
Hezkuntza kooperatiboa funtsezko tresna da 
MONDRAGONen proiektu sozioenpresariala garatzeko 
eta etorkizuneko kooperatibak eraikitzeko. Gaur 
egungo testuinguru ekonomiko eta enpresarialak 
etengabeko aldaketa eta egokitzapena eskatzen 
ditu: belaunaldi-erreleboa, talentua erakartzeko eta 
atxikitzeko lehia, nazioartekotzea eta digitalizazioa 
dira, besteak beste, kooperatiben mahai gainean 
dauden erronka nagusiak. Erronka horiei erantzuteak 
gaitasun ekonomiko eta enpresarialak garatzea 
eskatzen du, baina baita kooperatiben identitate 
eta egiteko modu propioak indartzea ere.
TU LANKIDE

MONDRAGONen 
etorkizuna eraikitzeko 
tresna HEZKUNTZA KOOPERATIBOA
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Bi hamarkadako 
ibilbidea
<0-1&-.)1$-.$##)-.&+6-=>?@ABC>?$*-,#+$&*-1&#&:&'
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0$!4-.$%+$&*-.$%+$4-5$0*,!+0&-*(("$#&+).(&!-,##&+%-*,&'
3)+&+).(&-$:&+$&-$+&-"#(/#&:&-0$5&+0&*-&.)&!-9&#+0$&6-

>#1,+)*-5(!&4-)&-.)-5&:&#*&1&*(-).)3.)1$&-$/)!-1&6-
J#(/#&:&-$+&-$*):$!-,/&#)-9&##)-1)#&-:&#+;&!4-$+&-"#$%'
+&*,!+0&'$*(%)%+$:&-/$#(-$+&-0&.&3&/(&-$#&)*)-1&4-.&0*)'
1$-.$##)$!-5&##$#&+)*-5&%)-$+&-/(.$#!&!+0&'(#/&!($+&*(-
*)1$$!-"#$%+&*,!+0&#&-$+&-3)1$#/(&#$!-/&#&"$!$#&-&#+$6

K.)3.)1$-5(##$*-()!&##)-%$!1(&-,+0)-1,6-L&)!&-5,##$!'
/(-,##&+%&-$:&+$*(-,!$&-$#$-.&1&6->#&)!-$##(!*&-$0-1&-
%()3)*-"#$%+&*,!+0&'"#(/#&:&-/$5)&/(-$%*&)!+0$&4-.&)'
0)*-$+&-$+$!/&.$*(-D(#:&*,!+0&-*(("$#&+).(&#$!-$%'
+#&+$/)&-.&+$#&-9&,0)-$/)+$&6

Kooperatiban sartu,  
garatu eta ikasten 
jarraitzea
K*,%"$/)-5(##$*-"$#+%(!&#$!-).)3.)1$-(%(&#)-.$/)#&+0$&-
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.(&*-)0&+$&-.$#:&+,-.$5&#-1&6
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#(-,3$#+,4-.$#$/&!&+,-$+&-$/,!$#&+,-.$5&#-1,6-<+&-5(#)-$0-1&/(*)$-%()3)*-
.$3&,!&31)-.$##)$)2-*(("$#&+).&!-,#+$&*-1&#&:&+0&+$!-.&0*)1$$*-$#$-&3'
1)&!'&31)&!-5&,%!&#+,-.$5&#-1,+$-0$#-$%&!-!&5)-1,$!-.&0*)1$-)0&+$&*4-
0$#-$*&#"$!-$/)+$!-1)(+$!-.&3)(-*(("$#&+).($*-$/,!$#(*(-9&#1,!&#)-$+&-
!(3&-.$##)+,-1$0&*$+$!-"#()$*+,&#$*)*(-*(!"#(:)%(&6

Kooperatiba baten etorkizuna ez da soilik emaitza 
ekonomikoen edo negozio-estrategiaren arabera 
eraikitzen. Pertsonen gaitasunak, lidergoa, gobernantza 
eta kultura kooperatiboa ere etengabe elikatu behar 
dira. Eta horretan, hezkuntzak funtsezko zeregina du.
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Orain erronka ez da 
soilik prestakuntza-
programa gehiago 
eskaintzea, baizik eta 
etengabeko formakuntza 
kooperatiboaren estrategia 
batera jauzi egitea.
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.$#!&!+0&-$+&-*,3+,#&-*(("$#&+).(&-$#$-$+$!/&.$-$3)'
*&+,-.$5&#-1)#&6-<+&-5(##$+&!4-5$0*,!+0&*-D,!+%$0*(-
0$#$/)!&-1,6

7,##$!/(-$##(!*&4-.$#&04-$/)!1&*(-).)3.)1$&-&.)&'
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.(&#$!-$%+#&+$/)&-)!+$/#&3&-$#&)*)+0$&-1&2-"$#+%(!&*-
*(("$#&+).&!-%&#+,4-/&#&+,4-"&#+$-5&#+,-$+&-3)1$#/('
$#&!+0,*)0,!&*-5&#+0$!-1)+,$!-).)3.)1$-(%(&!-0$5&#4-
5$0*,!+0&-*(("$#&+).(&-%)%+$:&+)*(&-)0&!-1&1)!6-7(#)'
;$-.&)+&4-&0*$!-.&+$&!4-/&,#*(-*(("$#&+).&*-)!1&#+0$&0-
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!"#$"%&'($&')*(+$)$&$(',--.(%&$)/-&%(+'$%&+01)0)-&'
(%%-+,&'+&2"0)($&,-'/&$'*&'345678945(+$:&$;'5-#&'
(%&+$:"$(+'*)-'<-%1&,"+$:&,'(%%-+,&'=-%%)>
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*)+0$!-$+&-+#&!%:)+)+0$!-1)#&6-C,#$-!(#+&%,!-"#(")(&-
5&)!.&+-$%"&##,+&!-)%3&+0$!-1&2-3)1$#/('$%+)3(&!4-/(.$#'
!&!+0&!4-$#&.&*)&*-5&#+0$*(-:(1,&!4-+&31$'1)!&:)*$'
+&!4-)!D(#:&0)(&-"&#+$*&+0$*(-:(1,&!4-"#()$*+,-*(('
"$#&+).(&#$!-0$#+&#&*(&!4-!&##&+).&-*(3$*+).($+&!N-
O)%+$:&-(%(-.&+-1&6

O)%+$:&-5(##$+&!4-"#$%+&*,!+0&-*(("$#&+).(&*-3$*,-
$%&!/,#&+%,&-1,P-$##$:)!+&-"(+$!+$&-1&6-7)#,-&#1&+0-
!&/,%)-3&!+0$!-1)+,2

Q- <0&/,+0&2-$#$1,-*(("$#&+).(&#$!-$0&,/&##)&*4-
&#&,1)&#$!-3(/)*&-$+&-"#)!+0)")(&*4-=>?@ABC>'
?$!-%&#$+0$&4-!(!1)*-/&+(0$!-$+&-!(#&-/(&0$!4-/)'
0&#+$&#)-$/)+$!-1)(/,!-$*&#"$!&N-7&)!.&+-/&)6

Q- 7&,%!&#*$+&2-1)+,/,!-$##(!*$!-)!/,#,&!-$#&!'
+0,!&*-&*+).&+0$&6

Q- J&#+$*&+0$&2-:(1,-1)&3(/)*(&!4-.$%+$-.&0*)1$-
.&+0,$*)!4-$3*&#-$!+0,!$0-$+&-$3*&##$*)!-$#&)*)06

<0&/,+0&4-5&,%!&#*$+&-$+&-"&#+$*&+0$*(-:(:$!+,&*-
/&##&!+0)+%,&*-1)#&4-$/,!$#(*(+)*-1)%+&!+0)&-5&#+0$*(4-
!&##&+).&*-.$##)+0$*(-$+&-0$!+0,&-3&!+0$*(6-J$#%"$*+)'
.&-5&#+0$#&-$#&:&+$!-/&)+,0+$-$+&4-&%*(+&!4-1&,*&/,'
!&-.&3)(&!-9&#+0$!-$#$-3&/,!+0$!-1)/,+$6

Zigor Ezpeleta 
MONDRAGONEN GESTIO  
SOZIALEKO ZUZENDARIA

Hezkuntza kooperatiboaren estrategia integralak 
pertsonaren ibilbide osoari erantzun behar 
dio, baina baita kooperatibaren eguneroko 
jardunari ere. Izan ere, kultura eta identitate 
kooperatiboak ez dira prestakuntza-saioetan 
bakarrik eraikitzen: lidergoan, gobernantzan, 
erabakiak hartzeko moduan eta bazkideen arteko 
harremanetan ere etengabe garatzen dira.
Horregatik, hezkuntza kooperatiboaz hitz egitean, 
ez da nahikoa programa eta ekimen zehatzak 
zerrendatzea. Garrantzitsua da ulertzea zer ekarpen 
egiten dion prestakuntzak kooperatibaren proiektu 
sozioenpresarialari, nola laguntzen duen kultura 
kooperatiboa indartzen eta zer-nolako ibilbidea 
eskaini behar zaion pertsonari, bazkide berria 
denetik lidergo-erantzukizunak hartzen dituen arte.

Hezkuntza kooperatiboa,  
eguneroko kulturan txertatuta

“ Prestakuntza kooperatiboak zubi-lana egin 
behar du: jasotako ondarea balioan jarri, 
gaur egungo erronketara egokitu eta datozen 
belaunaldiei kooperatiba hobea eraikitzeko”
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3.
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R)1$#/('"(%+,$+&!-1&,1$!-"$#+%(!$!-"(#+&$#$*-$#&'
/)!-5&!1)&-1,+$-$#&*,!1$&#$!-*,3+,#&!6-R)1$#/(&-
$+&-*,3+,#&-$%*,+)*-1(&06-7(#+&04-*,3+,#&-*(("$#&'
+).(&-%,%+&+,-$+&-)!1&#+,-!&5)-.&1,/,4-D(*(-!&/,'
%)&-5(#-1&/(6

R)1$#/(&-D$!(:$!(-,!).$#+%&3&-1&4-5,:&!(&4-
$+&-/&*(-(#(*(#-.&+0,*-.&1)+,6-=(1,-(%(-3&.,##$&!-
$%&!1&4-$#&/)!-"(%)+).(&-$+&-)!"3)*&0)(&-%(#+0$!-1,$!-
3)1$#/(&*-$0&,/&##)-5&,$*-1)+,2

Q- <%*&*)0,!&-$+&-3&/,!+0&-(#$*&+0$!-1)+,6-7$3'
.,#,$!-/&)!$*(-$#&!+0,*)1$+&%,!&-%,%+&+0$!-
1,P-0(##(+0&-1&4-.&)!&-5$3.,#,&*-3(#+0$!-3&'
/,!+0$!-1,-$+&-/$#+,*(&-1&6

Q- B,+(!(:)&-.,3+0&+0$!-1,6-8(!+#(3&#$!-)*,%'
"$/)+)*-.&)!(4-*(!S&!+0&#$!-)*,%"$/)+)*-3&!-
$/)+$!-1,6

Q- C&#&"$!-"#(D$%)(!&3$#&*(-.&31)!+0&*-%(#+0$!-
1)+,2-$##(!*&*4-)*&%+$*(-&,*$#&*-$+&-&.&#6

Q- T&31$'5&##$:&!-(%&%,!+%,&*-)0&+$&0-&#1,'
#&+0$!-1&6

L&)!&-$0&,/&##)-(#(*(#-5(#)$)4-/,#$-*&%,&!4-*,3+,#&-
*(("$#&+).(&-/&#&+0$*(-&#1,#&-/$5)+,-.$5&#-1)$/,6

U$#-$%&!-!&5)-1,-5(##$*V-C(.$#!&!+0&-$+&-(#/&'
!($*)*(-$##$%"$+,&4-*(("$#&+).&-)0&+$&#$!-.&3)(&-
!&.&#:$!+0$&4-3&!*)1$+0&-$+&-$%*,0&.&3+&%,!&-*(('
"$#&+).&#$!-.&##,&!-$+&-.$%+$-*(("$#&+).&-.&+0,$'
*)!4-*(("$#&+).&#$!-)!+$#$%&*-&,##$+)*-9&#+0$&4-$"$-
3,0$*(-.$/)#&1&-)0&+$&4-1&+(0$!-.$3&,!&31)$)-*(('
"$#&+).&-5(.$&-,0+$*(-/(/(&-$+&-/)0&#+$&#)-$*&#"$!-
"(%)+).(&-$/)+$*(-*(!.$!+0):$!1,&4-.$%+$&*-.$%+$6

B0*$!-.&+$&!4-.$#$)0+$!-/&)+,0+$!-"#)!+0)")(&*-
.&.$%+,-$+&-%$!1(+0$*(-&#1,#&-1&6

4.
C(#&"+&#*)?(%%(#(/-&%(+'$(0$")+2"%"&+B':(%'.&.(%'
D-,&$:(+'*"'.%(0$&,"+$:&',--.(%&$)/-&,B'($&'+-#&'
&%$),"#&$"'/(=&%'*&>
L$3&,!&31)'$##$3$.(&#$!-$##(!*&-$0-1&-%()3)*-"$#+%('
!&-.&+0,*-.$%+$-.&+0,$!/&+)*-(#1$0*&+0$&6-J#()$*'
+,&#$!-0$!+0,&4-*,3+,#&4-.&3)(&*-$+&-&#1,#&-"&#+$'
*&+,&-+#&!%:)+)+0$&-1&6

7(##$/&+)*4-"#$%+&*,!+0&-*(("$#&+).(&*-"&"$#-
$%+#&+$/)*(&-1&,*&6-L$3&,!&31)-.$##)$)-*(("$#&+)'
.&#$!-5)%+(#)&4-"#)!+0)")(&*-$+&-D,!+0)(!&:$!1,&-
$0&/,+&#&0+$&0-/&)!4-/&,#-$/,!/(-$##(!*$!-&,##$&!-
*(("$#&+).&-)0&+$&*-0$#-$%&!-!&5)-1,$!-$3*&##$*)!-
5&,%!&#+0$*(-$%"&0)(&*-%(#+,-.$5&#-1)+,6

J#$%+&*,!+0&-5(#)-$0-3)+0&+$*$-,!$-",!+,&3$+&'
#&-:,/&+,-.$5&#6-K.)3.)1$-:(1,&!-,3$#+,-.$5&#-1&2-
.&0*)1$-.$##)$!-5&##$#&+)*-5&%)4-(#/&!($+&*(-*)1$$!-
$+&-3)1$#-.$##)$!-"#$%+&*,!+0&#&-&#+$6

<+&"&-.&*()+0$&!-/&31$#&-1$%.$#1)!&*-&/$#+0$!-
1)#&4-$+&-"#$%+&*,!+0&*-/&31$#&-5(#)$)-$#&!+0,+$*(-
.&3)&.)1$&*-$%*&)!)-.$5&#-1)+,2

Q- U$#-$%&!-!&5)-1,-.&0*)1$-)0&+$&*V
Q- ?(3&-"&#+$-5&#+,-$#&!+0,*)0,!$0V
Q- ?(3&-/(.$#!&+,-*(("$#&+).&-.&+V
Q- ?(3&-3)1$#&+,-)*,%"$/)-*(("$#&+).(+)*V
Q- ?(3&-,0+&#+,-"#()$*+,-$*(!(:)*(&4-"$#+%(!$!-

/&#&"$!&-$+&-/)0&#+$&#$*)*(-*(!"#(:)%(&V
J#$%+&*,!+0&-*(("$#&+).(&*-0,.)'3&!&-$/)!-.$5&#-1,2-
9&%(+&*(-(!1&#$&-.&3)(&!-9&##)4-/&,#-$/,!/(-$##(!'
*$+&#&-$/(*)+,-$+&-1&+(0$!-.$3&,!&31)$)-*(("$#&+).&-
5(.$-.&+-$#&)*)+0$*(-/&)+&%,!&-$+&-/(/(&-+#&!%:)+)+,6

5.
A(%'(,&%.(+'(2)$(+'*"$('3-+*%&2-+'E+)/(%$0)$&?
$(&,'($&'F85!G,'.%(0$&,"+$:&'($&'(:&2"$:&',--.(?
%&$)/-&%(+'(,-0)0$(1&'=-+($&+>
=,)!':,)!$&!-1&,1$6-L$+)1&!)*-)0&!-1)+,/,-.)1$3&'
/,!4-$+&-5(##$3&*(-3&!+&31$-.&+$!-*(!"#(:)%(&-)0&'
+$&*-%)%+$:&-(%(&-$3)*&+0$!-1,6-J#$%+&*,!+0&-*(('
"$#&+).(&-.)0)#)*-1&/(4-*(("$#&+).&*-$+&-/)0&#+$&-
.$0&3&4-$+&-$+$!/&.$*(-$/(*)+0$-5(#)-:(1,-$/(*)&!-
$/)+$*(-+&3$!+,&-$+&-)!"3)*&0)(&-.$5&#-1)#&6-K*$#*$'
+&+)*-5&%)-$+&-"#(/#&:&*-/&#&+0$#&)!(4-$#&/)3$-/&'
*(&*-1)#&-$+&-)0&!/(-1)#&6-M
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E +$!/&.$*(-5$0*,!+0&-*(("$#&+).(&#$!-$%+#&+$'
/)&*-()!&##)-.$0&3&-"$#+%(!&-.&0*)1$-.&*()+0&*-
$/)!-1$0&*$$!-).)3.)1$&-5&#+,-.$5&#-1,-&)!+0&+2-
*(("$#&+).)%+&-)0&!-&,##$+)*4-*)1$-.$##)-.)5,#'

+0$&!4-/)0&#+$'(#/&!($+&!-$#&!+0,*)0,!&*-.$#$!-/&)!-
5&#+0$&!4-0,0$!1&#)+0&'$#&!+0,*)0,!&*-/&#&+0$&!4-
3)1$#/('#(3&-.$#$!-/&)!-5&#+0$&!4-$+&-&.&#6-C&)!$#&4-
,!$&*-&,##$)*,%)-.$5&#-1)+,-*(("$#&+).&-(%(&*-$3*&'
##$*)!-5&,%!&#+,-$+&-"#()$*+,&-.$##)0+,-1$0&!6

L$#&04-/&*(&-$0-1&-"#(/#&:&'0$##$!1&-.&+-"#$%+&'
+0$&4-.&)0)*-$+&-*(("$#&+).&#$!-*,1$&*$+&!-)!+$/#&+,'
+&*(-5$0*,!+0&').)3.)1$-.&+-1)%$)!&+0$&4-"$#+%(!&-.&'
*()+0&#$!-D&%$-$+&-.$5&#-$0.$#1)!$)-$#&!+0,!/(-1)$!&6

Kooperatibista lez sartzeko etapa

8(("$#&+).&#&-)#)%+$&-$0-1&-3&!"(%+,-.$##)-.&+$&!-%&#'
+0$&-%()3)*6-J#()$*+,4-*,3+,#&-$+&-$/)+$*(-:(1,-9&*)!-.&'
+$&!-%&#+0$!-1&-"$#+%(!&6-7(##$/&+)*4-3$5$!$!/(-,#+$&*-
(%(-/&##&!+0)+%,&*-1)#&-)1$!+)+&+$-*(("$#&+).(&-$0&/,'
+0$*(-$+&-*(("$#&+).)%+&#$!-"&"$#&-,3$#+0$*(6

7(##$+&#&*(4-5&##$#&'"3&!$+&!-+;$#+&-1&)+$0*$$!-
5&)!.&+-"#("(%&:$!-(%&/&##)-1&,1$2-8(("$#&+).&#&-

5,#.)3+0$!4-0(#+0)-(#1,*(-(!3)!$-)*&%+&#(-.&+-1&-*(("$'
#&+).&#&-%&#+,-.$##)-1)#$!$)-0,0$!1,+&P-$/,!-.&+$*(-&,'
##$0-&,##$*(-D(#:&0)(-%&)(-.&+-1&4->+&3(#&!-$/)+$!-1$!&4-
*)1$-.$##)$!+0&+P-8(("$#&+).)%:(&!-:,#/)3+0$!4-(!3)!$-
$+&-&,##$0-&,##$*(-%&)(&*-,0+&#+0$!-1)+,$!-5)#,-5)3&'
.$+$*(-"#$%+&*,!+0&-.&+-1&P-.&)+&-"#$%+&*,!+0&'")3,3&-
$%"$0)S*(&*-$#$6-K*&%+&#(-5&,$*-/,0+)&*-$3*&##$!-(%&'
/&##)-1)#&6-7$3.,#,&-*(("$#&+).&#$!-()!&##)0*(-$0&,'

/&##)&*4-/)0&#+$'(#/&!(&*-$+&-*)1$$!-
#(3&-$0&/,+0$&-1&4-5(#)-/,0+)&-3$5$!$!'
/(-5)#,-,#+$$+&*(-5&##$#&'"3&!-)!+$'
/#&3-.&+$!-.&##,&!-*(*&+,06

W(&!&-K.&##$+;$*4-<##$*&*(-3$'
5$!1&*&#)&*4-*)1$-.$##)$!-)!+$/#&'
0)(&-*(("$#&+).&#$!-.$#&#$!-$+(#'
*)0,!&#$*)!-3(+0$!-1,6-L$#$-,%+$04-
*(("$#&+).)%+&-.)5,#+0$&-$0-1&-&1:)'
!)%+#&0)('+#&:)+$-5,+%&4-"$#+%(!&-.$'

Zigor Ezpeletak azaldu duen bezala, hezkuntza kooperatiboak pertsonaren 
ibilbidea osoari erantzun behar dio, bazkide berrien harreratik gobernantza 
eta lidergoaren erantzukizuneraino. Rol bakoitzak behar eta galdera berriak 
planteatzen ditu, eta baliabideak eskaini behar dizkie erantzuteko. Honako 
programa eta esperientzia hauek ikuspegi hori praktikan nola zehazten den 
erakusten dute: etengabeko prestakuntza modu integralean jasotzen duen 
proposamena, pertsonaren ibilbide kooperatiboaren faseak lotzen dituena.

Etengabeko prestakuntza integrala: 
pertsonen ibilbidea
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“ Gakoa ez da programen zerrenda bat 
osatzea. Gakoa da kooperatibaren 
kudeaketan integratutako hezkuntza 
ibilbide bat diseinatzea, fase ezberdinei 
erantzuteko gai izango dena eta 
pertsonen beharretara egokitua”

Joana Ibarretxe
Errekako presidentea



##)$*-5)%+(#)&4-.&3)(&*4-/(.$#!&!+0&-$+&-D,!+0)(!&:$!'
1,&-$0&/,+0$*(-"#(0$%,-.&+-.&)0)*4-$+&-"#()$*+,&#$*)*(-
*(!"#(:)%(&-/&#&+,-1$0&+$!6-7(##$/&+)*4-&0*$!-,#+$&-
)/&#(-1,+$-<##$*&!-*)1$-/)%&-%&#+0$*(-).)3.)1$&-.$##)'
*,%+$!-$+&-%$!1(+0$!4-3&!"(%+,#&-$/(*)+0$+)*-5&#&+&/(-
*(("$#&+).&*(-*)1$-%$!+)+0$*(-.)1$&-S!*&+0$*(-&%:(06

HJ$#+%(!&-.&+-*(("$#&+).&*(-*)1$-)0&+$*(-"#$%+&+0$&-
$0-1&-%()3)*-.$#$-3&!"(%+,#&*(-/&)+0$&P-5)%+(#)&4-.&3)(&*4-
/(.$#!&!+0&'$#$1,&-$+&-*(("$#&+).&#$!-D,!+0)(!&:$!'
1,&-,3$#+0$!-3&/,!+0$&-$#$-.&1&6-8)1$-.$##)$*-");*&!&*&-
,3$#+,-.$5&#-1,+$-0$#-$%&!-!&5)-1,$!-$!"#$%&#$!-9&.$4-
$#&!+0,!*)1$-$+&-"&#+&)1$-&*+).(-)0&+$&*I6

Bazkide talde osoarentzako prozesuak

7$0*,!+0&-*(("$#&+).(&-$0-1&-.&0*)1$-.$##)$!-*(!+,&-
%()3)*6-L&0*)1$-/,0+)$*-.$5&#-1,+$-&31)&!'&31)&!-*(("$'
#&+).&#$!-0$!+0,&-$+&-"#()$*+,&-.$##)*,%)6-7(##$+&#&*(4-
*(("$#&+).&-.&*()+0&#)-!$,##)#&-1)%$)!&+,+&*(-"#$%+&'
*,!+0&'-$+&-5&,%!&#*$+&'"#(0$%,&*-/&#&+0$!-1)#&6-C&)'
!$#&4-"&#+$'5&#+0&)3$$!-"&#+$'5&#+0$&-%,%+&+0$*(4-%&)(&*-
+&31$-+;)*)$+&!-&!+(3&+0$!-1)#&4-3&!'$#$:,-$+&-.$3&,!&3'
1)-$0.$#1)!$+&*(-*)1$&*-!&5&%+,06-

7$3.,#,&-1&-*(("$#&+).&#$!-/&,#-$/,!/(-$+&-$+(#'
*)0,!$*(-$##(!*$)-.$/)#&1&-*(("$#&+).(-.&+$+)*-$,%'
+$&4-.&)-$+&-/)0&#+$':&%&-(%(&#$*)!-"#()$*+,-"&#+$*&'
+,&-$#&)*)+0$*(-$+&-.$##)0+&+0$*(-$%"&0)(&*-%(#+0$&-$#$6-
B:&)&-O&3.)1$*4-X("#$Y)*(-<##$*+(#$-8(!+%$)3,*(-"#$'
%)1$!+$&*4-"#$%+&*,!+0&-*(("$#&+).(&-*(("$#&+).&#$!-
*,3+,#&'"#()$*+,&#$!-.&##,&!-*(*&+0$!-1,6-

X("#$Y)*-1,$3&-5)#,-,#+$-9&##)-0,$!-:&#+;&!-"#()$*'
+,-.&+4-"$#+%(!&-/,0+)$)-$/)!1&*(-*,3+,#&')!*$%+&!-.)3'
1,+&*(-$*&#"$!$*)!-&.$#&%+,04-$+&-.(%+-3&!')31(-0$5&0'
+,-0)#$!6-7(#)$+&*(-.&+-O,%+#&)+,0-1&4-0$)!&#$!-5$3.,#,&-
*(("$#&+).&#$!-9&+(##)&-$+&-!(#+&%,!-*(("$#&+).(&-%$!'
1(+0$&-$+&-.&0*)1$-)0&+$&#$!-$%&!&5)&#$*)!-.$##)#(-*('
!$*+&+0$&-1$!6-

L$5&#-5(##)-$#&!+0,+$*(-.)1$#&+,-0,+$!-O,%+#&)+,0-
"#()$*+,&4-"$#+$!$!+0)&'%$!+):$!1,&-%$!1(+0$*(-$+&-X('
"#$Y)!-0$5&0+,+&*(-"#()$*+,&#$!-$+&-5$3.,#,-*(:,!&'
#$!-)!/,#,&!-.&0*)1$$!-"&#+$'5&#+0$&-$+&-&1(%+&%,!&-
3&!-$/)+$*(-&%:(06-B:&)&#$!-5)+0$+&!4-"#(0$%,&-$0-1&-

&+0$#&-.$/)#&+0$&-%()3)*4-.&)+&-*(("$#&+).&#$!-$+(#*)0,'
!$*(-"#()$*0)(&#$*)!-3(+,#&-%$!1(+0$&-$#$2-HO,%+#&)+,0-
&#1&+0&#$!-5$3.,#,&-/,#$-9&+(##)&#$*)!4-/,#$-!(#+&%,!-
*(("$#&+).(&#$*)!-$+&-X("#$Y)#$!-$+(#*)0,!$*(-"#()$*'
0)(&#$*)!-1,/,!-*(!$;)(&-%$!1(+0$&-1&6-L&0*)1$-)0&'
+$&#$!-$%&!&5)&#$*)!-.$##)#(-*(!$*+&+,-!&5)-1,/,-$+&4-
&31)-.$#$&!4-"$#+%(!$!-"&#+$'5&#+0$&-%,%+&+,-X("#$Y)-
"#()$*+,&#)-0$!+0,&-$:&+$!-1)(!-;$1$&#$!-1$S!)0)(&!I6

Gobernantza kooperatiborako gaitasunak

8(("$#&+).&#$!-/(.$#!&!+0&!-"&#+$-5&#+0$&*-"#$%'
+&*,!+0&-$%"$0)S*(&-$%*&+0$!-1,6-<##$*+(#$-8(!+%$)'
3,&#$!4-8(!+%$)3,-O(0)&3&#$!-$+&-U&)!+0&-L&+0(#1$&#$!-
$/)!*)0,!&*-1)#&-5(##$!-&1).)1$6-<#$:,-5(!$+&!-.)-
"#$%+&*,!+0&')31(-!&/,%)-1&,1$2-(#/&!($+&*(-*)1$-.$'
##)$!+0&*(-"#$%+&*,!+0&-$+&-(#/&!(&#)-(%(#)*-0,0$!1,'
+&*(-"#$%+&*,!+0&*4-&0*$!-5&,$*-*&%,-.&+0,$+&!-5&)!'
.&+-(#/&!(-$3*&#+,0-$#$-$/)+$!-1)#$3&#)*6

C&)!$#&4-%&*(!+0$*(-.)-"#$%+&*,!+0&-$%"$0)S*(-1&,'
1$2-.&+$+)*4-<##$*+(#$-8(!+%$)3,*(-*)1$$!+0&*(-<%"$'
0)&3)%+&-)*&%+&#(&4-*(("$#&+).&#$!-$!"#$%&'1):$!+%)(&-
$0&/,+0$#&-.)1$#&+,&P-$+&4-.$%+$+)*4-8(("$#&+).)%:(&!-
&1)+,-)*&%+&#(&4-1):$!+%)(-*(("$#&+).(&#$!-/&#&"$'
!$&!-0$!+#&+,&6
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Amaia Salbide
Copreciko presidentea

“ Kooperatibako bazkide izateko pertsona bat prestatzea ez 
da soilik bere lanposturako gaitzea; kooperatibaren historia 
ulertaraztea ere bada. Baloreak, gobernantza eredua eta 
funtzionamendu kooperatiboa ulertarazi behar zaizkio. 
Kooperatibista berriek ulertu behar dute zein esanahi duen jabe 
izateak, erantzunkide eta enpresaren parte-hartzaile aktiboa”



azalean

B!1#$%-=&0*)&#&+$*4-O(#&3,Y$*(-"#$%)1$!+$&*4-&#/)-1&,*&-/)'
0&#+$'(#/&!($+&*(-*)1$$!-"#$%+&*,!+0&-$0)!.$%+$*(&-1$3&-*(("$'
#&+).&#$!-/(.$#!&!+0&-.$5&#-.$0&3&-/&#&+0$*(6-O(#&3,Y$!4->+&3(#&'
*(-"#$%+&*,!+0&#$*)!-.&+$#&4-.&#!$'"#$%+&*,!+0&*(-%&)(&*-$/)+$!-
1)+,0+$-(#/&!($!-D,!+0)(!&:$!1,&4-*(("$#&+).&#$!-$%+#&+$/)&4-&3'
1$#1)-$*(!(:)*(-0$)!-S!&!+0&#)(&*-$+&-"$#+%(!$!-*,1$&*$+&-3&!-
$/)+$*(6-L$#$-,%+$04-"#$%+&*,!+0&-5(##)-$%*$#4-(#/&!($+&*(-*)1$$*-
)#)0")1$-5(.$&#$*)!-5&#-1)+0&*$+$-$#&.&*)&*-$+&-$*&#"$!-5&!1)&'
/(&-$/)!-1)$0&)(*$+$-*(("$#&+).&#)6

HL&1&*)/,-0$)!-1$!-(#/&!($*-1,+$!-/&##&!+0)&4-$+&-/,#$-*)'
1$$*-&5&3)*-$+&-)#)0")1$#)*-(!$!&-)0&+$&-!&5)-1,/,6-7(##$+&#&*(4-
$0)!.$%+$*(&-1&-)#&/&!$&!-5&#+,+&*(-$#&.&*)$!-0$#/&+)&-$+&-$#&/)'
!&-$0&/,+0$&4-(#/&!(&#$!-D,!+0)(!&:$!1,&-,3$#+0$&-$+&-$%*,-&#'

+$&!-1)+,/,!-"#()$*+,$!-.$##)-)0&+$&I6

Lidergo kooperatiboa

8(("$#&+).$*-"#(D$%)(!&3-(!&*-.$'
5&#-1)+,0+$4-.&)!&-.&)+&-3)1$#-*(("$'
#&+).(&*-$#$6-U,0$!1&#)+0&'$#&!+0,*)'
0,!&*-.$#&)$!-/&)!-5&#+0$!-1)+,0+$!-
"$#+%(!$*4-!$/(0)(&-*,1$&+0$&0-/&)!4-
"#()$*+,-%(0)($!"#$%&#)&3-.&+-/)1&+0$!-
1,+$6-7(##$+&#&*(4-5&)!.&+-"#("(%&'
:$!-1&,1$2-<;$*,+).($!+0&*(-J#$%'
+&*,!+0&-8(("$#&+).(&4-$+(#*)0,!$&!-
*(("$#&+).$+&!-$#&!+0,*)0,!&*-5&#'
+0$*(-"(+$!+0)&3&-1,+$!-"$#+%(!$)-0,'
0$!1,+&*(-K8BO.$##)-"#(/#&:&4-$+&-
B1)+,-K*&%+&#(&4-1):$!+%)(-*(("$#&'

+).(&!-%&*(!+0$*(-$+&-3)1$#-
*(("$#&+).(&*-%,%+&+0$*(4-
.$%+$&*-.$%+$6

KZ)/(-KZ,##&+$/)-=>?'
@ABC>?$*(-5$0*,!+0&-
*(("$#&+).(&#$!-&#1,#&'
1,!&-1&-$+&4-.$#$-)*,%",!'
+,+)*4-3)1$#-*(("$#&+).($*-
*,1$&*$+&#&*(-/&)+&%,!&-
)0&+$&0-/&)!4-*(("$#&+).&'
#$!-.&3)(&*-,3$#+,4-$#&.&'
*)&*-5(#)$*)!-3$##(*&+,-$+&-

28

“ Sustraituz ardatzaren helburua gure jatorriarekin, 
nortasun kooperatiboarekin eta Copreciren etorkizuneko 
proiekzioarekin dugun lotura sendotzea da. Berriro 
konektatu nahi dugu bazkide izatearen esanahiarekin 
eta, aldi berean, pertsonen parte-hartzea bultzatu Copreci 
proiektuari zentzua ematen dion xedea zehazteko orduan”

“ Badakigu zein den organoek duten garrantzia, 
eta gure kideek ahalik eta irizpiderik 
onena izatea nahi dugu. Horretarako, 
ezinbestekoa da iraganean hartutako 
erabakien zergatia eta eragina ezagutzea, 
organoaren funtzionamendua ulertzea eta 
esku artean ditugun proiektuen berri izatea”

Andrés Mazkiaran
Soraluceko presidentea

Iñigo Iñurrategi
MONDRAGONeko hezkuntza kooperatiboaren arduraduna
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"$#+%(!&*-"#()$*+,&#$!-)!/,#,&!-&*+).&+0$*(-/&)+&%,!&-$#$-)0&!-
.$5&#-1,+$6

H=>?@ABC>?$*(-3)1$##$*-$0-1)+,0+$-!$/(0)(&*-.&*&##)*-*,'
1$&+0$!P-"#()$*+,-%(0)($!"#$%&#)&3&*-/)1&+0$!-1)+,0+$I6

KZ,##&+$/)#$!-&#&.$#&4-$/,!/(-+$%+,)!/,#,-&31&*(#-$+&-*(!'
"3$;,&*-/&)+&%,!-+$*!)*(&*-$%*&+0$&0-/&)!4-*(!S&!+0&-%(#+0$*(4-
"$#+%(!&*-&*+).&+0$*(-$+&-3&!*)1$+0&-%,%+&+0$*(-+#$.$+&%,!&*-$#$-
$%*&+0$!-1)+,4-.&)-*(("$#&+).&!-.&)-=>?@ABC>?-+&31$-(%(&!6-
7(##$/&+)*4-3)1$#/(-*(("$#&+).(*(-"#$%+&*,!+0&*-D,!+%$0*(-/&'
##&!+0)&-1,-.$3&,!&31)-.$##)$)-*(("$#&+).&#$!-:)%)(&-$+&-!(#+&'
%,!&-+#&!%:)+)+0$*(6

R)1$#/('"#$%+&*,!+0&#$!-5$3.,#,&-1&4-.$#&04-
$0&/,+0&-*(("$#&+).(&!-%&*(!+0$&-$+&-$/,!$#(*(-
9&#1,!&#$*)!-3(+0$&6-R)1$-7$##&#+$*4-R&.(#&3-8,+;&'
*(-O$*+(#$-J,.3)*(*(-L,3$/(*(-0,0$!1&#)&*4-8(('
"$#&+).)%:(&!-B1)+,-T)+,3,&-$/)!-1,6-7&#$!-,%+$04-
*(("$#&+).)%:(&#$!-()!&##)&*-$0&/,+0$*(-$0-$0)*4-
$/,!$#(*(-9&#1,!$&!-1,$!-$%&!&5)&-,3$#+0$*(-$#$-
.&3)(-1,2-H8(("$#&+).)%:(&!-B1)+,-T)+,3,&-$/)+$&-
$#&.&*)-!,$!4-$/,!/(-$##$&3)+&+$+)*-&.)&+,+&4-*(('
"$#&+).)%:(&#$!-()!&##)4-.&3)(-$+&-$0&,/&##)-.$#$)0'
/&##)$+&!-.$##)+0$*(-$+&-%&*(!+0$*(6-J#$%+&*,!+0&-
5&,-(%(-$#&.)3/&##)&-0&)+-$/,!$#(*(-3&!$&!-$#$4-$0-
.&*&##)*-/,#$-.&3)(-*(("$#&+).(&*-.$0$#($)-+#&!%'
:)+)+0$*(4-.&)+&-/,#$-9&#1,+$*(-:(1,&!-!(3&-0$5&0'
+$!-1)#$!-,3$#+0$*(-$#$I6

U$!+0,-5(##$+&!4-7$##&#+$#$!-,%+$0-H.&3)(-*(('
"$#&+).($+&!-"#$%+&+0$&-$0)!.$%+$*(&-1&6-C,#$-!(#'
+&%,!&-%$!1(+0$!-1,4-*)1$-)0&+$&#$!-%$!+):$!1,&-
)!1&#+0$!-1,-$+&-"#()$*+,-*(:,!&#$*)!-1,/,!-*(!'
"#(:)%(&-.)0)#)*-:&!+$!+0$!-3&/,!+0$!-1,I6

Prestakuntza zenbakitan
Irakaskuntza kooperatibo jarraituaren estrategiak 
bazkideen lan-ibilbideko fase guztiei erantzun be-
har die, modu integralean eta sistematikoan: harre-
ra, hausnarketa kolektiboak, gobernantza-eginkizu-
nak, lidergo-erantzukizunak… Ez dira urrats isolatuak, 
bazkideen ibilbide kooperatiboak igaro ditzakeen 
faseak baizik. Erronka da etengabeko prestakuntza-
rako estrategia integral hori irudikatzea eta koopera-
tiben kudeaketan integratzea.

Ibilbide hori martxan dago dagoeneko, eta zenba-
kietan ere islatzen da: datuek erakusten dute azken 
urteetako prestakuntza-programak zenbat pertsona-
rengana iritsi diren, zein kolektibotara iritsi diren eta 
zer bilakaera izan duten. Hurrengo infografian hezkun-
tza kooperatiboaren ibilbidearen dimentsioa eta bi-
lakaera jasotzen dira (2025eko datuak).-M

2025
Programa Saioak Pertsonak Orduak

Organoetako kide berrientzako programak 18 265 331

Kontseilu Errektorearen eta Zaintza Batzordearen programa bateratuak 11 147 90

Bazkide berrientzako programak 20 290 150

Bazkideentzako programak 55 1009 618

104 1711 1189
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“ MONDRAGONeko liderrek ez dituzte 
negozioak bakarrik kudeatzen; proiektu 
sozioenpresarialak gidatzen dituzte”

Lide Herrarte
Laboral Kutxaren Sektore 
Publikoaren Bulegoko zuzendaria


