat garrantzitsua da hau. Beraz, lehenengo bost minutuetan 

txantiloi indibiduala bete bakarka. Eta, ondoren, taldeko txantiloia bete. Guk hemendik 

ateratzen dugu informazioa. Beraz, bete mesedez. Eskerrik asko.” 

  

Partaideak lan taldeetan jarri dira. Talde dinamikarako 50 minutu izango dituzte. Gero, 

plenarioan, talde bakoitzeko bozeramaileek ideiarik garrantzitsuenak esan beharko 

dituzte.  

 

 



 

 11

5. Talde dinamika 

 

50 minutu igaro dira. Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hartu du hitza. “Nahiko 

denbora jardun duzue eztabaidatzen eta hausnartzen. Orain talde bakoizteko 

bozeramaileek taldeko ideia garrantzitsuenak azalduko dituzte. Beti bezala, bost minutu 

izango dituzue horretarako. Ezkerreko taldearekin hasiko naiz.” 

 

Lehenengo taldea 

 

Lehenengo taldeko bozeramailea ECO26 da. “Gure taldean gauza askoren inguruan hitz 

egin dugu. Hala ere, esan dugun guztiari forma ematen saiatuko naiz. Lehenengo 

galderaren harira, uste dugu sentsibilizazioa eta diagnostikoa oso garrantzitsuak direla. 

Baina, nahiko egingarriak direla uste dugu. Bestalde, uste dugu pertsonen sare bat 

sortzea garrantzitsua dela. Izan ere, esperientzia desberdinak egongo dira. Eta haien 

arteko trukaketa bat interesgarria izango litzatekela uste dugu. Informazioa 

partekatzeko moduaz ere hitz egin dugu. Baloreek duten garrantzia azpimarratu dugu. 

Amaitzeko, ebaluazioen gaiaren inguruan hausnartu dugu. Izan ere, sentsibilizazioa, 

diagnostikoa eta inplementazioa nahiko argi daude. Baina, ebaluazioa? Nola ebaluatu 

behar da? Nola eman honi jarraipena? Gure ustez hori garrantzitsua da. Izan ere, 

lanaren zentzuaren gaia oso abstraktua da. Zuzendaritza taldeak, abstrakzio hori 

konkretatzeko, emaitzak ikusi behar dituela uste dugu. Beraz, ebaluazioek garrantzia 

dutela uste dugu.” 

 

Bigarren taldea 

 

Bigarren taldeko bozeramailea ECO29 da. “Gure taldean ere eztabaida interesgarria izan 

dugu. Gure taldean falta sumatu dugun dimentsioa gizartea da. Hau da, gizarteak nola 

ulertzen du lanaren zentzua? Zer da gizartean lanaren zentzuaren inguruan espero 

dena? Gutxi gorabehera enpresek nahi dutena badakigu. Beraz, gizarte dimentsio hori 

faltan bota dugu. Beste alde batetik, tresnaren inguruan eztabaidatu dugu. Gure ustez 

erabiliko den tresna edo erraminta  kontsentsuatua izan behar da. Denok sortutako 
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zerbait izan behar da. Bestela, bakoitzak bere modura ulertuko du. Erramintaren 

garapenean hainbat aktoreek parte hartu beharko luketela uste dugu.” 

 

Hirugarren taldea 

 

Hirugarren taldeko bozeramailea ECO5 da. “Gure taldean asko hitz egin dugu. Baina, ez 

dugu gidoia jarraitu. Eztabaida sakona izan dugu. Gainera, gure taldean generazio 

desberdinak geunden. Eta hori aberasgarria dela uste dugu. Baina, galderei gutxi 

erreparatu diogu. Gure hausnarketa orokorragoa izan da. Gure ustez gaur azaldutakoa 

teorikoegia izaten jarraitzen du. Praktika faltan bota dugu. Eraldaketa konkretua ikusi 

behar dugu. Bestetik, aliantza gehiago planteatu beharko liratekela uste dugu. Balore 

desberdinak dituzten aktore eta instituzioen arteko kolaborazioa sustatu beharko 

litzateke. Teorian badugu. Baina praktikan behar dugu. Horrez gain, baloreen inguruan 

ere hitz egin dugu. Taldean behin baino gehiagotan atera den ideia bat da. Baloreak lan 

eremura iritsi baino lehenago garatzen dira. Beraz, gure ustez pertsonen formazioak 

garrantzia dauka. Izan ere, baloreak hor garatzen dira.” 
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Laugarren taldea 

 

Laugarren taldeko bozeramailea ECO25 da. “Guri beste taldean gertatu den antzeko 

zerbait gertatu zaigu. Hau da, ez dugu gidoia jarraitu. Ideia asko atera dira eta asko 

eztabaidatu dugu. Baina ideia orokorrak izan dira. Izan ere, gure partetik oso ausarta 

iruditzen zaigu esan denari kritika bat egitea edo zerbait gaizki dagoela esatea. Egin den 

lana oso ona dela uste dugu. Eta beraz, egingo genuen kritika maila berean egon 

beharko litzateke. Eta, ez zegoen. Hala ere, taldean hainbat ideia aipatu ditugu. Uste 

dugu marko kontzeptuala eta erraminta konkretuak garatzea lorpen bat dela. Beraz, 

zorionak! Baina, agian, telelanaren inguruko hausnarketa bat faltan bota dugu. Izan ere, 

gure ustez etorkizuna da. Datorrena da. Eta, telelanak formakuntza eta diziplina bat 

behar du. Eta uste dugu gai hori ez dela ari jorratzen. Garrantzitsua izango da etorkizun 

hurbilean. Beraz, uste dugu honen inguruan hausnartu beharko genuela.”  

 

6. Saioaren amaiera 

Proiektu Estrategikoetako Zuzendariak hartu du hitza. “Gaurkoan nik emango diot 

itxiera saioari. Izan ere, Ekonomia Sustapen, Turismo eta Landa Inguruneko diputatuak 

ezin izan du gaurko saiora etorri. Saioa amaitu baina lehenago, aurreko astean entzun 

nuen datu bat partekatzea gustatuko litzaidake. Sekulako inpresioa eman zidan datu 

horrek. Entzun nuen albistea honakoa da: enpresagintza eta ingeniaritza ikasi dutenen 

ehuneko 60a lurraldetik joan da. Ez dakit datu hau fidagarria den edo ez. Imajinatu 

ehuneko 60a izan ordez ehuneko 30a edo 40a dela. Horrela izanda ere, beldurgarria 

iruditzen zait. Beraz, nahiz eta eman hemen lantzen dugun gaia abstraktua eta 

filosofikoa dela, lehiakortasunarekin eta lurralde garapenarekin lotura zuzena dauka. 

Hemengo talentua kanpora exportatzen ari gara. Kanpoan hemen ez duten zerbait bilatu 

dute. Kanpoko lanek hemengoek ematen ez dieten zerbait dute. Honek luzeran eragin 

negatiboa izango du lurraldean. Arazoa existitu egiten da. Beraz, talde honetan egiten 

ari garenaren garrantzia berriz ere azpimarratu nahiko nuke. Generazio berriek lanean 

zer bilatzen duten jakin behar dugu, espektatibak zein diren aztertu behar ditugu, etab. 

Bestela, arazo potolo bat izango dugu. Bukatzeko, gogorarazi nahi dizuet ebaluazioak 

betetzeko, mesedez. Aurrekoan oso ebaluazio gutxi bete ziren. Honekin bukatuko dut. 
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Beti bezala eskerrik asko gaurko saioan eta talde honetan parte hartzeagatik. Hurrengo 

saioa ekainean izango da. Hurrengora arte! Eskerrik asko.” 
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7. Eranskinak 

a. Saioan erabilitako aurkezpena 
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b. Etorkizuna Eraikiz Think Tankaren gobernantza onaren kodea 

 

ETORKIZUNA ERAIKIZ THINK TANK 

Código de Buena Gobernanza 

Misión, espacios de deliberación y metodología del think tank 

Etorkizuna Eraikiz Think Tank tiene la siguiente misión: 

Cogenerar conocimiento transferible y aplicable, a través de la gobernanza colaborativa, 

para introducir una nueva agenda y cultura política que modernice el ecosistema de las 

políticas de la Diputación Foral de Gipuzkoa (DFG) (sus actores, contenidos y procesos).  

La cogeneración se produce en espacios de deliberación definidos en torno a los grandes 

retos que afronta Gipuzkoa, en los que se reúnen representantes de los ecosistemas de 

las políticas que abordan dichos retos. El think tank cuenta con un equipo de dirección 

que coordina el conjunto de procesos de deliberación y la metodología adoptada para 

el think tank es la investigación acción, que busca una síntesis entre la reflexión, la acción 

y la participación.  

Necesidad de un código de buena gobernanza 

La gobernanza colaborativa, propuesta como marco de relación en el think tank, es uno 

de los ejes centrales de la nueva cultura política que Etorkizuna Eraikiz está 

desarrollando. Esta gobernanza se aborda en el think tank de forma experimental, a 

través de la participación en la deliberación de personas del ecosistema de las políticas 

de la DFG. Este proceso conlleva incertidumbres ante las que se ha decidido cogenerar 

un código de buena gobernanza que contribuya a construir un espacio seguro de 

participación. El objetivo es clarificar, sin menoscabo de la normativa vigente, los 

compromisos de las personas participantes y así fortalecer la confianza que éstas tienen 

en el proceso.  

El código responde al estadio inicial de construcción de la gobernanza colaborativa, en 

el que la DFG ha abierto a deliberación con el ecosistema algunas de sus decisiones y 

acciones. En este contexto, se plantea la responsabilidad exclusiva de la DFG sobre éstas. 

Sin embargo, empiezan a emerger en el think tank procesos orientados a deliberar sobre 

decisiones y acciones compartidas por todo el ecosistema, profundizando así en la 
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gobernanza colaborativa. En la medida en que el think tank avance en esta dirección, se 

irá adaptando este código para dar también cabida a formas de responsabilidad 

compartida sobre el proceso de transformación de los ecosistemas.   

 

Código de buena gobernanza 

Voluntariedad de la participación 

La participación de las personas y, eventualmente de organizaciones y otras 

instituciones, en las actividades y deliberaciones del think tank es absolutamente 

voluntaria. 

Naturaleza intencionada y deliberada del aprendizaje 

Las actividades de investigación acción, entendidas como procesos deliberativos y 

experimentales, generan evidencia y aprendizajes colectivos que deben ser asumidos 

como tales. Es responsabilidad de la Diputación Foral de Gipuzkoa poner a disposición 

los medios y los soportes necesarios para que este aprendizaje colectivo (personas 

integrantes del think tank) que incluye el aprendizaje institucional (con especial énfasis 

en equipos de la Diputación Foral de Gipuzkoa) se produzca.  

Apropiación colectiva y pública del conocimiento cogenerado 

El conocimiento cogenerado por los grupos de deliberación se sistematizará de forma 

continuada en documentos que se compartirán públicamente en la página web del think 

tank. Toda persona participante puede utilizar dichos documentos tanto en actividades 

vinculadas directamente al think tank como fuera del mismo, a condición de que se cite 

adecuadamente la fuente.  

Transparencia en la difusión y comunicación 

El think tank debe ofrecer sus resultados de manera pública y transparente con el fin de 

que otras personas y organizaciones no participantes directamente en el think tank, 

pero interesadas o concernidas por sus actividades, puedan sacar provecho y utilizar 

libremente sus resultados. A tal efecto, además de mantener la página web citada, la 

Diputación Foral de Gipuzkoa organizará acciones de difusión que faciliten el acceso 

público a las deliberaciones y resultados.   

Responsabilidad exclusiva sobre las acciones propias 
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Las personas participantes en los procesos de deliberación, que son parte de los 

ecosistemas de las políticas, pueden utilizar el conocimiento cogenerado para la toma 

de decisiones y acciones en sus propias organizaciones. La responsabilidad sobre el uso 

que cada persona participante hace de dicho conocimiento es de dicha persona, o en la 

medida en que su organización lo asuma, de cada organización.   

La aplicación del principio anterior al caso concreto de la Diputación Foral de Gipuzkoa, 

que propone y lidera el think tank, implica que en los casos en los que las personas o 

equipos de la Diputación consideren integrar el conocimiento cogenerado en el think 

tank en sus procesos de decisión y en sus acciones, el resto de los participantes no 

asumen directamente ningún compromiso en dicho proceso de decisión o en relación 

con dichas acciones.  

Naturaleza no vinculante de las deliberaciones y propuestas 

Este principio complementa a los dos anteriores. Los aprendizajes y recomendaciones 

generados en el think tank no son vinculantes para las personas participantes y las 

organizaciones a las que pertenecen. Este principio se aplica también a la Diputación 

Foral de Gipuzkoa, cuyos equipos decisores valorarán en cada momento integrar o no, 

y en caso afirmativo, cómo integrar el conocimiento generado en sus políticas.  

Asunción de la diversidad de intereses  

En procesos de transformación como los que se abordan a través del think tank emergen 

intereses organizacionales, institucionales y sectoriales diversos. Es relevante y legítimo 

explicitar estos intereses y las distintas perspectivas sobre los problemas actuales y 

futuros del territorio. Hacerlo facilita el desarrollo de una visión sistémica del territorio 

y ayuda a entender la complejidad, elementos que se han considerado consustanciales 

al desarrollo de la gobernanza colaborativa.    
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c. 18. Lan dokumentua 

 

THINK TANK 

Etorkizuneko lanaren inguruko deliberazio prozesua: 18. Lan-dokumentua 

LANAREN ZENTZUA: ESPERIMENTAZIOAK ENPRESATAN 

(2022eko Maiatzaren 19a) 

Sarrera 

Aurreko saioan (Martxoak 24an izandakoa) lanaren zentzuaren sustapenari lotutako 

gobernantzaren erronkaren inguruan aritu zen lan taldea. Lanaren zentzuaren inguruan 

enpresak sentsibilizatzeko eta haietako pertsonen lanaren zentzua garatzeko enpresa 

elkarte desberdinek izan dezaketen rolaz hitz egin zen. Horretarako Ion Gurrutxagak 

aurkeztu zuen Digitalizazio prozesuaren inguruan izandako esperientziak; zehazki, 

erabili den metodologia, Gipuzkoako eragile desberdinak hartu duten rola eta azkenik 

lortutako emaitzak. Prozesu horri buruzko bizipenak lanaren zentzuari buruzko Think 

Tank-ean aurkeztu ziren, gida/laguntza posible gisa. 

Hala ere Think Tank-eko partehartzaileak faltan botatzen zuten lanaren zentzuaren 

proiektu esperimentaletik aterako ditugun emaitzak. Emaitza hauetaz gain, lanaren 

zentzuaren garapena Gipuzkoako enpresatan hedatu ahal izateko metodologia eta 

prozesu orokorra nolakoa izan daitekeen ere faltan botatzen zen. Beraz, Maiatzaren 

19ko saioaren helburua horrela definitu zen: lanaren zentzuaren experimentazio 

prozesuaren ikuspuntu orokorra eman, amaieran izango ditugun emaitzak zeintzuk 

diren bisualizatu eta Gipuzkoako eragile desberdinak izan dezaketen rolaren inguruan 

hausnartu.  

Lanaren Zentzuaren ikuspuntu orokorra eta emaitzen aurkezpena 

Saioaren inguruan egin den memorian detaile handiagoarekin jasota dago azaldu ziren 

gaiak eta ondoren sortu zen hausnarketa. Hala ere, aipagarriak diren puntu batzuk 

azpimarratuko dira lan-dokumentu honetan; zehazki: 

1) Aurreikusten den metodologia: Ion Gurrutxagak (Martxoaren 24an) egin zuen 

aurkezpenaren input interesgarriak jaso ondoren eta lurralde mailako 

gobernantzatik proposatzen diren pausu orokorrak abiapuntu hartua, lehen 

metodologia orokor bat proposatu zen saio honetan. Lau etapa desberdin 

proposatzen dira: (i) enpresaren sentsibilizazio eta/edo aurre-diagnostiko bat, 

(ii) enpresaren diagnostiko sakona lan-ildo desberdinak zehazteko, (iii) 
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enpresaren ahalduntzea lan-ildo horiek garatu ahal dezan, eta (iv) lanketa 

prozesuaren jarraipena eta ikasketak zikloa berriro ere hasi dezan.  

2) Enpresan garatu ahal izango diren lan-ildoak lanaren zentzuarendako gakoak 

diren lau gaien inguruan joango dira: autonomia, gaitasuna, erlazioak eta 

propositoa. Gai hauek landu ahal izateko metodologia eta erraminta 

desberdinak egon daitezke dagoeneko sortuta diputazioan. Komeniko litzateke 

erraminta hauen inbentario bat eginda izatea enpresei eskaini ahal izateko. 

3) Azkenik proiektu esperimentalaren amaieran lortuko diren emaitzak zerrendatu 

ziren. Zehazki azaldutakoak honako hauek izan ziren: (i) marko kontzeptualaren 

garapena, (ii) diagnostiko erraminta bat, (iii) esperimentazioen inguruan 

ikasketa batzuk, (iv) enpresatan lanaren zentzua garatu ahal izateko 

metodologia orokor bat, (v) enpresak sentsibilizatu ahal izateko material zehatz 

bat (aurre-diagnostiko bat egiten ere lagunduko duena) eta (vi) ikasgelatan 

lanaren zentzuaren inguruan kontzientzia landu ahal izateko laboratorio / 

simulazio ariketak sortu.   

Ondorengo hausnarketa eta ekarpenak 

Aurkezpen honen ondoren deliberazio taldeari galdetu zitzaion ea faltan botatzen 

zuten emaitzen bat. Taldeak hausnartu ondoren honako komentarioak / gaiak irten 

ziren. 

1) Sentsibilizazioa eta diagnostikoa oso garrantzitsuak direla uste zuen talde 

batek. Nahiko egingarriak ikusten zuten. 

2) Beste talde batek ebaluazioen gaiaren inguruan hausnartu zuten. Izan ere, 

sentsibilizazioa, diagnostikoa eta inplementazioa nahiko argi ikusten zuten. 

Baina, ebaluazioa? Nola ebaluatu behar da. Nola eman honi jarraipena? 

Beraien ustez hori garrantzitsua da. 

3) Beste ekarpen bat gizartearen inguruan izan zen. Falta sumatu duten dimentsio 

bat da hau. Hau da, gizarteak nola ulertzen du lanaren zentzua? Zer da 

gizartean lanaren zentzuaren inguruan espero dena? Gutxi gorabehera 

enpresek nahi dutena badakigu, baina gizarteak zer espektatiba ditu lanaren 

inguruan? 

4) Beste talde baten iritziz erabiliko den tresna edo erraminta kontsentsuatua izan 

behar da. Denok sortutako zerbait izan behar da. Bestela, bakoitzak bere 

modura ulertuko du. Erramintaren garapenean hainbat aktoreek parte hartzea 

beharrezkoa ikusten da. 

5) Beste komentario baten adierazten da saioan azaldutakoa oraindik teorikoegia 

izaten jarraitzen duela. Praktika faltan botatzen da. Eraldaketa konkretua 

ikustea garrantzitsua dela. 

6) Horrez gain, baloreen inguruan ere proposamena egiten dute. Taldean behin 

baino gehiagotan atera den ideia bat da. Baloreak lan eremura iritsi baino 

lehenago garantzen direla. Beraz, pertsonen formazioak garrantzia dauka 

lanaren zentzuaren gaian. Izan ere, baloreak hor garatzen bait dira. 
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7) Azkenik beste talde baten ustez marko kontzeptuala eta erraminta konkretuak 

garatzea lorpen bat da. Beraz, zorionak! Baina, agian, telelanaren inguruko 

hausnarketa bat faltan bota da. Izan ere, hauxe da etorkizuna. Telelanak 

formakuntza eta diziplina bat behar du eta talde honen ustez gai hori ez dela ari 

jorratzen ari. 

Laburbilduz, Maiatzean izandako lan saio honetan emaitzen eta metodologiaren lehen 

aurrera pausua eman zen eta gobernantzaren inguruan izaten ari diren hausnarketekin 

bat egiten duela proposatu den metodologia. Beraz ondorengo saioetan proiektu 

esperimentala eta gobernantza partekatuaren saio bereiziak batzen joango dira poliki-

poliki proposamen berdinean.  
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d. Saioko programa 

 

THINK TANK 

ETORKIZUNEKO LANAREN INGURUKO DELIBERAZIO TALDEA  

GRUPO DE DELIBERACIÓN SOBRE EL TRABAJO DEL FUTURO 

AURREZ AURREKO SAIOA (GUNEAN), 2022ko maiatzaren 19an, 16:00tan 

SESIÓN PRESENCIAL (en GUNEA), 19 de mayo de 2022, a las 16:00 

 

SAIOAN LANDUKO DEN GAIA/ TEMA CENTRAL DE LA SESIÓN  

 
Aurreko saioan lanaren gobernantzaren inguruan aritu ginen. Lanaren sentiduaren 
inguruan enpresak sentsibilizatzeko eta haietan lanaren sentidua garatzeko enpresa 
elkarte desberdinek izan dezaketen rolaz hitz egin zen. Maiatzaren 19ko saioan think 
tankeko talde honetan gauzatzen ari den prozesuaren egoera orokorra zein den azaldu 
eta hurrengo pausoa ematen saiatuko gara: experimentazio prozesuaren amaieran 
edukiko ditugun emaitzak zein diren bisualizatzen. Horrek lagunduko egingo du datozen 
saioetan experimentazioaren ondoren egingo den politiken inplementazio prozesuaren 
metodologia; fase desberdinetan aktoreek izango dituzten rolak eta prozesuan lortu 
daitezkeen emaitzak adosten. 
 
En la sesión anterior se reflexionó sobre la gobernanza. Se habló sobre el rol que puedan 
tener las diferentes asociaciones empresariales en sensibilizar sobre el sentido del 
trabajo y en acompañar el desarrollo del sentido del trabajo en las empresas. En la sesión 
del 19 de mayo se explicará y se reflexionará sobre el estado general del proceso que se 
está desarrollando en este grupo del think tank y se dará el siguiente paso: visualizar 
cuáles serán los resultados que obtendremos al final del proceso de experimentación. 
Eso ayudará a que en futuras sesiones podamos acordar la metodología del proceso de 
implementación de políticas que seguirá a la experimentación; el rol que vayan a tener 
los actores en las diferentes fases de dicho proceso y los resultados que se podrán 
obtener. 
 
SAIORAKO AGENDA/AGENDA DE LA SESIÓN 

• Sarrera  

• Prozesuaren egoera orokorraren aurkezpena 

• Taldearen ekarpenak prozesuaren egoera orokorrari 

• Itxiera 
 

• Introducción 

• La presentación sobre la situación general del proceso 

• Contribuciones del grupo al estado global del proceso 

• Cierre 


