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Dokumentu honek Gizatearen hurrengo urteetarako 
estrategia jasotzen du.

Estrategia bat izatea da aurreikustea, halako 
abstrakzio-maila batekin eta malgutasun handiz, zer 
egingo duen erakundeak hori edo hura gertatzen 
bada aukeratutako helmuga batera egindako bidaian. 
Estrategia, beraz, ikuspegi batetik abiatzen da, gure 
erakundeak izan nahi dituen ezaugarri bereizgarriei 
buruzko amets egingarri batetik, eta gure inguruneekin 
eta eragile garrantzitsuekin erlazionatzea nahi dugun 
posizionamendutik eta eraginetik. Hala, bada, 
estrategia batek balio digu jakiteko ixa agertokian 
horrelako zerbait egingo dugula, eta zeta agertokian 
beste zerbait egingo dugula, gutxi gorabehera, 
grosso modo. Horregatik esaten dugu estrategia bat 
helburuen eta baliabideen eredu artikulatua dela (edo 
helburuena eta ekintza-ibilbideena), ingurunean eta 
antolakundean dagoen egoera eta joerak irakurri edo 
interpretatzean oinarritua, interesa duten eta horretan 
parte hartzen duten eragile guztien erabakiak hartzea 
errazten duena, eta haien koherentzia, iraunkortasuna 
eta hobekuntza lortzen laguntzen duena, eta, azken 
batean, erakundea gero eta bikaintasun handiagorantz 
eraldatzen eta aurrera egiten laguntzen duena 
(antolakundearekin duen harremanean oinarritua).

Ez dugu inoiz urte anitzeko plangintza egiteko asmorik 
izan, baizik eta, hain zuzen ere, erabilera anitzeko 
tresna bat geureganatu nahi izan dugu, hainbat egoera 
eta suposiziotan gida gisa balio diezagukeena, bai 
kanpoko inguruabarrei dagokienez, bai erakundearen 
erabakiei dagokienez.

Dokumentu honen aurkezpena
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Estrategia hori urrats hauei jarraituz egin da:

Kanpoko aholkularia sartzea eta hark Gizateak aurkeztutako 
dokumentazioa berrikustea.

Presidentearen, koordinatzailearen eta aholkulariaren arteko lana.

Gizateako laneratze-enpresa guztiei galdeketa egitea.

Inguruko eragileekin hitz egitea.

Gizateako enpresa guztietako ordezkarien bilera orokorra.

Aholkulariak enpresetara egindako bisitak eta elkarrizketak 
laneratze-prozesuan dauden pertsonekin.

Estrategiaren lehen zirriborroa egitea.

Gizateako enpresa guztien bigarren bilera.

Kanpoko eragileekin bilera.

Presidenteak, koordinatzaileak eta aholkulariak estrategiaren 
bigarren zirriborroa egitea.

Gizateako enpresek berrikustea eta ekarpenak egitea.

Behin betiko dokumentua egitea, Gizateako Batzarrean 
onartua izateko.
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Lehenik eta behin esan nahi duguna eta inoiz ahaztu behar ez duguna da 
laneratze-enpresak lan-bazterkeria eta, oro har, gizarte-bazterkeria 
existitzen direlako existitzen direla. Gure izateko arrazoia da pertsona 
batzuk, beren borondatearen kontra, gure gizarteko ekoizpen eta lan 
jardueren ertzetan edo haietatik kanpo uzten direla. Pertsona horiek, 
normalean, beren giza eskubideen zati handi bat urratuta ikusi eta 
ikusten jarraitu ondoren iristen dira gure enpresetara. Laneratze-
enpresak dira eta izan behar dute, beraz, pertsona horiek beren 
duintasuna aitortuta ikusten duten tokietako bat, beren eskubideak 
erabiltzea errazten duena eta ahalduntze-, birmoldatze- eta ongizate-
prozesu bat ahalbidetzen duena.

Laneratze-enpresak enplegu-politika sektorialaren eta inklusio 
(sozialeko) politika transbertsalaren mendeko dira. Enplegu-politika 
sektorialaren ikuspegitik, enplegua lehen mailako ondasuntzat hartzen 
da, gizarte-eskubidetzat, eta laneratze-enpresak giltzarri dira enplegu-
politikaren barruan (beste batzuekin batera, hala nola orientazioa, 
prestakuntza edo bitartekaritza). Gizarteratzeko zeharkako politikaren 
ikuspuntutik, gizarteratzea gizarteratzeko hainbat alderdi, faktore 
edo dimentsioren emaitza edo ondorio konbinatua da (lanekoa, 
harremanetakoa, finantzetakoa, administraziokoa edo beste batzuk), 
eta laneratze-enpresak tresna baliotsuak dira hainbat pertsonaren 
gizarteratze-ibilbide askotan. Laneratze-enpresak funtsezko elementu 
edo osagaia dira enplegurako politika publiko (aktibo) eta gizarteratzeko 
politika publiko (aktibo) sozialetan. Laneratze-enpresetatik igarotzen ez 
diren pertsonak laneratzeko ibilbideak badaude ere, enplegu-politiken 
eta gizarteratze-politiken ardura duten botere publikoek osagai horren 
beharra dute.

Laneratze-enpresak
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Alde horretatik, botere eta ad-
ministrazio publikoek erakunde 
sustatzaileen beharra dute, lanera-
tze-enpresak sortu eta bultzatzen di-
tuen elkartasun-ekimenaren beharra. 
Zalantzarik gabe, laneratze-enpresek 
eta haien sustatzaileek laguntza pu-
blikoa behar dute, baina ez dugu 
ahaztu behar, hasieran, erakunde 
publikoek behar dituztela enpresak 
eta haien sustatzaileak; are gehiago, 

Diru-sarrerak Bermatzeko eta Gizarteratzeko Euskal Sistemaren Legeak 
eta izapidetzen ari den Enpleguaren Euskal Legeak bermatu egiten 
dute pertsonek lan-munduan sartzeko behar dituzten laguntzetarako 
eskubide subjektibo eta galdagarria.

Laneratze-enpresak, beraz, tresna baliotsua dira enplegu- eta 
gizarteratze-politika publikoen eta gizarte zibilaren sare solidarioaren 
arteko lankidetzarako, esparru ekonomikoko ekimen sozial eta 
solidarioaren eta, beren bizitzako une jakin batean, enplegu egokia 
lortzeko zailtasunak dituzten pertsonak laneratzeko laguntza 
publikoaren arteko konpromiso-irtenbidea, eta horrek eragina 
du horien gizarteratze-prozesuan. Hori dela eta, laneratze-enpresak 
eskubideen berme publikoaren eta gizarte zibilaren ekimen librearen 
arteko sinergia-eredu dira, koprodukzioaren eta politikak elkarrekin 
kudeatzearen, lankidetza publiko eta komunitarioaren, publiko eta 
solidarioaren eta publiko eta sozialaren adibide. Balio publikoa ez 
dela soilik sektore publikoan sortzen frogatzen dute, eta ekonomia 
solidarioak ondasun komunaren eta interes orokorraren alde lan egiten 
duela. Laneratze-enpresak hirugarren sektorearen parte dira, botere 
publikoek legez sustatu eta bultzatu duten hirugarren sektorearen 
parte.

Gizarte-ekimenaren adierazpide den aldetik, laneratze-enpresak 
sortzea, garatzea eta haztea gizarte-beharren aurrean elkartasun-
sareak ekonomia-ekimenerako duen gaitasunaren mende dago; 
aitzitik, politika publikorako tresna den aldetik, laneratze-enpresak 
sortzea, garatzea eta haztea enpleguaren eta gizarteratzearen arloan 
eskumena duten botere publikoen erabakien mende dago. Ziurrenik, 
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laneratze-enpresek berezkoa dute zeharkatzen dituzten bi dimentsio 
eta dinamika horien arteko sormen-tentsioa.

Laneratze-enpresek gaur eta hemen duten diseinuaren arabera, 
laneratzeko prozesuan dauden pertsonek aldi baterako parte hartzen 
dute (gehienez ere hiru urtez). Halaber, enpresaren esparru sektorialeko 
hitzarmenak arautzen ditu. Enplegu- edo gizarteratze-politiken beste 
tresna batzuek beste ezaugarri batzuk dituzte, beste funtzio edo 
zentzu batzuk baitituzte politika publiko horien esparru orokorraren 
barruan. Nolanahi ere, laneratze-enpresen ezaugarriak, enplegu- eta 
gizarteratze-politika publikoen gainerako gailu, laguntza edo tresnenak 
bezala, ez dira aldaezinak, aldatuz eta bilakatuz joan baitaitezke.

Laneratze-enpresetatik oso hurbil dagoen errealitate bat, baina 
horretatik bereizia, enplegu-zentro bereziena da, ezgaitasunari 
buruzko politika publikoen baitakoak. Haiek hauetatik ikasten dute, 
eta alderantziz. Elkar errespetatzen dute eta elkarri laguntzen diote, 
bai eskala txikian bai eskala handian, elkartu, sustatu eta ordezkatzen 
dituzten sareen artean.
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Gizatea, okertzeko arriskurik gabe, Euskadiko laneratze-enpresek 
helburu partekatu jakin batzuk lortzeko eraikitzen duten eta ematen 
duten tresna gisa ikus daiteke. Alde horretatik, enpresa bakoitzean 
gera daitezkeen eta hala ere guztien zerbitzura jartzea erabaki 
den baliabide, aktibo, jarduera eta prozesu batzuk mankomunatu, 
mutualizatu edo bateratzearen emaitza da. Gizatea euskal laneratze-
enpresek beren autonomia estrategikoaren zati bati borondatez uko 
egitearen ondorioa da, uste baitute xede edo helburu batzuk modu 
efizienteagoan lortzen direla Gizatea eskalan enpresa mailan baino.

Baina Gizatea hori baino gehiago da, askoz gehiago. Izan ere, 
enpresek sortzen duten unetik beretik, beren borondatez, bizitza 
propioa hartzen du eta enpresen solaskide bihurtzen da. Gizateako 
prozesu, elkarrizketa, topaketa, organo, kargu eta langileek baterako 
agindua, solidarioa eta publikoa dute, enpresen bidezko interes, 
enkargu eta helburuetatik harago doana.

Izan ere, botere publikoek, lehen esan dugun moduan, laneratze-
enpresak ez ezik, subjektu kolektibo hori ere behar dute, hura 
osatzen duten parteen batura baino gehiago dena. Horregatik, 
botere publikoek, aldi berean, euskarri zuzena eman behar diote 
Gizateari (laneratze-enpresa bakoitzari sostengua emateaz gain), hau 
da, arkitektura partekatu horri aktiboki lagundu behar diote. Izan ere, 
arkitektura hori ia ezinezkoa izango litzateke enpresek baino sostengatu 
behar ez balute (horixe gertatzen da, hain zuzen ere, gure gizartean ere 
antzeko arkitektura guztiekin, hala nola alderdi politikoak, sindikatuak 
eta ugazabak elkarrekin biltzen dituztenak).

Bide batez, ulertu behar da Gizateak, aldi berean, bere jarduera, 
baliabide, prozesu edo aktiboen zati bat bateratzen, mutualizatzen edo 
mankomunatzen duela bere erakundeen aliantzetan edo geroagoko 
sareetan, dagozkion helburu nagusien bila. Horregatik guztiagatik, 
Gizatea, funtsean, artikulatzailea da, barrurantz eta kanporantz. 

Zer den Gizatea
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Laneratze-enpresen arteko lankidetza, sarea eta aliantza 
da, eta laneratze-enpresen eta beste eragile batzuekikoa 
eta beste eragile multzo batzuekikoa.

Sustapena eta berrikuntza izango lirateke Gizatearen 
bi helburu eta dinamika nagusiak. Sustapenak dimentsio 
kuantitatiboa du, hau da, laneratzeko lanpostu gehiago 
(kopurua) sortzen laguntzea. Berrikuntzak dimentsio 
kualitatiboa du, hau da, etengabeko hobekuntza 
sustatzea eta, beraz, aurrekoak gainditzen dituzten 
irtenbide berriak. Laneratze-enpresen sustapena eta 
laneratze arloko berrikuntza dira Gizatearen bi zeregin 
eta lan nagusiak.

Laneratze-enpresen sarearen sustapenari dagokionez, 
ez gara ari enpresa gehiago egon daitezen sustatzen, 
gizarteratzeko lanpostu gehiago egon daitezen baizik. 
Batzuetan, enpresa berriak sortu beharko dira, eta, beste 
batzuetan, lehendik daudenak garatu eta hazi, edo haien 
arteko lankidetza, aliantza edo elkarketa iraunkor edo 
aldi baterakoak landu.

Berrikuntzari dagokionez, Gizatea, egiten duen guztian, 
laneratze-enpresen bikaintasuna bilatzen ari da beti, 
bere ekoizpen-, laguntza-, kudeaketa- eta gobernu-
prozesuen kalitatea etengabe hobetuz, ezagutza etiko, 
zientifiko, teknologiko eta praktikoaren aurrerapenari eta 
aplikazioari esker.

Zer den Gizatea
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Billarreko metafora bat erabiliz, esan genezake 2017ko Berehalako 
Ekintza Planean asmo handiko karanbola bat marraztu genuela, uste 
genuen bezala lortu ez bagenuen ere, baina, hala ere, oso pozik 
gaude Gizatearen urte hauetako ibilbidearekin eta lorpenekin, 
batez ere seiurteko horren bigarren erdian bizitako konbultsio sozial 
eta ekonomikoak kontuan hartuta.

Marraztu genuen karanbolaren hasieran aldaketak egiten ziren 
(batez ere) administrazioetan (araudian, laguntzan edo kontratazioan), 
eta, beraz, aldaketa horietan oinarrituta eta Gizatearen gaitasun 
batzuk garatuta edo indartuta (hala nola ereduak, komunikazioa eta 
kudeaketan laguntzea), Euskadiko lurraldean laneratze-enpresen 
presentzia eta horiei esker lan-munduan sartzen ziren pertsonen 
kopurua nabarmen handitzea lortzen zen.

Sei urte hauetako dinamika erreala aurreikusitakoa baino apalagoa 
izan da laneratzea lortu den pertsonen kopuruan izandako azken 
eraginari dagokionez, baina oso gogobetegarria euskal laneratze-
enpresen ikuspegitik. Zehazki, Administrazioetan lortu diren aldaketek 
ez dute izan nahi izandako tamaina eta abiadura, baina lortu da euskal 
administrazio publiko garrantzitsuek laneratze-enpresekin duten 
jarrera eta jarduera etengabe hobetzeko dinamika.

Era berean, testuinguru horretan, funtzionamendu independenteko 
sei urte hauetan (Ekonomia Alternatibo eta Solidarioaren Sarearekiko 
emantzipatu ondoren), Gizateak gurutzaldi-abiadura oso indartsua 

Gure ibilbidea 2017az geroztik
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hartu du, eta (beste metafora bat onartzen bada) helize batek 
propultsatutako ontzi gisa eratu da, funtsean hiru pala dituena:

Uste dugu helize hirukoitzeko Gizatea hori, gaur egungo egiturarekin 
(funtsean, kontratatutako bi pertsona gehi parte hartzeko organoak 
eta lantaldeak), oso egokia eta funtzionala dela Euskadiko laneratze-
enpresa guztien eta bakoitzaren egungo tamainarako, eta enpresa 
horiek Euskadiko laneratzeko prozesuei egiten dieten ekarpen gutxi-
asko egonkortuari dagokionez duten ahalmen agregaturako.

Gure ibilbidea 2017az geroztik

Laneratze-enpresei buruzko informazioa eta 
komunikazioa kudeatzea, enpresak orientatuz 
eta gizartearen aurrean ikusaraziz.

1
Botere eta administrazio 
publikoekin hitz egitea, araudi, 
politika eta erabakietan eragina izateko 
(kontratu erreserbatuak barne).

2

Ezagutza etiko eta teknikoa kudeatzea, batez ere 
laneratzeko laguntzari dagokionez (dokumentuen 
sistematizazioa, lantaldeak eta programatutako 
eta eskatutako aholkularitza barne).

3
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Beraz, gogobetetasun-maila handia dugu Gizatearen konfigurazioarekin 
eta egungo egoerarekin eta Euskadiko laneratze-enpresa multzoarekin 
eta ingurunearekin sarean duen loturarekin. Garai inondik ere ez errazetan, 
batasuna, indarra eta eraginkortasuna erakutsi dugu. Hiru palako helize 
horrek Euskadiko laneratze-enpresei ere honako hauetan lagundu die eta 
laguntzen jarraitzen du:

 �Lan- eta, oro har, gizarte-bazterkeriako egoeretan egon diren eta 
gizarteratze-postuetan sartu diren eta sartzen ari diren pertsonen 
aniztasun, larritasun eta konplexutasun handiagoa hartzeko gai 
izan gara eta gara.

 �Lan-munduan sartzeko balio-katearen aurreko mailekiko 
(Lanbidetik eratortzea, esaterako) eta ondorengo mailekiko 
(enplegu arrunta, batez ere) konexioak kasu askotan eragiten 
duen tentsioari eusteko gai izan gara eta gara.

 �Balio ekonomiko erantsi handiagoko merkatu-hobietara 
sartzeko (eta bertan mantentzeko) gai izan gara eta izaten ari gara, 
nahiz eta merkatuetako indarrek presioa egin laneratze-enpresak 
ekonomikoki hain errentagarriak ez diren eta lan-erakargarritasun 
txikiagoa duten jardueretan (commodities) gelditzeko (edo 
horietara jotzeko).

Laneratze-enpresek eta Gizateak erronka horiei aurre egiteko duten 
gaitasunari esker, uste dugu egoera onean gaudela aurrera egiteko. 
Hala eta guztiz ere, aitortzen dugu gizarteratzeko gure enpresa-sarea 
nahi baino atomizatuago dagoela, azken urteotako krisiek euskal sare 
solidarioaren sustatze-ahalmena murriztu dutela pixka bat, eta gure 
enpresa-sarearen kudeaketa-muskulaturak indartzeko aukera duela.

Gizatearen egungo konfigurazioari 
eta egungo egoerari pultsua hartzen
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Nolanahi ere, une honetan, Gizatean, argi dago aurrera egiteko 
motibazio-giroa dagoela, erronka berriei aurre egiteko gogoa, hazteko 
gogoa, kudeaketa-muskulazioa indartzeko gogoa, anbizio osasuntsu 
eta errealista, eta, metaforikoki adierazita, hurrengo dibisiora igo eta 
beste liga batean jokatzeko borondate partekatu irmoa.

Gizatearen egungo konfigurazioari 
eta egungo egoerari pultsua hartzen
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Hausnarketa estrategikoko ariketa honetan, ezin dugu ezer 
segurtasunez esan hurrengo urteetan mugituko garen inguruneari 
buruz, baizik eta egoera desberdinak ikusten saiatu behar dugu, 
hautematen ditugun fenomeno edo joeren jarraitutasunaren 
edo mehatxuen edo aukeren hazkundearen edo larrialdiaren 
arabera. Euskadiko laneratze-enpresekin zerikusia duen guztiaren 
engranajearen funtzionamenduaren oreka erlatiboa mantendu egin 
daiteke, edo egoera batzuk gerta daitezke (aukera edo mehatxu gisa), 
haiek aldatzera bultzatzen edo behartzen dutenak. Inguruabar horiek 
zerikusia izan dezakete, adibidez, honako hauekin:

   �Lurraldeetan eta gizartean desberdintasun- eta bereizketa-
prozesuak bizkortzea, baita polarizazio ideologiko eta politikoa 
ere, eta gurea bezalako ekimenekiko eta horietan parte hartzen 
duten pertsonekiko etsaitasuna areagotu egin daiteke.

   �Ekonomia- eta lan-inguruneko aldaketak, esate baterako, 
lan finkoari dagokionez berriki egin den lan-erreformaren 
gisakoak. Aldaketa horiek positiboak dira, oro har, eta gureak 
bezalako enpresentzako erronka dira.

   �Ekoizpen-jardueren konplexutasuna handitzea eta ekonomiaren 
sektore-esparru gero eta handiagoetan sartzeko oztopo 
gehiago izatea.

   �Aldaketak migrazio-dinamiketan edo haien erregulazioan.

   �Administrazio publikoetako disfuntzioak, saturazio, ahultze edo 
desorientazioagatik (biztanleria-segmentu zabalei eragiten 
dieten arrakala digitalaren zabaltze-fenomenoak barne).

Egoeraren azterketa eta ingurunean 
hautematen ditugun joerak
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Egoeraren azterketa eta ingurunean 
hautematen ditugun joerak

   �Laneratze-enpresei aplikatu beharreko araudian aldaketak 
egitea, esate baterako, kontuan hartu beharreko hitzarmen 
kolektiboari dagokionez (laneratze-enpresei dagokien 
espezifiko bat edo enpresaren jarduera-esparru sektorialari 
dagokiona); laneratze-enpresen izaera iragankorrari edo 
finalistari dagokionez, edo laneratze-enpresetan sar daitezkeen 
pertsonen profilei dagokienez.

   �Enplegu eta inklusio politika publikoak zabaltzea edo murriztea, 
hobetzea edo okerrera egitea.

   �Guri eragiten diguten beste eragile batzuen (adiskidetsuak 
izan edo ez) jarduerak eta hurbilketak (adibidez, enplegu-
zentro berezien munduan gertatzen ari diren edo gerta 
daitezkeen mugimenduei buruz ari gara, batez ere adimen-
minusbaliotasunari buruz, norberaren ekimenez edo erakunde 
publikoek bultzatuta).

   �Gizarteratze-politikek eragindako araudi-, administrazio- eta 
antolaketa-sarean aldaketak egitea (hobeki edo okerrago, 
de iure edo de facto) (gizarteratzeko diru-sarreren bermea, 
gizarte-zerbitzuak, enplegu-zerbitzuak edo beste batzuk).

   �Gizatearentzat eta laneratze-enpresentzat erreferente izan 
diren ingurune akademiko, tekniko, antolatzaile, politiko edo 
sozialeko pertsonen erretiroa.

Nolanahi ere, hasierako testuinguru aldekoa hautematen 
dugu, amaitzear dauden laneratze-enpresentzako arau-aldaketa 
espezifikoengatik eta iristen ari den eta ekonomia sozial eta 
solidariorako konprometituta dagoen laguntza publikoagatik eta 
hainbat funtsen bidezko finantzaketagatik. Bestalde, diru-sarrerak eta 
enplegua bermatzeari buruzko euskal lege berriek aukerak ere eskain 
ditzakete, bereziki toki-eremuan. Ez dugu uste geure buruari iruzur 
egiten diogunik etorkizun handiko egoera hau oso hurbil eta egiazkoa 
delakoan bagaude.
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Nolanahi ere, ikuspuntu estrategikotik, orain arte egindako ibilbidearen 
balorazio ona ikusita, arrazoizkoa dirudi, hasieran, hiru palako 
helizearekin eta orain arte emaitza onak eman dituen Gizatearen 
egiturarekin nabigatzen jarraitzea. Inguru egonkor samarrean eta 
bulkada indartsurik (barrutik) edo trakziorik (kanpotik) ez dagoenean, 
Gizatea hiru gaitasun horiek funtzionatzeko, garatzeko, indartzeko 
eta hobetzeko agenda batez baliatuko litzateke:

Informazioaren eta komunikazioaren kudeaketari dagokionez 
(laneratze-enpresak orientatu eta ikusarazteko), aurrera egin 
daiteke, batez ere arlo hauetan:

• �Inbertitzen jarraitzea (batez ere denbora) enpresen arteko ezagutzan 
eta konfiantza sortzen.

• �Laneratze-enpresa guztiek partekatzen dituzten balioak, esanahiak 
eta sinboloak eraikitzen jarraitzea, hirugarren sektoreko erakundeen 
nortasun-ezaugarrietatik abiatuta.

• �Lan egitea gizartean nabarmenago hazteko eta gure gizarte-
ingurunean laneratze-enpresak balioetsiak izan daitezen.

• �Ahalegin berezia egitea gure informazioarekin eta komunikazioarekin 
enpresa arruntera iristeko (sindikatuak barne).

• �Gizatearen eta laneratze-enpresen eraginaren ebaluazioan aurrera 
egitea (tresna eta aplikazioak garatuz).

1

Gizatearen planteamendu estrategikoa

1
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Araugintzan, politiketan eta erabakietan eragina izateko, 
botere eta administrazio publikoekin izandako elkarrizketari 
dagokionez, funtsean honako hauek izango lirateke:

• �Laneratze-enpresen gai espezifikoan eragiteaz gain, enplegu- eta 
gizarteratze-politiketan sartzea.

• �Harreman ona dugun administrazioekin eta eragileekin harreman 
ona izaten jarraitzea.

• �Administrazio eta eragile gehiagotara iristea (tokiko garapen-
agentzietan eta, bestetik, Araban).

• �Erreserbatutako kontratuen alde lanean jarraitzea.

• �Asmo handiagoko proiektu bat artikulatzen saiatzea, bere garaian 
Ituna izan zitekeen bezala.

Gizatearen planteamendu estrategikoa

2
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Ezagutza teknikoaren kudeaketari dagokionez, batez ere 
laneratzeko laguntza arloan (baita produktiboa eta etikoa 
ere), honako hauek izango lirateke:

• �Integrazio bertikala hobetzeko lan egitea (pertsonak laneratzeko 
ibilbideetan sartzeko enpresaren aurreko eta ondorengo urratsei 
dagokienez): Lanbidetik eratortzea, gizarte-zerbitzuetatik eratortzea, 
gaitasuna egiaztatzea, laguntza bidezko enplegua, enplegu arruntera 
pasatzea, batez ere.

• �Integrazio horizontala hobetzeko lan egitea (batez ere laneratze-
enpresa bateko lanean oinarritzen den gizarteratze-prozesua duten 
pertsonen gizarteratzearen beste dimentsio batzuetan Gizateak 
duen eragina gehiago proiektatuz). Funtsean, gizarte-zerbitzuekiko 
ibilbide mistoetan pentsatzen ari gara.

• �Berrikuntza teknologikoa eta soziala bultzatzea laneratze-enpresen 
eta, oro har, enplegu- eta gizarteratze-politiken esparruan.

Hiru palen mantentze- eta hobekuntza-gako horiek dituen helizea 
daukan Gizatea batekin jarraituko bagenu, horrek esan nahiko luke 
ez garela mehatxu edo aukera bereziak hautematen ari, eta, gure 

3
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ustez, etengabeko hobekuntza inkrementalaren bidez, gauzen egoera 
funtsean azken urteotan lortutakoaren antzekoa izatea dagokiola. Hala 
ere, estrategikoki, aktibatu, garatu eta indartu daitezkeen beste hiru 
funtzio identifika ditzakegu, eta horrek, hipotetikoki, lau, bost edo 
sei palako helize batek (edo, agian, hiru palako bi helizek) bultzatutako 
ontzi batera eraman gaitzake, nahitaez egitura handiago batekin. Hiru 
pala berri horiek honako hauek izan litezke:

�Informazioa, ezagutzak, harremanak, aliantzak eta markak 
kudeatzea, laneratze-enpresen produktuak eta zerbitzuak 
merkaturatzeko (gizarte-merkatu batean eta, batez ere, 
gizarte-merkatu horretatik harago).

Ezagutza eta erabakiak kudeatzea (elkarlanaren bidez 
partekatutako zuzendaritza), enpresen gerentzia- 
edo zuzendaritza-prozesu orokorrei dagozkienak, 
euskal laneratze-enpresen (edo batzuen) erabaki eta ibilbide 
estrategikoak hitzartu eta kontzentratu ahal izateko.

Laneratze-enpresen eta Gizatearen jardueraren 
eta egituren ezagutza, prozesuak, aliantzak, laguntzak 
eta finantziazio-jarduerak (fiskalitatea barne) kudeatzea.

Logikoa denez, badakigu mehatxu edo aukera jakin batzuen arabera 
edo, nolanahi ere, erabaki batzuen edo besteen arabera, euskal 
laneratze-enpresek erabaki bat hartu ahala, elkarren artean bateratu, 
mutualizatu edo mankomunatuko balute, helizearen lehenengo hiru 
palekin (informazioa, eragina eta akonpainamendua) zerikusia duenaz 
gain, horrek zerikusia izango duelarik, seguruenik, beste paletako 
batekin, birekin eta hirurekin (merkaturatzea, gerentzia), paradigma 
aldaketa bat esperimentatzen ariko ginatekeela, eta beste Gizatea 
batera eta euskal laneratze-enpresen beste egoera batera iritsiko 
ginatekeela. Goazen zatika (eta, hipotetikoki, pala horiek instalatzeko 
ordena berean):

1

2

3
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Merkaturatzeari dagokionez, kontua izango litzateke, hala 
badagokio, marketin-funtzioak bateratzea eta laneratze-
enpresen arteko aliantzak, sinergiak eta ondorio biderkatzaileak 

sustatzea, eta, betiere, gaur egungo edo etorkizuneko bezeroen 
beharrak eta eskaerak irakurtzeko eta aztertzeko gaitasuna bultzatzea, 
bai eta haien posizionamendua edo marka-irudia ere, ahal bezain zabala 
den merkatu batean: kontua izango litzateke gizarteratze-enpresen 
produktuen eta zerbitzuen merkaturatze-ziklo osoan eragitea (merkatu-
hobiak aurkitzeko prospekziotik hasi eta markaren kudeaketaraino, 
baita Gizatea markarena ere, aldi baterako), gizarteratze-enpresen 
artean gertatzen diren merkataritza-harreman horien zatia barne.

Gerentziari dagokionez, hala badagokio, gerentzia-jakintza 
eta -estiloak eta zuzendaritza-ekintza bera (gerente-eskola 
baten, gerente-talde baten edo antzeko tresna baten bidez) 

lerrokatu beharko lirateke, hau da, interlankidetzak, aliantzek 
eta elkartzeek (aldi baterakoak edo iraunkorrak) aurrera egiteko, 

laneratze-enpresetako eta erakunde sustatzaileetako liderrek parte 
hartu beharko dute nahitaez. Identifikatzen diren eta identifikatzen 
ditugun subjektuetatik abiatuta, subjektu kolektiboak eraikitzea 
beharrezkoa iruditzen zaigun muskulazio-prozesu bat da, eta ez da 
bere kasa egiten: egin, egin behar da, eta, neurri batean, egungo 
nortasunen gordailuzain eta bermatzaileek egin behar dute.

Finantziazioari dagokionez, oraindik urrun gaude dirua 
elkarrekin jartzeko unetik, edo Gizateak (adibidez, abalen bidez) 
laneratze-enpresetan inbertitzeko finantziazio-prozesuetan 

konprometitzeko unetik. Hala ere, Gizatearen prozesuetako 
batzuk laneratze-enpresetarako fiskalitatearen eta finantziazio 

publikoaren (eta, agian, pribatuaren) munduan gehiago sartzeko erabil 
daitezke.

4
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Aurreko planteamendu estrategikoen arabera, gaur egungoaren 
antzeko egituratik askoz egitura handiagora doan tartea izango 
genuke, beste eskumen- eta teknologia-profil batekin eta finantziazio 
publikoarekiko autonomia handiagoarekin (dibertsifikazioa, sarrera, 
administrazioen artean).

Gaur egun dauden egituren funtzionamenduari (zuzendaritza-
batzordea, akonpainamendu-tekniken lantaldea eta etika-batzordea, 
batez ere), garapen estrategikoaren arabera, produkzio- eta 
merkaturatze-prozesuei eta kudeatzaile-talde edo -eskolari lotuago 
dauden pertsona teknikoen taldea gehitu ahal izango litzaioke).

Urteko planak eta memoriak kontuan hartuta lan egingo litzateke.

Ezagutzako aktiboei dagokienez, hauek dira une honetan nagusiak: 
kode etikoa, akonpainamendu eredua, enplegagarritasun faktoreen 
eskala, gizarteratze ibilbideak kudeatzeko web aplikazioa, enplegu 
arruntari laguntzeko programa, laneratze-enpresaren ondorengo 
jarraipen sistema eta komunikazio plana. Zaindu beharreko aktiboak 
eta beste batzuekin osatu beharrekoak.

Hainbat egituraren barne dago, eta horien artean aipa daitezke Sareen 
Sarea, Laneratze Enpresen Elkarte Enpresarialen Federazioa, Euskal 
Gizarte Ekonomia Sarea eta Finantza Etikoen Elkartea. Administrazioen 
mahai, kontseilu eta batzordeez gain. Hor, elkarrizketaren eta parte-
hartzearen eraginkortasuna da erronka nagusia.

Gizatearen egitura
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Gizatea aginte-koadro bat eraikiz joango litzateke, jasoko lituzkeena 
adierazle nagusiak (eta estandarrak), bai objektiboak bai subjektiboak, 
bere funtzionamenduaren eta ondorioen alderdi desberdinei 
dagokienez (bai alderdi batetik bestera hartuta, bai batzuk besteekin 
erlazionatuta):

• �Gizatearen jardueretarako lortutako baliabideak.

• �Enpresek Gizatearen bizitzan parte hartzea.

• �Gizatearen jarduerak (palei erreferentzia eginez).

• Eskura dauden ezagutzako aktiboak.

• Gizatearen eta beste eragile batzuen arteko harremanak.

• �Gizatearen jardueraren bidez zuzenean lortutako emaitzak.

• �Laneratze-enpresetatik igarotzen diren pertsonen eta beste 
batzuen laneratze-inpaktua.

Seguru asko, adierazle eta estandar berriak formulatu ordez, orain 
Gizatearen planetan, memorietan eta, oro har, dokumentazioan 
daudenak birformulatu, hobetu eta osatuko dira.

Gizatearentzako aginte-koadro baterantz
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Azken hiru urteei begiratu besterik ez dugu egin behar izan 
ditugun testuinguruen konplexutasunaz, ziurgabetasunaz eta 
aldakortasunaz jabetzeko; besteak beste, honako fenomeno hauen 
artean: covid-19aren pandemia eta horren erantzuna zientzia eta 
politiketatik; ekonomia globalizatuaren funtzionamenduaren eta 
lehengaien, energia-iturrien, klimaren eta ingurune naturalaren arteko 
tentsio gero eta handiagoak; Ukrainako gerra eta beste gerra batzuk; 
demografia-aldaketa gizarte urtetsu batean; inflazioaren igoera eta 
diru-politikako aldaketak; edo aurrerapen teknologikoen eta haien 
erabilera gobernatzeko gaitasunaren arteko desoreka gero eta 
handiagoa.

Ezaugarri horietako testuinguru batean, Gizatea gai izan da Euskadiko 
laneratze-enpresekin eta, oro har, enplegu- eta gizarteratze-politikekin 
zerikusia duen orotan artikulatzaile, sustatzaile eta berritzaile gisa 
indartzeko. Gurutzaldi-abiadurako txalupa gisa egin du hori, hiru 
palako helize batekin: etengabe informazio garrantzitsua bideratuz 
laneratze-enpresetara, haien artean eta haietatik; harreman estua izan 
du, eta eragina izan du interesa duten eta inplikatuta dauden eragile 
guztiekin; eta ezagutza etiko eta teknikoaren kudeaketa, bereziki 
akonpainamenduaren arloan.

Orain dugun osaera eta egitura mantenduz, hiru pala horiek 
mantentzeko, hobetzeko eta garatzeko agenda argia eta egokia dela 
uste dugu. Hala ere, Gizatea, gaur egungo egoerarekin eta inguruko 
erronka garrantzitsuen identifikazioarekin, osatzen dugunon 
gogobetetze-maila beretik beste maila batera igotzera, beste liga 
batean jokatzera eramango gaituen prozesu bat egiteko motibazioa 
sortzen da.

Hala, gure helizearen hiru palen funtzionamenduak ematen digun 
sendotasunean oinarrituta (informazioa, eragina eta akonpainamendua) 
eta aukera-leihoak aprobetxatuz edo sortuz, identifikatutako hiru pala 
berriak (merkaturatzea, gerentzia, finantzaketa) instalatzen, hobetzen 

Laburpena, ikuspegia eta ondorioaGizatearentzako aginte-koadro baterantz
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joan gaitezke, hurrenez hurren, egitura aldatuz eta, batzuetan, 
proiektu, konfigurazio, kokapen eta eragin kuantitatibo eta kualitatibo 
desberdinetara iritsi gaitezke.

Ziur aski, lehenengo hiru palek zerikusi handiagoa dute gizarteratze-
enpresekin politika publikoko tresna gisa, eta etorkizunean gehiago 
lantzeko planteatzen diren hirurek zerikusi handiagoa izango lukete 
gizarteratze-enpresekin enpresa-ekimen gisa. Dokumentu honen 
hasieran esan bezala, gizarteratze-enpresen eta Gizatearen giltzarria 
anbizioen arteko sinergian dago eta egongo da. Horrela, etorkizunari 
begira batzen dira gure nortasuna, gure ikuspegia, gure estrategia 
eta gizarteari eta, bereziki, laneratze-prozesuan dauden pertsonei 
ematen diegun balioa.

Gizatea
Estrategia 2030 horizontea


