
Begirada kooperatiboa gizartearen
etorkizuneko erronkei.

Ispilu
kooperatiboa
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JOKABIDE KOHERENTEA JOKABIDE DESEGOKIA

Gobernantza Gobernantza

Politikak eta planak lan-talde anitz gisa onartzea (esta-
mentu guztietakoak).

Exekutiboen plana onartzea. haiek aurkezten dituzte eta 
ez dago eztabaidarik.

Zuzendaritza-portaeren jarraipena eta zuzenketa. Gauzak ondo doazen bitartean...

Emaitzen banaketa, enplegua sortzera, kooperatiba 
garatzera eta etorkizunera eta gizarte-hazkundera 
bideratua.

Bazkideek batzarrean eskatzen dutena, subiranoak 
direlako, nahiz eta kooperatiba ahultzea ekarri.

Printzipio kooperatiboak gogoraraztea eta eztabaidatzea. Eztabaida konplexuak dira, eta inoiz ez da une egokia.

Zuzendarien kudeaketa Zuzendarien kudeaketa

Gardentasuna enpresa-kudeaketan, gizarte-organoek 
hobeto uler dezaten lagunduz.

Era interesatuan jakinaraztea, exekutiboari interesatzen 
zaiona.

Pertsonen kudeaketa inklusiboa, haien garapena 
sustatuz.

Hurbilen dauden pertsonekin lan egitea eta baliabide 
marjinalak (denbora eta dirua) erabiltzea ekipoak garat-
zeko.

Balioak eta proiektu sozioenpresarialak bideratutako 
kudeaketa-planak (balioa sortu eta banatu).

Emaitza ekonomikoak lehenestea, kooperatiba-organoek 
hori balioesten dutela ulertuta, eta gainerako guztiak 
baztertzea.

Pertsonak, kudeaketaren erdigunean eta proiektu koope-
ratiboa izateko arrazoia. Pertsonak, kudeatu beharreko baliabideak dira.

Balio eta printzipio kooperatiboak eraginkortasun ekono-
mikoaren aurretik.

Soldata bidegabeak erabiltzea edo hornitzaileak ustiatzea 
kudeaketa-arrakasta gisa.



 

Kudeaketa indibiduala Kudeaketa indibiduala

Erantzukizuna eta autoexijentzia. 

Etengabe bere burua prestatzen, enpresa-proiektuari be-
rrikuntzak ekarriz eta beste pertsona batzuen garapenean 
lagunduz.

Banakako kezka baino ez, kooperatiben errealitate globa-
lean sartu gabe. Ni neurera, ez dut istilurik nahi.

Nire soldata bidezkoa, proportzionala,  eta solidarioa da. Gehiago irabazi nahi dut. nik gehiago egiten dut, gehiago 
merezi dut. Nik nire produktibitatea neurtzen dut.

Nire inguruaz kezkatzen naiz, konpromisoa bilatzen dut 
eta laguntzen dut. lankidetza eta elkartasuna bilatzen 
ditut. Zorionekoa naiz.

Nire kooperatiba ondo doa eta gainerakoa berdin zait. 
Onenak gara eta gure meritua da.

Nire ingurunea hobetzen dut eta gaizkien daudenei la-
guntzen diet.

Nire zergak ordaintzen ditut eta nire kooperatibak diru 
bat gizarte-ekintzarako erabiltzen du. Gainerakoak, politi-
karien arazoak dira.

Bazkideek bizi-zikloak izaten ditugu. Zer gertatzen da 
nire inguruan? Nola irekitzen ditugu elkarrizketak gertat-
zen denari adi egoteko?

Pertsonen erantzukizuna giza baliabideen sailarena da. 
absentismoa eta arazo pertsonalak haien kontua dira.

Kontseilu sozizaletan eta errektoreetan parte hartzen dut. 
 
Neure balioetatik,  printzipio kooperatiboak betetzea 
eskatzen dut.

Pasiboki jokatzen dut. Niri, zenbat irabazi dugun, soldata, 
interesak, erretornoak eta oporrak baino ez zaizkit intere-
satzen. Arazoak exekutiboarenak dira.

Gure enpresa-proiektua sakon ulertu nahi dut, zergatik 
hartzen ditugu erabaki jakin batzuk? zergatik irabazten 
dugu irabazten duguna eta zenbat iraungo du? noren 
kontura?

Ez dut asko jakin behar zer proiektu kooperatibotan na-
goen. Zaila egiten zait ulertzea.

Taldean lan egiten dugu. Elkarri laguntzen diogu.
Ez naute kezkatzen pertsonen gehiegikeriek. 
Zuzendaritza-taldea arduratu behar da arazoak 
zuzentzeaz. Pasiboa naiz, eta, batzuetan, estaltzailea.

Hau hobeto egin daiteke? Nahiago dut esaten badidate nola egin.

JOKABIDE KOHERENTEA JOKABIDE DESEGOKIA

KONPROMISO KOHERENTEAKBALIO KOOPERATIBOETATIK

Pertsonak erabakien erdigunean. 
Epe luzerako erabakiak hartzea. 
Bazkiderik garrantzitsuena 
kooperatiba da. Funts propioak 
indartzea. 
Proiektu kooperatiboa ekonomia 
indibiduala baino lehen. 
Lidergo kooperatiboak.

Elkartasuna. 
Interkooperazioa. 
Partaidetza. 
Gizartearekiko konpromisoa. 
Epe luzerako proiektua.
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HEZIKETA MAILA (2019)
 
INGURUNERA EGOKITUTAKO HEZIKETA-MAILA ONERAKO ETA 
TXARRERAKO.

[11 .  GRAFIKOA]
Iturria: Eustat.

G o i  e t a  E r d i  m a i l a 

P r o f e s i o n a l a

MKEk prestakuntzaren alde egin duen apustu historikoa azpimarratu 
dugu, baina 11. grafikoak beste zerbait erakusten digu, prestakuntza 
horren tipologiari buruz. Debagoiena eta Goierri eskualdeak argi eta garbi 
nabarmentzen dira lanbide heziketan, gainerako lurraldeei dagokienez. 
Enpresek, batez ere industriakoek, enplegugarritasun erraz eta azkarreko 
prestakuntza eskatu dute, eta pertsonek eta prestakuntza-zentroek zuzen 
erantzun dute.

Bestalde, Debagoienako eta Goierriko biztanleek goi-mailako 
prestakuntzan defizit konparatiboa dutela egiaztatu da. Segur aski, 
eskualdeko enpresek horrelako pertsonentzat itxaropen profesionalik ez 
izatea izango da arrazoietako bat, prestakuntza-maila handiko pertsonak 
hiriburuetara eta kostaldeetara migratzeko efektuarekin batera, eta migrazio 
hori oso garrantzitsua da.

Prestakuntzan ere, beharrezkoa da epe labur eta luzeaz hitz egitea. 
Epe laburrean,  enpresen lanbide-heziketako eskaerei erantzun egokia 
eman behar bazaie ere, enpresen eta gizartearen etorkizuneko erronkei 
erantzuteko, prestakuntza-profil desberdinak dituzten pertsonak beharko 
dira. Arizmendiarrietak etorkizuneko prestakuntzaren aldeko apustua 
egin zuen lehen kooperatibistekin. Ez zen soilik denbora hurbilean zegoen 
beharrari aurre egitea, baizik eta zegoen errealitatea aldatzeko gai ziren 
pertsonengatik apustua egitea.
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Bazkide-enpleguaren bilakaera 

MONDRAGONeko enplegu globalaren bilakaeran ikusten den joera 
eta enplegu kooperatiboan duen isla (bazkide kooperatiboak) aztertzea 
lagungarria izan daiteke kooperatiben etorkizunean izango dituen 
ondorioak baloratzeko.

LagunAro  BGAEaren memorietan eta MONDRAGON Korporazioaren 
urteko txostenetan (publikoak dira eta sarean daude), elementu 
interesgarri batzuk azter daitezke:
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U s t i a p e n  b i k a i n a ,  e g u n g o  p r o d u k t u ,  m e r k a t u  e t a 
n e g o z i o e t a t i k  e t e k i n a  a t e r a z .

N a h i k o  m i a k e t a  l a n  e g i t e a  e t a  e t o r k i z u n e k o  n e g o z i o 
a u k e r a  b e r r i e n  b i l a k e t a  a r e a g o t z e a .

[16.  GRAFIKOA]
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B i k a i n t a s u n 
o p e r a t i b o a , 

p r o d u k t i b i t a t e a , 
e f i z i e n t z i a , 

e g o n k o r t a s u n a , 
i n e r t z i a .

E p e  l a b u r r e r a  e t a 
a u r r e i k u s  d a i t e k e n a .

A l d a k e t a r e n  b i l a k e t a , 
a p u s t u a ,  a r r i s k u a , 
e s p e r i m e n t a z i o a , 

b e r r i k u n t z a , 
m a l g u t a s u n a .

E p e  l u z e r a 
e t a  z a l a n t z a 

g e h i a g o r e k i n . 

U S T I A P E N A

M I A K E T A

[17.  GRAFIKOA]
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FAMILIEN ARTEKO DESBERDINTASUN TXIKIAGOA

[24.GRAFIKOA]
Iturria: Eustat
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[27.  GRAFIKOA]
Iturria: Eustat
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Zein dira aurre 
egin beharreko 

ETORKIZUNEKO 
erronkak?

Zein BALIOEKIN 
egingo diegu 
aurre erronka 

horiei?

Zein da, egoera berri  
horretara, hobekien 

egokitzen den  
ENPRESA-EREDUA?

Zein da 
beharrezko 

PRESTAKUNTZA 
eredua?

Zer LIDERGO 
mota behar dugu? 
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Mentoring eta coaching tresnak erabiltzeaz gain 
(MONDRAGONek bere inguruan dituen baliabide 
guztiak aprobetxatuz. Lan horretan, jardunean 
ez dauden kooperatibistek zeregin garrantzitsua 
izan dezakete), 'lagun-sistema' bat indartzea, 
non pertsonek elkarri laguntzen dioten eta beren 
esperientziak eztabaidatzen dituzten, ikaskuntza-
ekitaldi formaletatik harago. Urteetan zehar, 
MONDRAGONeko prestakuntza-ekitaldi formaletan 
parte hartu duten pertsonek harreman-zirkulu 
oso interesgarriak izan dituzte. Gertaera formalek 
harreman informal asko sortzeko balio izan dute. 
 
Enpresa askok erabiltzen ari diren "Buddy" irudia 
(sartzen diren pertsonen garapenerako izendatutako 
pertsona bat definitzen duen ingelesezko hitza), 
kooperatiben balioak barneratzeko, aukera ematen 
dio edozein erakundetan sartzen den pertsonari, 
eta euskarri eta orientazio orokor gisa balio dio. 



Zein dira aurre 
egin beharreko  

ETORKIZUNEKO 
erronkak?

Zein 
BALIOETATIK 
egingo diegu 
aurre erronka 

horiei?

Balioa  
SORTZEKO 

eredua

Zein da, egoera berri 
honetara, hobekien 

egokitzen den
ENPRESA-EREDUA?

Balioa 
BANATZEKO 

eredua

Zein da, 
beharrezko 

PRESTAKUNTZA 
eredua?

Zer LIDERGO 
mota behar dugu?
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