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1. INTRODUCCION

El proposito de este trabajo etnografico ha sido indagar en los elementos tractores que habrian
sido claves en la evolucion de una organizacion social fundada como cooperativa. Cuando se
cred se pensaba que esta empresa no recorreria un largo camino, pero el afio que viene va a
cumplir 25 afios. La cooperativa fue fundada por tres personas, aunque fueron mas quienes lo
impulsaron; hoy en dia 90 personas integran la cooperativa Emun.

Se fundo6 en 1997 para una mision concreta: promover y facilitar los cambios lingiiisticos en
las cooperativas de la comarca de Debagoiena (Gipuzkoa). Esta promocion idiomatica se basa
en procesos de facilitacion y de consultoria, tratando de incidir en los habitos y usos
lingiiisticos dentro de la vida cotidiana de estas empresas. La mayoria de estas empresas
cooperativas habian decidido emprender un camino para que las personas trabajadoras
pudieran tener la opcion de poder elegir y trabajar en la lengua que prefirieran (en euskera o
en castellano). En aquella época, el castellano era practicamente la tinica lengua vehicular en
estas empresas y decidieron impulsar actuaciones para promover el uso del euskera con la
ayuda de Emun. Se suscribieron convenios de colaboracion con las empresas que querian
ofrecer esa oportunidad a sus trabajadores.

Estos procesos de euscaldunizacion, en términos antropoldgicos estariamos ante procesos de
etnicidad, comienzan por un diagnostico sobre los usos, niveles de conocimiento y
motivaciones hacia el euskera. Después, se abre un ejercicio de reflexion estratégica y se
acuerdan con los clientes los objetivos a alcanzar en un periodo de cuatro afios. A
continuacion, se disefia un plan de acciones para el primer afio y se da comienzo a la
implementacion. Para implantarlo, Emun adopta un rol de facilitador de proceso, siempre a
cargo de una comision de euskera constituida por los trabajadores de la empresa. También se
realizan traducciones de textos y se imparten clases de formacion lingliistica.

Cuando Emun se fundd, se estimaba que un proceso de euscaldunizacion de esta indole
tendria una duracion de tres afos aproximadamente. Pero enseguida se dieron cuenta de que
estos procesos de transformacion social perdurarian en el tiempo, sobre todo por las formas de
trabajar caracterizadas por el consenso y la participacion de los trabajadores de las empresas.
Hoy en dia todavia varias empresas siguen inmersas en estos procesos de etnicidad.

Emun inici6 su camino con tres socios fundadores, pero en poco tiempo, aumento
considerablemente en nimero de personas. Actualmente los socios trabajadores son 82 y
otros 8 estan contratados temporalmente. La mision fundacional cambi6 de forma y de
significado varias veces a partir del afio 2008, después de 11 afios de trabajo alrededor de una
unica mision fundacional. También se diversificd de mercado y se introdujo en el &mbito de
los concursos publicos. El 80% del volumen de la facturacion se sostiene con las empresas
industriales.



En el afio 2009, Emun decide someterse a nuevos caminos, comenzando a ofrecer trabajos de
facilitacion de procesos transformativos relacionados con temas de inmigracion, “cultura
vasca” y participacién ciudadana en las politicas publicas, orientados sobre todo al sector
publico. Algunos afios después, en 2017, dos nuevos servicios emergen, partiendo de las
nuevas necesidades de las empresas industriales: igualdad de género y responsabilidad social
corporativa (relacionado con la Agenda 2030). Desde una perspectiva exclusivamente
idiomatica, Emun ha evolucionado hacia otra perspectiva mas abierta, orientandose hacia
conceptualizaciones como “justicia social y equidad” e “innovacion social”.

Durante los primeros afios, Emun se definia como “una cooperativa para euscaldunizar el
trabajo”. Hoy en dia se presenta asi en su pagina web corporativa: “Somos una consultoria
que te ayudara a gestionar temas sociales. Trabajamos en intersecciones donde confluyen el
euskera y la innovacion social”.

Emun ofrece sus servicios a 216 clientes y la mayoria son grandes empresas industriales
cooperativas que pertenecen a la Corporacion Mondragon (antigua MCC), como por ejemplo
las 8 cooperativas que integran el Grupo Fagor, las oficinas centrales de la Corporacion
Mondragoén, Irizar, Grupo Ulma, Grupo Danobat, Eika, Kide... Por otro lado, también esta
involucrada en proyectos fomentados por el Gobierno Vasco, diputaciones, mancomunidades,
ayuntamientos de pueblos pequeios y ciudades. Los procesos de euscaldunizacion de las
empresas industriales se consideran como proyectos bastante estables renovando cada afio el
contrato de colaboracion. En el caso de los proyectos de la administracion, generalmente, no
se prolongan en el tiempo, pueden durar pocos meses, segun las bases técnicas de
contratacion de la licitacion. Cabe destacar que el Gobierno Vasco financia anualmente los
procesos de euscaldunizacion de las empresas.

Para ofrecer estos servicios de facilitadores de procesos, los trabajadores de Emun acuden
practicamente cada dia a estas empresas; tienen asignado un espacio fisico permanente para
que puedan desempefiar su trabajo in sifu. No se da el mismo caso en los proyectos publicos;
en esos casos, se acude a las oficinas de las administraciones cuando se necesita personarse
para participar en reuniones 0 momentos de encuentro y de trabajo colaborativo.

Emun a pesar de ser cooperativa y tener su sede central en Arrasate-Mondragon, no es
miembro de la Corporaciéon Mondragén. En algin momento hubo un acercamiento en ese
sentido, pero la Asamblea General de los socios trabajadores de Emun decidié no integrarse.
Emun se fundé en base al modelo de organizacion empresarial regida por la Ley de
Cooperativas!. Los socios trabajadores conforman el objeto social y cada uno es duefio de un
voto en la Asamblea General, donde se acuerdan las misiones de futuro, los planes
estratégicos a medio plazo, los objetivos de facturacion y el plan de gestion anuales. También
se acuerdan las politicas generales que desempefian una funcioén para fijar criterios para la
gestion interna empresarial diaria como politicas de contratacion, del sistema de evaluacion de
las personas...etc.

YLEY 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas



Algunos datos sobre Emun:

De las 90 personas trabajadoras:
E1 90% es socia de la cooperativa
El 65% son mujeres

El 74% de las personas que ocupan puestos de responsabilidad son mujeres
E147% de la plantilla est4 en jornada reducida

En este diagrama se puede observar la evolucion de la facturacion de la empresa:
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Y en el siguiente grafico se muestra la evolucion de las dedicaciones totales que las personas
trabajadoras han completado entre todos. Casi la mitad la plantilla estd en reduccion de
jornada. Esto es, en el ano 2020, por ejemplo, se han completado 73 dedicaciones de 8 horas
diarias entre 90 personas trabajadoras.
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2. DISENO DEL TRABAJO

El objeto de estudio ha sido Emun como organizacion social, y los procesos de etnicidad y de
transformacion de significados de la cooperativa que han tenido lugar durante la trayectoria de
los casi 25 afios. He considerado Emun como una organizacion humana, entendiendo que las
organizaciones no tienen una cultura, sino que en realidad son una cultura. He partido de la
base de que la organizaciéon es un espacio social que ofrece contextos significativos y
situacionales en el que se ha ido construyendo un tejido de sentidos intersubjetivos. He tratado
de observar los posibles patrones culturales que hayan podido facilitar las acciones sociales de
las personas trabajadoras (como agentes culturales) y los distintos simbolismos culturales que
han ido transforméandose de forma dindmica. También he intentado identificar los procesos de
significacion otorgados por los agentes y los artefactos que podrian haber adoptado funciones
mediadoras en dichos procesos.

Este proyecto parte de una motivaciéon personal. Llevo casi 20 afios trabajando en la
cooperativa y habia sentido la necesidad de indagar en su evolucion. Me parecia que mi
trabajo diario estaba constantemente orientado al futuro. Me surgié la necesidad de echar un
vistazo al pasado, del camino que se habia transitado. Es verdad que en el Master no se
ofrecia ninguna asignatura orientada al &mbito de la antropologia organizacional, pero ha sido
una motivacion mas para seguir aprendiendo a mirar este “mundo” desde esta mirada que nos
ofrece la antropologia.

Me he encontrado con una dificultad en el trabajo de campo. El contexto pandémico no me ha
facilitado realizar observaciones significativas en las distintas oficinas. La movilidad estaba
reducida y las oficinas estaban practicamente vacias. Sin embargo, a causa de este contexto, el
teletrabajo nos ha ofrecido nuevos espacios significativos a través de conexiones online. Mis
observaciones las he dirigido a estos nuevos espacios, que realmente han resultado ser un reto
metodologico.

He transcrito todas las entrevistas en profundidad y también las entrevistas en grupo. Varias
personas preferian mantenerse en el anonimato y es por eso por lo que he utilizado
pseudénimos. El tutor del TEM, Angel Diaz de Rada, me recomendé que hiciera lo mismo
con el nombre de la empresa.

Estas son las referencias de temas que me han ayudado para la consecucion del trabajo

etnografico:
-Antropologia organizacional -Organizaciones orientadas al mercado
-Cambio organizacional -Género, trabajo y cultura
-Cultura organizacional -Liderazgo y cultura
-Justicia organizacional -Procesos étnicos
-Pertenencia y espacio social -Semiotica y agency



Aspectos metodologicos

El procedimiento que he seguido para la consecucion de este trabajo ha estado orientado por
el tutor. Estos son los principales pasos realizados:

1. Primer planteamiento del objeto de estudio:

a.
b.
C.
d.

Qué problema se proponia estudiar

Donde se proponia hacerlo

En qué grupo(s) se proponia investigar

En qué situaciones se proponia hacer observacion

2. Definir la guia de campo inicial

3. Realizar el trabajo de campo. Desde el 5 de enero hasta el 5 de marzo del 2021.

a.

b.

C.

Entrevistas en profundidad.

-23 entrevistas realizadas, grabadas y transcritas

-como criterio general, diversidad en: antigiiedad, edad, género y area

de trabajo

-4 de los entrevistados no son miembros de Emun, pero son personas

cercanas:
‘Representante de Soziolinguistika Klusterra: Emun es miembro de
este clister y el representante trabajo en Emun hace varios afios
‘Representante de Fagor: es socio participativo del Consejo Rector
de Emun
‘Representante de Mondragon Unibertsitatea: es socio participativo
del Consejo Rector de Emun
‘Representante de la empresa Goisolutions que es proveedora en
asuntos informaticos de Emun desde hace varios afios.

Entrevistas en grupo.
-4 grupos. Numero de participantes: Grupol: 2, Grupo2: 3, Grupo3: 4;
Grupo4: 5. En total, 14 participantes.
-Criterios: perspectiva diacronica. Cada grupo ha sido conformado
segun el afio en el que se incorporaron.
-Todas las entrevistas grabadas y transcritas.

Observaciones.
-Oficina central de Arrasate
-Varias reuniones operativas de distintos equipos de trabajo
-Sesiones formativas
-Reuniones formales de la cooperativa
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d. Documentos.
-He observado 79 documentos en total relacionados con:

‘Planes estratégicos -Area de Personas
‘Planes de gestion Planes de formacion
-Actas del Comité de Direccion ‘Planes de acogida
-Comunicacién externa -Area de Innovacion
‘Comunicacion interna -Gestidn por procesos

‘Documentos comerciales de licitaciones -Modelos de gestion
-Pagina web corporativa e intranet

Escribir el diario de campo
a. Lo he escrito segtn iba realizando el trabajo de campo.
b. 201 paginas en total.

Realizar el trabajo de categorizacion del diario de campo
a. Categorizacion a mano en la version de papel del diario de campo
b. Indice de las categorias del diario de campo. 25 péginas, con dos columnas por
pagina.

Definir la guia de la escritura con las categorias correspondientes en cada apartado.
Definir el guion técnico de escritura
Redactar las unidades de escritura

Redactar el texto final



3. ELEMENTOS TRACTORES DE LA EVOLUCION DE EMUN

En este apartado describo y analizo el material empirico que he trabajado a través del diario
de campo. Me he percatado de que al menos cinco elementos esenciales han influido en la
trayectoria que esta organizacion social ha transitado a lo largo de su vida. He tratado de
interpretar como han llegado los agentes a creer lo que creen, y, por ende, qué efectos han
tenido esas creencias sobre el contexto social que comparten. Estos son los cinco elementos:

1.Evolucion de la mision. Distintas formas de significado.

2.Formas de gestion y liderazgos. Entornos “participativos” y “colaborativos”
3.Textos normativos como mediadores y “justicia” organizacional

4. “Dabilen harriari goroldiorik ez”. A la piedra que rueda no se le adhiere el musgo.
5.Construccion de contextos de confianza

3.1. Evolucion de la mision. Distintas formas de significado.

Observar las distintas formas de significado de las misiones de Emun (que han sido aprobadas
por las asambleas generales), nos permite obtener una idea general de las caracteristicas de la
evolucion de la empresa. Emun se fundo en el afio 1997 con la mision de euscaldunizar el
sector socioeconomico, en el contexto del movimiento social denominado Euskalgintza® de
Arrasate-Mondragon. Se definié® como cooperativa y tenia la vocacion de colaborar con otras
instituciones, con el propdsito de convertirse en parte del proceso general de desarrollo del
euskera a nivel del Pais Vasco.

En los proximos afios se mantiene esta mision, pero integrando nuevas formas relacionadas
con contextos de mercado (empresas y administraciones) y modelos de gestion empresarial.
En el afio 20024, efectivamente, se integran las nociones como “clientes” y su “grado de
satisfaccion con el servicio”, “la calidad” y “la rentabilidad”. Ademads, se declara que las
personas trabajadoras de la empresa tienen la intencién de colaborar con la “sociedad” en el
fomento de la “conciencia vasca” y de ayudar a la “sociedad” en el desarrollo del euskera. En
esta época se da un salto cualitativo en cuanto a la tipologia de clientes. Se comienza a
trabajar con la administracion publica en un marco mas competitivo, marcado por licitaciones,
concursos y oferta publica para la subcontratacion de proyectos. Aun asi, el volumen de la
facturacion de Emun proviene sobre todo por los proyectos de las empresas. Hacia finales del
2004°, se sigue manteniendo el hilo general de la mision, pero se hace hincapié en la calidad
de la asesoria y del servicio, impulsando la innovacion continua.

2 Zalbide (2007) define Euskalgintza asi: “Visto el declive de la etnocultura vasca (incluida la lengua) por falta de fuerza
para autorregularse socioculturalmente y transmitirse de generacion en generacion, creyendo y no queriendo perderse por
completo, un conjunto de intentos decididos entre los humanos para mantener viva esa etnocultura”. Existen varias
organizaciones que tienen como propdésito aportar a ello y conforman el movimiento social denominado Euskalgintza.

3 Emun (2000)

4 Emun (2001)

> Emun (2004)



Arnaldo mencionaba en su entrevista que los primeros 10 afios de vida (1997-2007) se
consumo el mercado cercano. Esto es, decia que Emun habia conseguido grandes contratos
con las cooperativas mas importantes de la comarca de un modo bastante “facil” (por los
contactos y amistades cercanos), y que, a partir de ese momento, segiin Arnaldo, el trabajo
comercial para entrar en nuevas empresas comienza a ser mas complicado. Sin embargo, en el
documento que he observado del Plan Estratégico 2005-2008, ya en el afio 2004 se
mencionaba que se habia tocado techo en las cooperativas de la comarca.

En el afio 2008°, se realiza el proceso de reflexion estratégica concerniente al siguiente
periodo, el del 2009-2012. En la matriz DAFO’ (Debilidades, Amenazas, Fortalezas,
Oportunidades) se presenta la tendencia delicada del contexto externo: “ralentizacion del
crecimiento econdmico, voces de crisis”, “globalizacion y deslocalizacion de empresas”,
“tension entre Departamento de Politicas Lingiiisticas del Gobierno Vasco y Euskalgintza”,
“situacion débil de Euskalgintza, sin una vision, sin ilusion” ... También se expone el contexto
interno: “una tendencia decreciente de la rentabilidad econdmica de la empresa”, “avances en
la gestion por procesos, pero sin definir el modelo de gestion”, “mejorando en la
diversificacion de clientes y espacios geograficos”, “alta implicacion de las personas y su
potencialidad™ ... Arnaldo recalcaba que, durante los primeros afios de andadura, se pensaba
que estos procesos de cuscaldunizacion de empresas tendrian una duracion de tres anos.
Enseguida se dieron cuenta de que no seria asi; de que un proceso de estas caracteristicas seria
largo. Arnaldo recordaba que entre ellos habia una pregunta constante que les hacia sentirse
tensionados: “;Hasta cudndo con los planes de euskera? ;Qué haremos con nuestros
comparieros de trabajo si se suprimen los contratos voluminosos que tenemos con las grandes
cooperativas?”’

Ante esta situacion, tal y como se observa en el documento EzohikoBN 200810108, el
comienzo de la estrategia para crear nuevos servicios cobra protagonismo. Pude observar en
los documentos del area de Innovacion que, cuando se decidi6 emprender un modelo de
gestion basado en procesos en el afio 2006°, también se dieron los pasos correspondientes para
empezar a construir un 4rea sobre la innovacion basada en tres subprocesos!’: vigilancia
tecnologica, mejora del servicio actual e innovacion (nuevos servicios). El subproceso
denominado Innovacioén abrié la oportunidad para empezar a explorar nuevos servicios.
Efectivamente, se hace efectivo a principios del 2009, cuando se realiza un proceso
participativo de creatividad para idear los posibles nuevos servicios que se podrian ofertar.

Después de ese proceso de ideacion, se decide en el Comité de Direccion!' comenzar las

labores de comercializacion de dos nuevos servicios: fomento de la “cultura vasca” y planes

¢ Emun (2008¢)

7 Una matriz DAFO es una herramienta utilizada en la gestion empresarial para identificar los riesgos y
oportunidades que existen en el contexto externo e interno de una organizacién: Debilidades (interno), Amenazas
(externo), Fortalezas (interno) y Oportunidades (externo).

& Emun (2008c)

® Emun (2006)

19 Emun (2006b)

' Emun (2009b)



de inmigracion. Esta decision del Comité fue respaldada en la Asamblea General semanas
después. Sin embargo, a pesar de este primer paso para la diversificacion, de momento no se
cuestiond el enunciado de la mision general; el euskera era, basicamente, el Unico tema a
abordar.

En este contexto de voces de crisis y de primeros pasos para la apertura hacia nuevos
negocios, viene un golpe considerable a la cooperativa. En un email intercambiado con Marta,
me recordaba que en el afo 2011 la Administracion Publica de Justicia anuld el contrato
voluminoso que mantenia con Emun de forma bastante repentina. En consecuencia, se
suprimieron varios contratos de personas trabajadoras y los contratos de alianza con tres
entidades colaboradoras de este proyecto.

En el afio 2012'2, se realiza otro proceso de reflexion estratégica para el periodo 2013-2016.
Por un lado, se prevé una bajada del volumen de facturacion. También, segin me comentaba
Kontxi en la entrevista, en aquel contexto de crisis, emerge un sentimiento de miedo; se
constata aiin mas la dependencia con los grandes contratos con las cooperativas de la comarca
y con la financiacién publica para estas cooperativas para el fomento de procesos de
euscaldunizacion. Ella reflexionaba que este contexto facilitaba atin mas las conversaciones
entre los trabajadores de Emun sobre la necesidad de diversificar servicios, de buscar nuevos
clientes...En su opiniéon no habia un rumbo fijo, aunque cree que se queria aprovechar el
conocimiento acumulado en los procesos de euscaldunizacion sobre como implementar un
proceso social en una empresa. Al fin y al cabo, decia Kontxi, se queria “romper” con la
dependencia con practicamente el Unico servicio. Es, mas o menos, lo que se refleja en el
documento del periodo estratégico del 2013-2016. Por un lado, la mision de la empresa abarca
una vision mas abierta; no se centra solamente en procesos de euskera. Se dice que Emun
ofrece servicios para responder a las necesidades que pueda haber en la “sociedad vasca”, y
especialmente en el desarrollo del euskera. Se remarca que el propdsito reside en el desarrollo
del euskera y del Pais Vasco, y se omite del enunciado de la mision “el proceso general de
normalizacion del euskera a nivel de Pais Vasco”, el elemento relacionado directamente con
el contexto en el que la empresa se fundo. Por otro lado, en la linea de trabajo relacionado con
la Innovacion, se fija como estrategia posibilitar la creacion de nuevos negocios.

Me comenta Marta en su email otra cuestion a tener en cuenta sobre esta €poca: en el afio
2013 se cierra la cooperativa mas grande del Grupo Fagor, Fagor Electrodomésticos. El
proyecto que Emun tenia con esta empresa era el mas grande de aquel momento.

Esta apertura hacia nuevos horizontes recobra nuevas formas de enunciado en las misiones de
los periodos 2017-2020 y 2021-2024. El afio 2017'% se inicia con el objetivo de ofrecer
servicios que tengan beneficios sociales, especialmente relacionados con el euskera, a través
de culturas participativas. Se integran nociones como “innovacion social” y “estructura
organizativa y participativa”. Se mantiene'* el compromiso con el desarrollo del euskera y se

12 Emun (2012b)
13 Emun (2016¢)
14 Emun (2017¢)
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afiade el compromiso con la transformacion social del Pais Vasco. En este contexto, tres
nuevos servicios'> afloran relacionados con la igualdad de género, con la responsabilidad
social corporativa y con plataformas de innovacion social.

Por tltimo, en el 2020, en el transcurso de la definicion del plan estratégico para el 2021-
2024, la mision adquiere otro significado: “Asesoria y colaboracion para gestionar temas
sociales en los ambitos del euskera e innovacion social”. Se declara el “compromiso con la
transformacion social” y se aboga por una “cultura participativa y equitativa” situando a las
personas trabajadoras de Emun y a los clientes en “el nucleo”.

En todos los documentos que he observado para hacer esta lectura de las distintas formas de
las misiones, se menciona que ha habido un proceso participativo en el momento de discusion
sobre el contenido de las misiones y también que los enunciados de las misiones han sido
aprobados en las asambleas ordinarias anuales. Por lo tanto, en distintos momentos de la
evolucion de Emun ha habido contextos “participativos” y ‘“colaborativos” donde se han
“trabajado y consensuado” las “misiones” de la empresa.

Podriamos decir que el propdsito de Emun ha ido amoldandose a cada contexto externo e
interno de cada periodo. Mencionaria cuatro “momentos” distintos: al principio la mision
ronda exclusivamente al euskera. Después se integran elementos “aprendidos” del contexto
empresarial en el que Emun ofrece sus servicios; conceptos, por ejemplo, como la “calidad”,
la “rentabilidad” etc. comienzan a tener su presencia. Un primer impulso hacia nuevos
servicios se habria generado, tal y como he mencionado anteriormente, a principios del 2009
con tres nuevos servicios relacionados con la “cultura vasca”, “inmigracion” y “participacion
ciudadana”. Y, por ultimo, en el ano 2018 se decide comenzar con otros tres: “responsabilidad

29 ¢

social corporativa”, “igualdad de género” y “plataformas de innovacion social”.

Tras la descripcion de la evolucion de las misiones de la empresa realizada hasta ahora
podriamos afirmar que nos encontramos ante un proceso de etnicidad, ante un transito que
obtiene formas significativas en los espacios, tiempos y sujetos!’. Es un proceso articulado
mayoritariamente para la promocion del euskera en el entorno empresarial, que opera en un
contexto capitalista y de mercado neoliberal. Los distintos enunciados de las misiones y de los
procesos de diversificacion nos enseiian que durante el proceso de construccion de la
etnicidad ha ido adquiriendo distintos significados en cuanto a sus formas y sentidos.

“Reinventarse” no significa cambiar quién se es

Llegados a este punto de analisis, me preguntaba sobre las posibles formas de significado
otorgados por las personas trabajadoras a estas distintas formas de mision. En las entrevistas
en profundidad y grupales he tenido la oportunidad de observar distintas opiniones o
significados. Arnaldo, por ejemplo, uno de los socios fundadores, me comentaba que se sentia
muy orgulloso del recorrido de Emun, que la diversificacion y la apertura a nuevos servicios
habia sido natural y acertada. Afirmaba que, en los procesos de normalizacion del euskera de

15 Emun (2018b)
16 Emun (2020c)
17 Diaz de Rada (2019), p. 34
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las empresas, Emun habria acumulado dos grandes conjuntos de conocimiento: uno sobre la
euscaldunizacion del mundo laboral y otro relacionado con procesos de transformacion social.
Segun ¢l, serian dos conjuntos de conocimiento que no se entienden por separado. Pero el
segundo, el que estaria orientado hacia los procesos y las formas de trabajar (procesos
“colaborativos”, sobre todo), se habria considerado util para otros temas en los cuales se
pretenderia perseguir cambios culturales o en habitos en las relaciones sociales. En varias
entrevistas en profundidad, incluso en alguna de grupo, se comento6 que la evolucion de Emun
habia sido “natural”. Se decia que los temas que se trataban internamente en Emun y las
inquietudes de las personas trabajadoras fueron trasladados al mercado. Irantzu, por su parte,
tenia claro que Emun en su trayectoria de diversificacion habia ido apropiandose de espacios
cercanos, asi, de modo “natural”. Sin embargo, Maixa se quejaba de que Emun tenia que
centrarse; que no sabia exactamente en qué se estaba trabajando, que lo veia sumergido en un
caos. Defendia que Emun estaba “dédndole a todo” y no sabia donde habian ido a parar los
procesos de euskera. Pensaba que antes se sabia el rumbo y que hoy en dia no.

A este respecto, en la entrevista de grupo 3, se comentaba que a veces los giros de la mision
empresarial no eran creibles. En la entrevista no se cuestionaba la evolucion que habia tenido
Emun, pero que podria haber un toque de moda. Se hacia hincapié en la posibilidad de que el
euskera pierda su eje central; que parecia que en principio Emun estaba protegido en ese
sentido pero que habria que cuidarlo con mas intensidad. Ademas, se defendia que son pocas
las empresas que estdn sumergidas en procesos de euscaldunizacion y, en consecuencia, el
mercado de estos procesos no estaria agotado todavia. La representante de Mondragon
Unibertsitatea'® (a partir de ahora, MU) que entrevisté, no obstante, era de la opinién de que
Emun todavia depende demasiado del servicio relacionado con los procesos de
euscaldunizacion, ya que el 80% de la facturacion viene de ese servicio. Reconocia que, en
distintas épocas de crisis, las empresas habian mantenido los contratos y aquello era muy
significativo. Pero en un futuro de un contexto de crisis mas acentuado, se correria demasiado
peligro y de ahi surgia la necesidad de explorar nuevos caminos. Benito, por otro lado, se
mostraba preocupado por los nuevos servicios que Emun habia empezado a ofrecer en las
empresas. Algunos clientes que llevan contratando los servicios de Emun desde hace mas de
20 afios, todavia no habrian conseguido “estabilizar y consolidar el uso del euskera” y, aun
asi, habrian aceptado empezar a trabajar otros temas sociales como la “igualdad de género” y
“la responsabilidad social corporativa”. Benito reflexionaba que, al tener esa falta de
consolidacion del euskera, seria arriesgado por parte del cliente poner atencion a otros temas
sociales y abrir la posibilidad de que el trabajo dedicado al euskera se convirtiera mas
vulnerable de lo que ya era; y, de esta manera, se podria retroceder en algunos logros
cualitativos relacionados con la revitalizacion del euskera. En la entrevista de grupo 4 se
comentaba que cabria la posibilidad de que algunos procesos de euscaldunizacion podrian
haber tocado techo. Pensaban que probablemente en el afio 1997 el euskera se habria vivido
de una forma particularmente mas intensa y que hoy en dia, en el afio 2021, esa forma de
“vivir” el euskera habria cambiado en la “sociedad”.

18 Mondragon Unibertsitatea: Universidad de Mondragon, es miembro de la Corporacion Mondragon.
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Joshua Fishman'! nos ofrece una conceptualizacion y teorizacion sobre los procesos de
revitalizacion de las lenguas “minorizadas”. Fishman pone de manifiesto la necesidad vital
que estas lenguas también obtengan funciones en espacios socioeconémicos. Es por eso por lo
que se podria considerar como primordial los procesos de euscaldunizacion de las empresas
que fomenta Emun. No obstante, este caracter esencialista parece encontrarse en constante
conflicto con el contexto capitalista y neoliberal al que estd enfocada la mision. Esto es, ¢es
posible la concentracion de la actividad sobre la transformacion lingiiistica en una empresa sin
poner en riesgo su propia reproduccion empresarial?

Las lenguas “minorizadas” como es el euskera, necesitan que se les asignen funciones
significativas en espacios comunicativos de la empresa. En consecuencia, la lengua vehicular
imperante tendria que ceder o compartir sus funciones con ¢él. Pero ;hasta qué punto el
contexto capitalista ofreceria esta posibilidad, y ademas de forma permanente? Por lo tanto, se
podria concluir que este proceso de vision etnista se encontraria constantemente con un
conflicto estructural y ello podria causar situaciones de desbordamiento.

La representante de MU afirmaba que Emun habia acertado en la escucha de las necesidades
de la “sociedad” y, ademads, habria sabido adecuarse rapidamente para ofrecer una respuesta a
ellas; le parecia que todo ello seria muy dificil sin una implicacién significativa de las
personas trabajadoras y sin las inversiones promovidas en su formacion. Benito también se
acercaba a esas reflexiones. El constataba que el desarrollo de Emun de estos casi 25 afios
habia tenido lugar en sintonia con el desarrollo de la “sociedad”, incluso, segin ¢l, Emun
habria estado més avanzado en algunos momentos comparando con la “sociedad” (en “temas
sociales” y la “perspectiva sobre ellos”). Jaione era de la opinion de que, a pesar de la
diversificacion de servicios, Emun sigue siendo referente en procesos de euscaldunizacion del
ambito socioecondmico. Tenia claro también que las formas de trabajo han ido evolucionando
y que ha ido adoptando métodos y filosofias cercanas a las conceptualizaciones emergentes de
la innovacion social.

En la entrevista de grupo 2, tuve la oportunidad de observar distintas formas de significado
sobre los momentos de cambio de mision y de diversificacion. Por un lado, dos personas
defendieron que, en el afio 2009, cuando se decidid en la Asamblea que se abria la puerta a los
servicios relacionados con la “cultura vasca” y planes de “inmigracion”, basicamente “no se
dieron cuenta” o lo vivieron con mucha distancia. Sin embargo, hubo otra persona que
reconocia que en aquel momento habia pensado que Emun se iba a dedicar a ofrecer cualquier
servicio. Y en otro momento de la conversacion, todas estaban de acuerdo con que, la segunda
apertura significativa relacionada con “la innovacién social”, todas se sintieron muy
identificadas y muy a favor de esta decision. Reconocian que, seguramente, el camino
iniciado el 2009 habia alcanzado mas fuerza para el afio 2016. Parecia que el término
“innovacion social” englobaba mejor el recorrido transitado y se sentian mas comodas con
ello. Sentian que, de ese modo, habia sitio para todos. Precisaron que desde entonces la
perspectiva de los procesos de innovacion habia cambiado.

19 Fishman, J. A. (1991)
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Zunbeltz, por su parte, se sentia comodo con el proceso de diversificacion. Zunbeltz se siente
tranquilo con respecto al trabajo que Emun desempefia. Para ¢l es muy importante acostarse
por la noche y saber que la empresa no se dedica a expropiar casas, que no existe ninguna
intencion de hacer dafio a nadie. Que las formas de mision han estado orientadas a enriquecer
a las personas, al “pueblo” y a “la sociedad” en general y eso le permite sentir una
tranquilidad “moral”.

En lo que se refiere a la gestion o toma de decisiones sobre algunos servicios, Laxia se
mostraba recelosa. A ella le parecia que hubiera sido mas acertado si se hubiera cerrado antes
ciertos servicios. Pero al mismo tiempo, le parecia que la emocion (en términos positivos) con
la que ella estaba viviendo este proceso de apertura no era compartida por otras personas
trabajadoras; mencionaba que eso lo habia visto en algunos miembros del Comité de
Direccion y responsables de proyecto.

Asi las cosas, se aprecia una pluralidad de discursos sobre las distintas formas de las misiones
y de los procesos de diversificacion que este proceso de construccion de etnicidad ha vivido.
Sin embargo, a pesar de que no se aprecie una unica unidad compacta, los agentes estarian
actuando sobre un entramado de sentidos intersubjetivos?’, con una atribucion afectiva
compartida entre ellos. Asi, habria distintos significados otorgados por parte de los agentes en
cuestion, pero todas ellas estarian interrelacionadas de tal manera que el horizonte del proceso
de etnicidad se mantendria articulado.

21

“Zapalduen olerkia®* . La poesia de los “oprimidos”

El miembro de SLK que entrevisté, trabajo en Emun desde 1999 hasta finales del 2008.
Valoraba como muy interesante el recorrido general transitado. Decia que se ha acertado con
la forma en que se ha conectado y confluido con otras innovaciones sociales y con una
perspectiva mas amplia. Recordaba que, en los procesos de reflexiones estratégicas (entre
2001 y 2008), se veia la necesidad de ampliar horizontes y diversificar, pero que no se sabia
con exactitud hacia donde; no habia rumbo concreto. Ademas, segin ¢€l, surgian dudas
relacionadas con cuestiones “éticas”. Presentaba como ejemplo la cuestion relacionada con la
igualdad de género. Se cuestionaba si fuera ético ofrecer servicios sobre ese tema en una
empresa siendo la lengua vehicular del servicio el castellano. Subrayaba que Emun naci6 para
fomentar el desarrollo del euskera en el ambito sociolaboral. En aquel entonces, no se dieron
pasos significativos en ese sentido. Segun ¢l, hoy en dia, esas dudas estarian superadas, y
habria ayudado en ello el nuevo marco apropiado de la innovacion social. También Garbifie
matizaba que, al principio, se sentia preocupada: si se iba a emprender un nuevo camino con
otros servicios, ;donde quedaria esa “identidad” del euskera? Pero reconocia que era
consciente de que se habia reflexionado sobre ello y que al haber reglamentado bien las
politicas lingliisticas para estos nuevos servicios, ella se habia tranquilizado.

20 Diaz de Rada (2019), p.36-37
1 Titulo de una cancion del grupo musical KEN7, muy conocido en el entorno de la “cultura vasca”.
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Arnaldo recordaba que durante los primeros afios el euskera era el eje que regia la empresa.
Pero le afiadia una coletilla a ello, entre risas, que en la practica siempre operaba lo siguiente:
“si, queremos euscaldunizar el mundo laboral, pero sin renunciar a nada”. Arnaldo mantenia
muchas conversaciones con Rafa, el primer gerente. Mencionaba que Rafa se preocupaba por
el futuro: que habian llegado a ser una cooperativa de 90 personas trabajadoras, y lo valoraba
muy positivamente; pero que el reto residia en mantenerlo.

Benito ponia el acento en que el trabajo que desempeiia Emun con los clientes es un terreno
dificil y que habria que considerarlo como tal con el fin de cuidar la salud mental de los
trabajadores. Decia que era dificil ser facilitadores en este tipo de transformaciones y que era
facil que aparecieran sentimientos de frustracion. Resaltaba que era importante proteger a las
personas de ello. Zunbeltz también se acercaba a esas reflexiones sefialando que tenia la
impresion de que podria haber personas cansadas que necesitarian alicientes para continuar y
que era una cuestion importante para abordar. Afirmaba que, si las personas trabajadoras no
se sentian cuidadas, no estarian en disposicion para afrontar o implicarse en los retos que
pudieran surgir a través de los proyectos con los clientes.

Hodei e Irantzu acercan posturas en relacion con los retos del proceso de la evolucion. Irantzu
explicaba que si observamos el modo en el que se han llevado a cabo las distintas
diversificaciones, se podrian extraer las caracteristicas de “identidad” de Emun. Hodei, por su
parte, recalcaba que Emun habia sabido reinventarse, a pesar de los errores cometidos, que
también los habia habido. “Las decisiones relacionadas con la innovacion han sido valientes y
acertadas”. Desde una perspectiva historica, se puede decir, segin Irantzu, destaca la
flexibilidad y la capacidad de adaptarse a nuevos tiempos. Sin embargo, decia que
seguramente esto no se aprecie tanto en el trabajo diario y desde una perspectiva cortoplacista.

A finales del 2016 el Comité de Direccion®? decidi6 organizar un evento piblico de grandes
dimensiones para celebrar el aniversario de 20 afios de recorrido. Cabe recordar que, ese
mismo afio se decide modificar la mision y se inserta el término de “innovacion social”. Se le
atribuye una funcion primordial a este evento de gran envergadura®’: posicionar el recorrido
de Emun y los procesos de euscaldunizacién como parte de la innovacion social, concepto
emergente en foros referentes de la “sociedad” en aquel momento. Emun invierte mas de
40.000€ para que ello sea posible y se presenta como “Berrikuntza sozialaren bideak”, que
significa, “los caminos de innovacién social”. En el acto de presentacion®*, la directora
general declaraba que Emun no habia llegado por casualidad a organizar tal evento.
Remarcaba que habia sido el resultado del recorrido transitado durante los 20 afios de
andadura.

Se podria advertir que el significado otorgado a Emun como instrumento orientado
mayoritariamente hacia procesos de euscaldunizacion, ha variado o simplemente ha cambiado
de forma. Se podria considerar Emun como elemento instrumental que adquiere mas
funciones ampliando perspectivas y abordando otras cuestiones sociales que necesitarian un

22 Emun (2016d)
2 Emun (2017)
24 Emun (2017b)
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impulso significativo en las empresas como lo habia sido en el caso del euskera. Ese impulso
se habria caracterizado por procesos de afeccion y adherencia hacia la conceptualizacion de
“Justicia social”. Sin embargo, aparece otro conflicto estructural, tal y como nos exponia el
representante de SLK: ;podria ser posible que la lengua vehicular de un proceso de fomento
de “participacion” ciudadana en politicas publicas fuese el castellano, mientras que, al mismo
tiempo, se trabajara con un proceso de euscaldunizacion? Aparentemente, los agentes han
construido nuevas convenciones al respecto, a través de discursos enunciados en el transcurso
del proceso de etnicidad relacionados con conceptos como “‘justicia social” e “innovacion
social”. Pues, al fin y al cabo, la etnicidad es un proceso discursivo®’. De la misma manera, no
se podria afirmar que Emun o los agentes hayan cambiado su proceso de etnicidad
proveniente de la fundacion. Seria mas apropiado hablar de relaciones contingentes y
variables que han tenido lugar en la evolucion de Emun. Se podria especificar como un
proceso de identificaciones?® que han tomado distintas formas en el tiempo.

Identificaciones personales. “Emunkideak”

A Eneka el trabajo que desempefia en Emun la hace sentirse “integra” como persona y todo
ello obteniendo una forma de vida digna, a través de un sueldo. Lur, por su parte, me afirmaba
con fuerza que en estos momentos su profesion era su esencia, que hoy en dia su profesion
explicaba muy bien quién era ella. Segtn ella, Emun ofreceria un espacio donde “participar”
en proyectos relacionados con “retos y necesidades de la sociedad”, una oportunidad para
“implicarse” a ayudar a “resolver injusticias sociales”. No obstante, en la entrevista grupal 2
se manifestd que personalmente habia dado mucho mas a Emun, pero que nunca fue del
mismo tamafio lo que habia recibido a cambio. También hay casos como los de Arnaldo, que
tiene claro que, Emun le ofreci6 la oportunidad para compaginar sus aficiones con el oficio.
Benito fue mas alld y reflexionaba que se habia construido una profesion que no existia:
“técnicos de euskera del mundo laboral”... En la funcion publica de las administraciones de la
Comunidad Auténoma Vasca y Navarra existe la profesion de los técnicos de euskera desde
hace bastante mas tiempo y no desempefian, en general, ningtn trabajo de facilitacion dentro
de procesos de empresas de euscaldunizacion.

Si indagamos en las narrativas relacionadas con el contexto fundacional y de la época de
rapido crecimiento, merece la pena atender a los perfiles de las personas trabajadoras que se
incorporaron. Tanto Jose Luis, Laxia, Benito, Jaione y el representante de SLK, describen que
el grado de conciencia que tenian las primeras personas respecto a la situacion del euskera era
muy elevado; anteriormente trabajaron en el dmbito del euskera como en la ensefianza del
idioma, traduccion e interpretacion... etc. En aquella época, segin Benito y Jaione, en el seno
del movimiento social llamado Euskalgintza, se estaba reflexionando sobre la necesidad y la
importancia de abordar el mundo laboral para que la revitalizacion del euskera avanzase
cualitativamente. Estas personas que se integraron a Emun estaban muy comprometidas con
este contexto. Segun, Laxia, era una oportunidad personal interesante trabajar en Emun para

% Diaz de Rada (2019), p 55
26 Brubaker, R. y Cooper, F. (2000), p.14
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asi seguir aportando en el desarrollo y revitalizacion del euskera, y con un reto significativo
con el cual se sentian muy motivados y dispuestos a implicarse desde ese mismo instante. Un
sentimiento de pertenencia se empieza a construir: “a través de Emun soy participe y agente
activo en el proceso de revitalizacion del euskera en un dmbito declarado primordial y no
indagado hasta la fecha”.

No obstante, Benito y Arnaldo hacian hincapi¢ en que, la fuerza del movimiento de
Euskalgintza bajo de intensidad. Surgieron distintas opiniones sobre el rumbo del movimiento
social y las relaciones con la administracion publica se enturbiaron. Ademds, Hodei
remarcaba que, los perfiles de las personas trabajadoras que han ido incorporandose han
cambiado con el tiempo, a pesar de que la sensibilidad idiomatica y el proceso de
revitalizacion fueran incuestionables para ellos; habian cambiado de forma.

De todas formas, para Jaione la evolucion ha sido totalmente positiva. Para ella tiene mucho
valor el esfuerzo realizado por las personas trabajadoras en los procesos de euscaldunizacion
de empresas, ya que, como es sabido era un campo nuevo y emergente en su momento de
iniciacion. Sin embargo, de igual modo piensa que, si este esfuerzo no hubiera generado
ninguna remuneracion econdmica, tampoco se habria hecho. Haizea hablaba en el mismo
sentido diciendo que no acudian al trabajo a diario solamente por placer, que “por supuesto”
residia una motivacion instrumental que tenia que ver con el sueldo.

Benito recordaba que esta profesion fue rara entonces y lo sigue siendo hoy en dia también.
He preguntado en todas las entrevistas sobre la forma en que presentan a Emun en su entorno
cercano y como describen su trabajo en ¢l y, la verdad es que, la mayoria declara tener
dificultades para describirlo en pocas palabras. En general, se dice que se necesita explicar
mucho para hacer entender y a algunos se les hace dificil todavia este ejercicio. Resulta, al
menos, “curioso”. ;Como es posible que después de casi 25 afios de recorrido todavia resulte
dificil? ;Podria haber un acto de significacion particular hacia esta profesion ubicada en las
empresas capitalistas, promovido por afinidades o afecciones sociales, que por actividades
econdmicas? Pero, desde otra perspectiva, puede que Emun ejerza como motivacion
instrumental también, para que esos actos de afecciones y de afinidades hacia el proceso de
etnicidad se vean cumplidas. Entonces, ;como se conectaria con el elemento subyacente del
“deber moral’’” de ganar dinero de esta “sociedad capitalista” en el cual los agentes estarian
inmersos? Pues, al fin y al cabo, la “sociedad capitalista” promueve el comportamiento
“individual” y la “entrega” al trabajo. Podriamos concluir que probablemente ambos
elementos -afecciones y afinidades de etnicidad e influencia de la “sociedad capitalista”- estan
operando en las relaciones situacionales en el contexto social de Emun. Posiblemente habria
distintas expresiones de profesion?® en este entorno al que estamos analizando,
aproximandose a los enunciados como profesiones de fe y profesiones remuneradas como
medio de vida.

27 Weber, M. (2004), p16
28 Ballesteros, A. (2007), p117
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Asi, me ha parecido importante ofrecer un espacio a la palabra Emunkidea. Es algo que casi
todos los entrevistados utilizan, e incluso en los documentos observados aparece muy
frecuentemente. Esta palabra no existe oficialmente, no aparece en los diccionarios. Es una
palabra inventada en Emun. “Kidea” significa “miembro” en castellano. Si lo juntamos con
Emun para formar una unica palabra, surge Emunkidea. Es una palabra para hacer referencia a
las personas que pertenecen a Emun. También se podria usar en otras situaciones si se quiere
como, por ejemplo, Unedkidea. En el trabajo de campo he observado que es algo que se usa
muy frecuentemente y que estd muy expandido en las relaciones situacionales de la empresa.

Nagore me hacia saber que, durante los primeros afios de andadura, incluso afios después, este
concepto de Emunkidea tenia distintas intensidades de significado otorgados por las personas
trabajadoras. Ella misma, por ejemplo, declaraba que cuando trabaja en el proyecto de Fagor
Electrodomésticos, ella se sentia mas de Fagor que de Emun. Sentia a Emun lejos de si
misma. Nagore afirmaba que los Emunkideak que trabajaban para esa empresa se habian
implicado mucho en el proceso de euscaldunizacion y segun ella, ello les hacia alejarse del
sentimiento de pertenencia hacia Emun.

En el documento que describe el proceso de reflexion estratégica del periodo 2005-2008% he
observado que en los drganos ejecutivos de Emun habia una preocupacion por el bajo
sentimiento de pertenencia identificado en las personas que estaban ofreciendo servicios de
normalizacion de euskera para las empresas. En consecuencia, se abren lineas de trabajo para
que las personas trabajadoras se sintieran mas Emunkideak que participes del proceso de
normalizacion del euskera en aquellas empresas. Desde el afio 2010, por ejemplo, se realiza
un andlisis interno llamado “Diagndstico de la cultura organizativa”. Se lleva a cabo en
colaboracion con la Universidad de Mondragén. Segin se dice en la primera pagina
introductoria del documento, “Conocer la cultura organizativa ayuda a comprender cémo
influye ésta en los resultados y ayuda a elegir las acciones adecuadas para el logro de los
diferentes retos y objetivos para que sea un factor favorable”. Desde el area de Personas se
utiliza este diagndstico como herramienta para identificar elementos detractores relacionados
con el liderazgo, sistema, grupo y “proyecto compartido”. Todos ellos se incorporan en los
objetivos anuales del plan de gestion de la empresa®’. Una de las conclusiones que se recoge
en el andlisis dice que se aprecia “una buena situacién organizativa comparando con otras
empresas del sector”. Sigue sefalando que, las principales actitudes culturales de Emun estan
orientadas al cliente y son constructivas, por lo que, segiin los autores del analisis, se podria
afirmar que las personas tienen un alto grado de alineamiento con la estrategia organizativa.
Insiste en que la “trainera” aparece alineada con la estrategia.

Es verdad que el sentimiento de pertenencia hacia Emun ha ido fortaleciéndose en el tiempo.
Varios entrevistados han afirmado que se sienten muy Emunkideak, a pesar de que cada uno
le otorgue una forma particular. Maixa declaraba que hoy en dia se siente en muchos
momentos parte de Emun, pero que a veces se encuentra en situaciones en el que se siente

2 Emun (2004)
30 Emun (2018)
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fuera de él. El sentimiento de pertenencia, en su caso, parece recobrar distintas formas segiin
el momento o contexto en la que se encuentra. También se comentaba en la entrevista grupal
3 otra forma de pertenencia: esta persona habia trabajado desde su incorporacion en Emun en
empresas cooperativas grandes, todas ellas pertenecientes al Grupo Fagor. Decia que se habia
acostumbrado a procesos de euscaldunizacion largos y que se sentia como parte de aquello.
Sin embargo, en un momento dado, esta persona cambi6 de proyectos y se integréo en una
empresa que se dedicaba al futbol profesional. Segun ¢€l, alli no pudo “encontrarse” con el
sentimiento de pertenencia “nunca” hacia la empresa en cuestion y el proceso de etnicidad
implantado. Era un proyecto de una intensidad mas baja y corta.

Jose Luis tenia claro que esta evolucion ha sido posible gracias a las personas que componen
Emun. Laxia comentaba que la “frescura” que algunas personas trabajadoras habian aportado
en este proceso ha sido fundamental y que ella lo vivia con mucho orgullo. Sin embargo,
mencionaban que los impedimentos y frenos en algunos momentos claves para traccionar
estos cambios, habian sido interpuestos, de la misma manera, por las personas trabajadoras.
Irantzu iba mas alld, y decia que, ademas de las personas, la organizaciéon misma habia
dificultado el transito a nuevos caminos. Se trataba de la aparicion del miedo, miedo a perder
lo que era Emun. Miedo a perder aquel propdsito tnico y fundacional de euscaldunizacion del
mundo laboral, siendo participes activos en el proceso general del euskera a nivel del Pais
Vasco. Kontxi hablaba claro: “falta un reconocimiento social en el colectivo sobre el trabajo
realizado en los planes de euskera”; “para dar pasos en adelante -seglin ella- es necesario
reconocer el pasado, y eso no se ha hecho todavia en Emun”. Eneka y Laxia decian que no
todo habia sido de color rosa, que también hubo momentos de crisis acentuados.

Parece pertinente reflexionar un poquito sobre la nocién de “pertenencia”. Las personas
trabajadoras de Emun no conforman una “comunidad” homogénea. Estan construyendo e
interiorizando constantemente procesos sociales mediados por las significaciones que cada
uno le otorga, a pesar de que todos se sientan parte de la “comunidad”, en un espacio de
relaciones intersubjetivas. Pues se aprecian sentimientos de pertenencia asociados que los
podriamos identificar como conectividades relacionales. Se podria decir que los Emunkideak
tienen la “conciencia cultural’!” para explicar el sentido de diferencia hacia los demas; se
diferencian “nosotros” los Emunkideak, respecto a los “otros”. Pero, al mismo tiempo, puede
que haya una cierta consciencia también de que algunas fronteras normativas internas estén
operando de forma limitante, “obstaculizando” de alguna forma que los agentes asimilen
nuevas funcionalidades que estan requiriendo los nuevos temas sociales abordados; y, por
ende, emergen sentimientos de miedo a que se “pierdan” ciertos “valores y normas”
fundacionales.

31 Cohen, A.P (1982)
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3.2. Formas de gestion y de liderazgo. Entornos “participativos” y “colaborativos”
Arnaldo recuerda con un tono nostalgico, pero con humor al mismo tiempo que, cuando se
fundo la cooperativa no habia nada. Recalcaba que cuando decia nada, significaba que nada,
cero. El y Rafa, el otro socio fundador, fueron al supermercado. Sabian que tenian que
empezar por algiin lado, pero que no sabian como. Cuenta entre carcajadas que segin iban
transitando por las calles del supermercado, se encontraban con materiales de oficina y se
preguntaban: “;Necesitaremos papel? Seguramente, si. ;Cuanto? Coge un taco por si acaso.
(Grapadora? Bueno, puede que si, coge uno.” Y asi fueron llenando el carrito de compra.
También recuerda que cogieron una tabla y caballetes del desvan para que les sirviera de
mesa. Segin recuerda, tenian un local cedido por la Mancomunidad, y estaba totalmente
vacio.

Jaione fue la tercera socia fundadora. Desde el inicio, los tres trabajaron en los procesos de
normalizacion del euskera en las cooperativas. Arnaldo recordaba que todos hacian de todo al
principio, pero que, con el tiempo, fueron adquiriendo otras funciones relacionadas con la
gestion de empresa. En la entrevista de grupo 3 se decia que alguien de Fagor les habia
empujado a que se organizaran para la gestion interna, que no era posible que todos los
miembros se dedicaran exclusivamente al servicio. Asi, Arnaldo asumi6 la funcion de las
relaciones externas y comerciales, Jaione era la responsable de las metodologias orientadas al
servicio y Rafa se dedico a la gestién interna como gerente. Durante un tiempo Arnaldo y
Rafa fueron gerente externo y gerente interno. Laxia sefialaba que cuando acudid por primera
vez a una empresa para emprender el proceso de euscaldunizacion, le preguntaron por el
gerente. Ella, en cambio, no sabia quién era y se extraiid mucho cuando se enterd de que en
realidad habia dos. Segin Arnaldo, llegd un momento en que no era sostenible trabajar con
dos gerentes y se decidi6 de forma bastante natural que el Uinico gerente seria Rafa. Arnaldo,
en adelante, seria director comercial.

Contextos y formas de gestion

Jaione y Arnaldo afirman que los primeros afos fueron dificiles, de mucho esfuerzo. Habia
que “montar” la empresa y ofrecer servicios a los clientes al mismo tiempo. Varios
entrevistados (Benito, Laxia, Jose Luis, Kontxi, el representante de SLK...) me sefialaron que
las personas que se incorporaron en Emun en los primeros afios tenian unas caracteristicas
particulares: no conocian el mundo laboral, no habian estado en una empresa, y tampoco
entendian de gestion ni de estrategias. Ellos habian trabajado en torno al euskera en otros
ambitos y estaban muy concienciados con la necesidad de abordar el mundo laboral para que
el proceso de revitalizacion del euskera avanzase. “Solo, eso”, decian.

Ademas, Jaione comentaba que tuvieron que dedicarle muchas horas nocturnas para poder
salir adelante. Tenia claro que hoy en dia, con los parametros actuales, no seria posible hacer
lo que hicieron. Ambos se percataban de que la enorme ilusioén fue el elemento tractor para
sostener tal presion y tal volumen de trabajo. Arnaldo, hoy en dia, lo tiene claro: esta contento
y orgulloso por el trabajo realizado en aquella época. Pero al mismo tiempo, se muestra
contundente para remarcar que no lo repetiria.
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Durante los primeros afios de vida de Emun, se incorpord una cantidad considerable de
personas trabajadoras. Jaione reflexionaba que no tuvieron suficiente tiempo para poder
atender a estas personas. Sin embargo, recuerda que emergié un contexto “colaborativo”, de
amistad y de ayudarse mutuamente muy bonito en la oficina de Emun. Comentaba que
aquello fue clave para que las personas siguieran trabajando en Emun. Laxia y Jose Luis
también me sefialaron que para ellos fue muy importante ese contexto “colaborativo”, porque
en los trabajos con los clientes se sentian muy inseguros y era una forma de fortalecerse. Las
metodologias y los materiales para las intervenciones con los clientes, todo, estaba por
inventarse. Benito ponia de manifiesto que durante los primeros afios se tuvo que construir y
desarrollar la profesion del técnico de euskera del ambito socioecondomico (el cual no existia
hasta la fecha); decia que hubo que disefiar las formas y los métodos para las intervenciones y,
por si fuera poco, habia que construir Emun como cooperativa.

Arnaldo, con un pelin de vergiienza, me explicaba que, en los primeros afos, ¢l y Rafa
enseguida se dieron cuenta de la necesidad de adquirir formas mas “metddicas” para gestionar
la empresa. Por lo visto, un dia acudieron a un encuentro con un miembro de la Corporacion
Mondragon. Se conocian del pueblo y le pidieron una reunién, porque segiin me decia, ellos
entraban “por la puerta grande”. Querian preguntarle sobre las posibilidades de que Emun se
incorporara a la Corporacion. Y ¢l empez6 a preguntarles sobre el plan estratégico de Emun,
del plan de gestion y... todo ello, segin Arnaldo, era nuevo para ellos. No sabian nada de lo
que les estaba preguntando. Reconocia que en esa reunion se dieron cuenta de que tenian que
espabilar, y segtn €I, “lo hicieron”, aprendieron a “gestionar” una empresa.

En ese contexto “revuelto” y de “esfuerzo”, se presenta la propuesta para definir el primer
plan estratégico’® de Emun para el periodo 2002-2004. En el documento se expone que, los
periodos estratégicos eran de cuatro afios en la Corporacion Mondragon y que las
cooperativas ya estaban inmersas en el periodo estratégico del 2001-2004. Es por ello por lo
que se propuso que el primer plan estratégico de Emun abarcase tres afios hasta que el 2004 se
unificara con los ritmos de las demas cooperativas. Cabe recordar que, en aquella época casi
todos los clientes de Emun pertenecian a la Corporacion. En el mismo documento se
argumenta que cualquier empresa debia aprender a enfrentarse a un entorno confuso y
agresivo si se queria mantener y ampliar su actividad. Continua sefialando que en aquel
contexto era muy importante fijar bien los objetivos de la empresa, los caminos a seguir y las
técnicas a aplicar para alcanzar dichos objetivos. Mdas adelante se explica qué es una estrategia
empresarial, las ventajas de la planificacion estratégica y también, por ultimo, las ventajas del
PDCA.

Las siglas PDCA® son conocidas en el ambito de la gestion empresarial. Significan Plan, Do,
Check y Act en inglés. Es un ciclo que implica planificar, ejecutar, evaluar y actuar. Es un
modo de organizar, sistematizar y llevar a cabo los trabajos de una empresa o proyecto. Es
algo que en Emun se ha utilizado en diferentes ambitos, como por ejemplo en el area de

32 Emun (2001)
3 PDCA (25 de abril, 2021)
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Excelencia, en el marco de gestion de proyectos®*. También tuvo reflejo en los documentos
comerciales presentados a varios clientes potenciales. He podido apreciar que, en algunos
documentos con objetivo comercial para vender servicios de los afios 2000-2002, se considera
relevante y primordial la capacidad que Emun tenia para ofrecer servicios segun todos estos
parametros relacionados con la planificacion y gestion avanzada.

El primer paso que dieron en este proceso de reflexion fue cumplimentar la matriz DAFO. Es
una matriz que promueve la reflexion sobre las debilidades y fortalezas de la empresa y
también a las oportunidades y las amenazas a las que Emun estaria expuesto en su entorno
exterior. En ella se puede observar que las personas trabajadoras que participaron en este
ejercicio, sefialaron varias debilidades: se preveia una disminucion del sentimiento de
pertenencia a causa del crecimiento de incorporaciones, se valoraba que se hacia poca
publicidad en los medios de comunicacion, se sefialaba que les costaba tomar decisiones, se
apreciaba que la estructura organizativa era inestable, se manifestaba una falta de estrategia y
una falta de liderazgo ejecutivo, y se estimaba que el colectivo estaba inmerso en un
torbellino que estaria costando mejorar.

En el documento que recoge el resultado de la definicion del primer plan estratégico®> se
habla de la mision, de valores y organizacion, de actividades y negocios de Emun, de revision
y seguimiento de estrategias, de posicionamiento competitivo de negocios y estrategias de
cartera, de objetivos y estrategias, de modelos de referencia, de mapa de navegacion y de
variables econdomico-financieras. También se afirma que el proceso de definicion del Plan se
llevo a cabo con un alto grado de participacion de las personas trabajadoras.

Este plan estratégico fue el primer hito significativo en cuanto a los primeros pasos en gestion
empresarial. Arnaldo me comentdé en la entrevista que, un miembro de la Corporacion
Mondragén participd como consultor en el proceso. Me parece interesante presentar los
contenidos de este primer plan, ya que, como decian Irantzu y Zunbeltz en las entrevistas, se
fijaron los primeros “cimientos” de la empresa. Ella valoraba que, en aquella época (2001-
2002), los planes estratégicos eran definidos por empresas industriales consideradas
avanzadas en temas de gestion.

Por un lado, en el documento se presentan dos negocios denominados Hizkuntza Zerbitzuak
(Servicios lingiiisticos) y Lege eta Ekonomia Aholkularitza (Asesoria Juridica y Econdmica).
La misién fundacional cambid un poco de forma, enfocada mas hacia al contexto de la época:
al enunciado “Cooperativa para euscaldunizar el trabajo” se le integré conceptos relacionados
con el mundo laboral y sobre todo con las caracteristicas cercanas a las cooperativas: “Emun
Kooperatiba Elkartea es una cooperativa creada para actuar con eficacia, calidad y
rentabilidad en el proceso de normalizacion del euskera. Dentro del proceso de normalizacion
del euskera, queremos conciliar el trabajo con el euskera en cualquier tipo de empresa,
administracion u otras organizaciones, para desarrollar el mundo laboral en euskera,
consiguiendo la satisfaccion de los clientes. Emun estd formado por un colectivo que quiere

3 Emun (2010) y Emun (2014)
% Emun (2001)

22



crear conciencia “vasca” y contribuir a euscaldunizar la “sociedad”, y como creemos en la
cooperacion, queremos que la gestion y la organizacion se basen también en la participacion".

Por otro lado, en el documento se observa que se acordaron los “valores” a fomentar en la
cooperativa: “Colaboracion: propietario y protagonista; participacion: compromiso en la
gestion; responsabilidad social: distribucion de la riqueza e implicacion en el entorno;
innovacién: innovacion continua”. Estos “valores cooperativos” eran los que la Corporacion
Mondragon®® estaba impulsando en las cooperativas industriales que componian el grupo. El
documento presenta mas detalles sobre los “valores” definidos. Se expone que para que Emun
mejorara sus beneficios era primordial trabajar en contextos “colaborativos y participativos”.
Se remarca que habria un compromiso en la gestion de la cooperativa por parte de todos los
integrantes, y que actuarian con compromiso y obligacion. Se declara que las personas son
fundamentales para garantizar el éxito de Emun. También se describe las caracteristicas de las
personas: “concienciacion con el euskera, compromiso con el euskera, potencialidad para el
desarrollo personal y creatividad, ilusion, capacidad de asumir “responsabilidades y actitud
participativa” en la resolucion de problemas organizativos. Ademas, se sefala que, si las
personas se desarrollaran de un modo integral, se estaria promoviendo de la misma manera el
desarrollo de Emun como organizacion y que era un requisito la actitud permanente de buscar
nuevas oportunidades en todos los ambitos de la actividad.

Ademas, en el documento se expone que para el periodo del 2002-2004 se trabajarian cuatro
objetivos: crecimiento, rentabilidad, satisfaccion de clientes e implicacion social. También se
sefala que se realizaran evaluaciones conforme al sistema de calidad de EFQM, estableciendo
sistemas de medicion y avanzando en los sistemas, métodos y programas de mejora
orientados a la gestion interna y calidad del servicio.

En los tres siguientes periodos estratégicos implantados hasta el 20167, he podido apreciar
que, las herramientas y modelos que han sido considerados referentes para ir desarrollando y
construyendo el “modelo” de gestion de Emun han sido, sobre todo, los siguientes: EFQM,
Modelo de Gestion de Mondragén, Gestion por Procesos, ISO, PDCA y Gestiéon por
Proyectos. Se persigue aumentar el grado de satisfaccion de los clientes al igual que de las
personas trabajadoras en todos los periodos. En todos los periodos se observan las constantes
inquietudes sobre las formas de gestion interna y de estructuras organizativas. Se agota el
mercado “cercano” y los nuevos clientes prefieren procesos menos intensos y de otro tipo.

En el afo 2016 el gerente fue destituido por el Consejo Rector. Jaione sefialaba que El
Consejo Rector de aquel momento vio necesario facilitar la apertura hacia nuevos horizontes
de la cooperativa.

En cuanto a los dos siguientes periodos (2017-2020 y 2021-2024) se aprecia un giro hacia
otras referencias, seguramente condicionadas por el contexto social y de mercado. En la
entrevista de grupo 3 se hacia eco de que estos ultimos afos se estaria abriendo la mirada

36 Corporacion Mondragon (2021)
3 Emun (2004a) / Emun (2008a) / Emun (2012a)
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hacia otras tendencias de gestion empresarial, que antes se cefiia mucho mas a las referencias
conocidas de los clientes y del Grupo Mondragon.

A partir de este primer plan estratégico, cada cuatro afios fueron definiéndose y
desarrollandose nuevos planes estratégicos: 2002-2004, 2005-2008, 2009-2012, 2013-2016,
2017-2020, 2021-2024. En los casi 25 afos de andadura, han sido 6 planes estratégicos en
total.

Jaione recalcaba que nunca habia sido facil que la actividad de Emun fuera rentable, porque al
trabajar con temas sociales, no estaba ni renumerado ni considerado de forma “adecuada” en
la “sociedad”. Aun asi, ponia de manifiesto que el objetivo primordial de las cooperativas de
la comarca, incluido Emun, habia sido “crear” empleo.

El representante de SLK recordaba que fue muy importante la decision que alguien tomé muy
al principio sobre el precio. Se habria decidido cobrar 5.000 pesetas por hora. El mencionaba
que fue un elemento clave para la dignificacion del trabajo, pero también para que en las
empresas que se ofrecia servicios, los de Emun tuvieran como un “aire” de prestigio, como si
aquel precio les ayudara a andar con la cabeza bien alta delante de los clientes. Decia que
aquello fue fundamental para poder cobrar un sueldo bastante digno y tener un aliciente para
atraer a nuevas personas trabajadoras en aquella época.

El sefialaba que probablemente, ese aprendizaje relacionado con las formas de gestion
empresarial habria sido mas intenso durante los primeros afios de andadura de Emun, ya que
se estaban viviendo tiempos de construccion de la empresa. La representante de Fagor
también apuntaba que los primeros momentos después de la fundacion, se apropiaron muchas
practicas de Fagor; a parte de las dindmicas de gestion, sefialaba, que para redactar los
estatutos y reglamentos internos se tomd como referencia la experiencia de Fagor. Sin
embargo, de la misma manera, se mostraba contundente al subrayar que Emun podria haber
adquirido la “cultura” de Fagor, pero que en su opinion no ocurrid. Reflexionaba que tal vez
podria haber ciertas semejanzas, pero que Emun habia acertado en encontrar su propio
camino. Su reflexion iba més alld, apuntando que Fagor habia aprendido mas de Emun que,
Emun de Fagor.

También Zunbeltz se acordaba de aquella época de cuando habia todo por hacer. Remarcaba
que Emun habia chupado mucho de los estatutos de Fagor y que, ademads, era importante
acordarse de que Emun habia tenido siempre como asesores a los abogados de LKS?8. Para él
todo era cercano a su entorno personal. Lo valoraba como algo “natural”, porque en su familia
todo esto habia sido lo “normal”. Apuntaba que Emun habia nacido en un contexto muy
especial, Unico en el mundo, en un entorno geografico-social concreto, en el marco de la
experiencia cooperativa de Arrasate y Debagoiena. Estaba convencido de que Emun habia
nacido y crecido en ese contexto, de que nunca nadie habia cuestionado los valores
cooperativos fomentados. FEl sefialaba que todo ello, lo de la adhesion tan significativa hacia

38 Es una cooperativa del Grupo Mondragén que ofrece varios servicios, uno de los cuales es sobre la asesoria
juridica.
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la cooperativa, se piensa que es lo normal, pero que no lo es. Hace algunos afos, Zunbeltz
estuvo realizando las labores de apertura de mercado en otra comarca, alrededor de Donostia,
y se acordaba de que no solia remarcar con mucha fuerza que Emun era una cooperativa de
Arrasate. Relataba que en alguna ocasion le tocod oir que los de Emun eran raros, incluso
habian utilizado la palabra secta para ilustrar la expresion. Recordaba que ello no le influenci6
en sus convicciones, sino que le sirvio para reafirmarse y fortalecerse aiin mas. Pero reconocia
que después de aquello, reguld su discurso al nuevo contexto. Nagore me comento, por su
parte que, cuando ella se incorpor6 (1999), en su entorno le habian dicho que eran una banda
de boyscouts. Para ella era muy “exdtico” decir que habia empezado a trabajar en una
cooperativa para impulsar procesos de euscaldunizacion en empresas de Arrasate. En esa
linea, el representante de Goisolutions me contd que dos personas colaboradoras suyas habian
nombrado a los de Emun como “una banda de caseros”. Pero que cuando mantuvieron una
reunion para tratar sobre un proyecto, su vision hacia Emun cambidé completamente, porque
les llamo la atencidon que fuera una empresa tan bien organizada.

Por otro lado, Benito apuntaba que el haberse constituido y fundado como cooperativa le
habria proporcionado una naturaleza que habria ayudado a encajar bien en las relaciones con
las empresas cooperativas. Esa naturaleza, de igual forma, habria facilitado que Emun
transitase la evolucion vivida. En la entrevista de grupo 3 se defendia con intensidad que no se
entenderia si Emun se convertia en una SL o SA, que era fundamental mantenerse como
cooperativa.

Zunbeltz apuntaba que durante los primeros afios (1999-2000) habia sido un boom en muchos
sentidos. Decia que el crecimiento de la plantilla fue rapido. Por otro lado, apreciaba que eran
tiempos para la construccion de la empresa, que el cual, durante los primeros afios fue mas
“asambleario” que ahora, y que aquello fue muy bonito, lo de discutir sobre los contenidos de
los reglamentos internos. Zunbeltz habia trabajado durante un tiempo en una cooperativa de
Fagor, que ¢l lo denomin6 como “La Cooperativa” con mayusculas. Estaba hablando de Fagor
Electrodomésticos. En la comarca, esta cooperativa tenia fama de ser avanzada en gestion y
Zunbeltz, cuando trabajo alli, descubrié que solamente era un mito lo que se habia creido
sobre “La Cooperativa”. Le produjo un “crac”, segin me comentaba. Entonces, en los
momentos reflexivos que se dieron en Emun para acordar los estatutos y los reglamentos
internos, quiso hacer su aportacion desde esa perspectiva. Decia que no queria que Emun se
convirtiera en un lugar laboral con un indice elevado de absentismo, que el sistema de pago
no deberia ser tan desigual, que la participacion en la empresa fuera elevada etc.

El miembro de SLK, sin embargo, valoraba que se habia aprendido muy poco de los clientes
en aquella época (2005). Recordaba que en los Comités de Direccion habia distintas opiniones
sobre ello. Para algunos era suficiente el modelo de gestion implantado y para otros se
quedaba corto. El pensaba que la gestion en los procesos de euscaldunizacion en estas grandes
empresas era mas avanzada que el modelo de gestion de Emun. El era de la opinién de que
comparando con otras organizaciones de Euskalgintza, Emun ya era avanzada. Pero le parecia
que el aprendizaje para un modelo de gestion podria haber sido mayor.
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Segun se dice, el comienzo de los proyectos grandes suele ser “dificil”. El inicio de Emun
también requirié un enorme esfuerzo. Fueron tiempos inestables y de conflicto. Las personas
trabajadoras estaban muy motivadas con las nuevas funciones que habian adquirido en el
proceso de euscaldunizacion a nivel del Pais Vasco. Su grado de afeccion y de adherencia
hacia ello eran profundos. No obstante, se enfrentaban a un triple reto: tenian que construir el
modelo de empresa, la profesion emergente e iniciar los procesos de euscaldunizacion. Tenian
todo por hacer y para ello, y como ocurre en las organizaciones®’, se requeria un liderazgo
fuerte. Por lo visto, ese liderazgo de los fundadores no era lo suficientemente “satisfactorio”.
Ademas, todavia no tenian la suficiente trayectoria compartida para que emergiera la
asociacion simbolica y afectiva hacia la historia de la organizacion. A pesar de que habrian
empezado las primeras identificaciones, parece que para poder abordar los retos a los que se
enfrentaban, no tenian un liderazgo lo “suficientemente” fuerte y resultd ser un tanto limitante
la carencia inicial de contextos compartidos.

Probablemente el primer plan estratégico del periodo 2002-2004 resultd ser un artefacto
mediador significativo y de anclaje en el contexto relacional de la empresa. Ahi se fijaron los
“cimientos” elementales. Los modelos de gestion empresarial que se consideraron como
referencia provenian de las grandes cooperativas de la comarca (“movimiento” cooperativista;
Grupo Fagor y Corporacion Mondragon) y de los modelos internacionales de empresas
industriales como el EFQM®*. Estos artefactos mediadores fueron “validados” por los
miembros de la Asamblea General, por los socios trabajadores de la época. La forma de
significacion sobre la “buena gestion” se otorgd de esa manera. Aquello impulsod la
construccion de un contexto de aprendizaje y de adaptacion de normas y reglamentos a través
de practicas organizacionales que perdurarian hasta la fecha, adoptando distintas formas en
cada periodo estratégico. Cabe recordar que, como hemos mencionado, aquellos modelos de
gestion estaban orientados para competir con “rentabilidad” y con “calidad”, en un mercado
“capitalista” y “neoliberal”, y sobre todo estaban disefiados para empresas productivas e
industriales, que, por cierto, no era el caso de Emun. Todas ellas conformaron un conjunto de
artefactos enfocados al “control” de la productividad y de la economia empresarial, del
“seguimiento” del trabajo desempefiado por la plantilla etc.

“Encorsetado” o ‘flexible”?

La impresion de Haizea era que se habia “profesionalizado” mucho el trabajo de Emun. Decia
que Emun habia observado siempre a los distintos contextos y las tendencias de la “sociedad”.
Si Emun no se hubiera organizado para trabajar asi, Haizea afirmaba que no habria llegado a
ofrecer los servicios actuales. Ademads, ella ponia en valor el recorrido transitado junto con los
clientes. Afirmaba que habia sido importante para poder abrir nuevos horizontes hacia la
diversificacion, para conocer bien por dentro a los clientes. Subrayaba también que, no se
podia olvidar el esfuerzo realizado en el desarrollo de las metodologias para las
intervenciones en los procesos que se ofrecian a los clientes. A este respecto, Hodei senalaba

% Schein, E. (1990), p.111
40 Modelo EFQM: “Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial”. http:/www.efgm.es/
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que la ubicacion fisica de los trabajadores de Emun habia sido crucial para Ia
profesionalizacion del trabajo. De ese modo, tenian la oportunidad para conocer de “primera
mano” las necesidades concretas de los clientes. Hodei lo tenia claro que Emun habia
aprendido mucho de sus clientes. Lo consideraba como ventaja poder trabajar en distintas
empresas con el puesto de trabajo incorporado en sus oficinas, porque de esa manera, el
aprendizaje era mas elevado.

Sin embargo, hay quien se ha sentido un poco “encorsetado” con “tanta sistematizacion”. Lur
asi me lo hacia saber. Afirmaba que los primeros meses de su incorporacion en Emun (2010)
fueron agobiantes en este aspecto. En la entrevista grupal 2 se comentaba entre risas que
Emun seria perfecto sin su hoja de trabajo*'. Garbifie lo enfocaba desde otro prisma. Se
preguntaba si era ella la que tenia que apuntar lo que habia desempefiado ese dia, sin que
nadie supervisara si lo apuntado era verdadero o no. Aquello le parecia una sefal de confianza
interpuesta hacia ella y su trabajo. En la entrevista de grupo 4 se comentaba que, en la época
de confinamiento domiciliario del afio 2020, no hubo control alguno cuando todos los
trabajadores estaban trabajando desde sus respectivos domicilios. Se hizo recordar que esa
“cultura de confianza” para trabajar desde la distancia no fue inducida por el contexto de
pandemia; se recordaba que en el afio 2006 se implant6 un repositorio digital de documentos
para que el trabajo a distancia pudiera ser factible, ya que los trabajadores tenian su puesto de
trabajo en las oficinas de los clientes y es por ello por lo que, hubo la necesidad de poner toda
la documentacion disponible via web. Reflexionaban que se empezo a construir hacia tiempo
esa “cultura de confianza” para poder trabajar a distancia.

Por otro lado, en la entrevista de grupo 3 se coment6 que hoy en dia se vivia muy deprisa, con
mucha informacidon y muchas comisiones. Sefalaban que ello no es signo de estancamiento,
sino todo lo contrario. Se decia que Emun no estaba quieto, estaba rodando. Sin embargo,
consideraban que ese ritmo era demasiado, que no ofrecia tiempo para poder pensar y
reflexionar con calma.

Ademas, Benito veia que los esquemas “cuadrados” en la que funcionaban no eran las
apropiados para algunas personas trabajadoras. Hubo algunos casos que, a los 6 meses de
incorporarse, decidieron marcharse porque no podian amoldarse a esos esquemas. En la
entrevista de grupo 2, se mencionaba que la persona que se incorporara hoy en dia en Emun,
se iba a sentir en un laberinto, perdido entre tanta sigla y sin aclararse a qué se dedicaba
realmente la empresa. Irantzu se acordaba de aquel dia que fue con otra compaiiera a una
reunion a la Corporacion Mondragon para tratar temas de innovacion. El representante les
llamo cartesianos. Su reflexion en aquel instante fue que, si un miembro de la corporacion las
vela como cuadradas, ;jcudl seria la percepcion sobre Emun que las organizaciones de
Euskalgintza tendrian?

En la linea de todo lo expuesto, parece ser que tanto la intensidad de los procesos normativos,
como las distintas formas adquiridas por el modelo de gestion durante la trayectoria, la
estructura empresarial se ha establecido rigurosamente. La cuestion es que a través de las

4l Es una ficha en el cual los trabajadores apuntan el trabajo realizado diariamente.
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relaciones situacionales que han tenido lugar, se ha ido construyendo un comportamiento
como “sistema”, y se han adquirido nuevas funcionalidades. Ante ello, las personas
trabajadoras expresan distintas formas de significado. Para algunos, Emun sera mas “flexible”
de lo que estd mediado por reglamentos y para otros, significard un sentimiento de “ahogo”. A
pesar de todo, las personas trabajadoras son leales a las normativas, ha habido un aprendizaje
intersubjetivo y compartido en ese sentido, para que Emun pudiera llegar a funcionar como un
sistema social. Segin he podido observar en las entrevistas, las personas de menor antigiiedad
expresan un grado mucho mas elevado de satisfaccion en cuanto a las formas de gestion que
las de mayor antigiiedad. Es probable que, con el transcurso del tiempo, las nuevas
incorporaciones vayan adoptando nuevos aprendizajes en los contextos sociales y normativos
de la empresa ya “consolidados” y adopten una “postura” mas critica.

Formas de liderazgo

Irantzu, Zunbeltz y Benito apuntaban que en toda la trayectoria de Emun ha habido distintas
personas referentes, no necesariamente vinculadas a puestos de trabajo. Ademas, apuntaban
que esas personas referentes emergian dependiendo del contexto y que cada una de ellas
habian interpuesto su estilo propio de liderazgo. Percibian que “los estilos” dependian de cada
persona en particular, que no se seguia un patron de empresa: algunos estaban relacionados
con los retos del momento y otros dependian de las opiniones expresadas delante del
“colectivo”. Garbifie tenia claro que cuando le surgia alguna duda técnica, acudia
directamente a esas personas referentes, y no a su responsable de proyecto. Ella lo llamaba
referencias “horizontales”. Por otra parte, en la entrevista de grupo 4 se afirmd que las
relaciones sociales en Emun eran respetuosas y amigables.

Por otro lado, Eneka, Jaione, Benito e Irantzu subrayaban que el estilo de los lideres habia
estado enfocado, sobre todo, hacia una perspectiva interna de Emun. Decian que, en las
relaciones externas con “la sociedad”, Euskalgintza y demas, los lideres de cada momento no
se habian posicionado o expuesto de forma relevante, que habian actuado en tono suave y sin
provocar demasiado revuelo. También creian que desde el 2016, el cambio de gerente habia
ocasionado otro tipo de apertura en cuanto al posicionamiento externo.

Lur hacia hincapié en que no todas las personas asignadas a un puesto de trabajo con
responsabilidad (directivos, responsables de proyecto y miembros del Consejo Rector)
desempenaran su trabajo como lideres. Hacia mencién de que algunos se dedicaban sobre
todo y Unicamente a la gestion, que no eran realmente lideres. También anadia que habia
personas “encantadoras”, de un perfil humilde, que pasarian bastante desapercibidos.
Consideraba que estas personas facilitaban conversaciones de gran calidad y que ayudaban a
crear “cohesion” entre personas; y ello lo valoraba Lur, como un elemento muy importante
porque el trabajo se organizaba sobre todo para trabajar en equipo.

Irantzu, por su parte, defendia que hacia el afio 2000 fue un acierto nombrar las reuniones
mensuales llevados a cabo por los técnicos y responsables de proyecto como LAJ: Laguntza,
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Aholkularitza eta Jarraipena; que significa Ayuda, Asesoria y Seguimiento. Ella remarcaba
que fue el comienzo de un estilo de trabajo, de colaboracion y liderazgo. Ahora piensa que las
reuniones LAJ habran evolucionado y no sabia con certeza en qué direccion.

Laxia explicaba con claridad la evolucion del liderazgo de gerencia. Decia que durante los
primeros afos fue mas “autoritario”, después se convirtié en mas tipo “laissez-faire” y, por
ultimo, un liderazgo que promovia la “autoconfianza”. Lorea y el representante de
Goisolutions, sin embargo, apuntaban que ese liderazgo autoritario fue de menor intensidad
comparando con los liderazgos de otras empresas.

Kontxi afirmaba que durante los primeros afios de Emun, no habria funcionado el estilo de
liderazgo que hoy en dia se percibe hacia la gerente actual (de “autoconfianza”). Segun ella,
habia que reconocer que la evolucion del “estilo” de la gerencia habia sido coherente con la
evolucion del contexto exterior.

Benito, en un tono de humor, hacia referencia al caracter familiar que tiene Emun. Apuntaba
que ¢l habia visto formar parejas sentimentales, que también ha habido més de un miembro de
la misma familia (hermanos, primos, tios y sobrinos...) y amigos de la cuadrilla. Y que, en su
opiniodn, era importante investigarlo; lo decia entre risas.

Queda claro que Emun al constituirse como cooperativa, adquirio ciertas singularidades que
condicionaron la evolucion de sus estructuras organizacionales y de los liderazgos. La Ley de
las Cooperativas*® hace referencia al menos a tres érganos esenciales: La Asamblea General,
constituida por los socios trabajadores en la cual cada uno es duefio de un voto y se acuerdan
los objetivos prioritarios y las politicas internas de empresa; el Consejo Rector, elegido por la
Asamblea para que ejerza la funcioén de seguimiento al Comité de Direccion de los objetivos y
de las politicas; y el Comité de Direccidn, el érgano ejecutivo de los objetivos y politicas
acordados por la Asamblea. Esto es, los socios trabajadores estan jerarquicamente situados
“por encima” del Comité de Direccion.

Irantzu recalca que ha habido a lo largo del tiempo ciertas tensiones entre el Comité de
Direccion y Consejo Rector inducidos probablemente por los fuertes liderazgos de ambas
partes. Ella valoraba que esos momentos tensos habrian facilitado avanzar y habria que
considerarlo desde esa perspectiva. Benito y Laxia fueron presidentes del Consejo Rector
cada uno en su momento, y recordaban haber tenido discusiones muy tensas con el Comité de
Direccion. Jaione, por su parte, recordaba que, durante los primeros afios de andadura, hubo
consejos rectores cafieros. Tal y como mencionaba en el apartado de “Contextos de gestion”,
hubo un tiempo en el que se reclamaba al Comité de Direccion un “liderazgo fuerte y mas
colaborativo”. Ese reclamo, seguramente, se reflejo en los comportamientos o posturas
adoptados por los consejos rectores y en las asambleas generales. Se podria considerar que, a
pesar de que el Comité de Direccion estuviera situado en una posicion de liderazgo y de
poder, las personas trabajadoras “asumian” responsabilidades y se “implicaban” en los
contextos de decisiones a nivel empresarial (Asambleas y Consejo Rector). Las normas

22 LEY 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas
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basicas de la Ley de Cooperativas, por tanto, han ejercido de mediadores sociales.
Constituyen un supuesto bésico que ha ido construyéndose y fortaleciéndose en el paso del
tiempo. La “participacion rotatoria” del consejo rector ha promocionado contextos de
aprendizaje y de nuevas significaciones de las formas de liderazgo organizacional entre las
personas trabajadoras.

Asi las cosas, habria ciertas convenciones sociales que permitirian a las personas no asignadas
a un puesto de trabajo de liderazgo reconocido, ejercer un rol de “lider funcional”. Se aprecian
distintas reproducciones o expresiones de formas de liderazgo que moldearian las relaciones
sociales y las distintas formas culturales organizacionales. En consecuencia, podriamos pensar
que los significados que se les otorgan a los liderazgos no estarian necesariamente vinculados
con ciertos puestos de trabajo. Un amplio conjunto de formas de liderazgo ha emergido en la
evolucion de Emun. Y parece ser que todas han desempefiado su propio “rol” como
mediadores sociales, ofreciendo nuevos contextos y mecanismos de aprendizaje. Ademas,
todas ellas habrian sido aceptadas por el resto de los agentes probablemente a través de actos

de identificacion, todas ellas necesarias para la supervivencia de la empresa*’.

Benito y Jaione sostenian que segun iba creciendo de tamano de la cooperativa, comenzo a
emerger un reclamo por parte de la plantilla (hacia el afio 2000) sobre la oportunidad de
participar en la toma de decisiones y en los distintos comités de empresa. El representante de
SLK hablaba en ese sentido diciendo que conocia a ciertas personas que dirian que no habria
igualdad de oportunidades para ciertos puestos de trabajo. Sin embargo, ¢l declaraba que,
durante los primeros afios de andadura, era facil adquirir puestos de trabajo de
“responsabilidad” porque todo estaba por construir y cualquiera podria ser apropiado sin tener
estudios académicos relacionados con la gestion empresarial. De todas formas, Laxia y Benito
recalcaron que también durante los Ultimos afios tanto en el Comité de Direccion como entre
los responsables de proyecto, no habria habido mucha rotaciéon en cuanto a personas. Jaione,
por su parte, anadia que el liderazgo de los primeros afos, en general, fue mas masculino y
que las mujeres habian ido adquiriendo con el paso del tiempo estos puestos de trabajo. El
responsable de Goisolutions afirmaba que, comparando con otras empresas de la comarca, las
mujeres de Emun habian ido incorporandose en los liderazgos estructurales mas rapidamente
y que en ese sentido Emun era referente y que se notaba.

Se exponia que cuando hubo aquel reclamo para poder participar en puestos de
responsabilidades, empezaron gradualmente a incorporar mas personas en el Comité de
Direccion (a partir del afio 2000). Uno de los primeros puestos de trabajo en Direccidon que se
libero, estaba relacionado con la “produccion” (estructuracion y asignacion del trabajo y de
las personas trabajadoras); dos mujeres alternaron dicho puesto. Después, hacia el 2005, se
nombrd otro director, en ese caso, un hombre, para el puesto de director de Innovacion. En el
afio 2006, como lo apuntaba en el apartado sobre los contextos de gestion, se decide
estructurar la gestion de la empresa basado en procesos y se nombran dos mujeres para que
sean las responsables de Finanzas y Recursos Humanos (después se convirtié en Personas). Se
decidio que estos dos nuevos nombramientos no serian directoras, pero que si participarian en

Paramo, D. (2018), p2
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el Comité de Direccion como invitadas, y en el caso particular de una, desempenaria la
funcion de secretaria del Comité. En el transcurso del tiempo, hubo cambios de personas y
hacia el ano 2013, se decide nombrar directoras a las responsables de Finanzas y Recursos
Humanos y adquieren sus respectivas funciones en el comité. Resulta, al menos curioso, la
evolucion de los miembros que han participado en este 6rgano. En principio, no parecia haber
impedimentos por parte de los directivos ni por parte del resto de personas de Emun para que
las mujeres también tuvieran la oportunidad para participar. Incluso se valoraba que en las
cooperativas de la comarca fuera raro que en aquel entonces (y hoy en dia también) las
mujeres tuvieran acceso a este tipo de comités y que Emun en ese sentido era “avanzado”.
Pero el caso de estas dos directoras llama la atencién. No he indagado mas en ello y no podria
profundizar mas. Lo tnico que plantearia como hipoétesis seria que, si condicionaron algunas
formas de significado y elementos de afeccion por parte de los directivos en relacion con los
campos o ciertos temas en concreto de las areas que estas dos estaban implicadas como, por
ejemplo, la economia de la empresa y sueldos, sistemas de evaluacion del personal etc.
Actualmente, la gerente es mujer (desde el 2016) y entre los directores restantes solo hay un
hombre, las demas son mujeres, cinco en concreto.

Significaciones de entornos “participativos”

He observado en varios documentos que ha habido una tendencia de reflexionar sobre cémo
dar formas a las estructuras organizativas. Me daba la impresion de que en cuanto
implantaban una nueva, acto seguido ‘“caducaba”. Ya en el afio 2003 se implantd un
proyecto* con la ayuda de la cooperativa LKS de la Corporacion Mondragon sobre el cambio
de la estructura organizativa y el sistema de remuneracion. Tres afios después, en el 2006,
después de acudir a la formacion sobre EFQM, se decide comenzar a gestionar la empresa
basado en “procesos™. Y asi, sucesivamente, otros cinco proyectos relacionados con la
estructura organizativa y participativa se implantan hasta que en el 2019 la gerente presenta
otro cambio*® organizativo. Con este Gltimo planteamiento, ella persigue fomentar un
aprendizaje a nivel empresarial sobre la filosofia del “modelo TEAL*”” (modelo “hibrido” de
empresa) con el objetivo de enfocar alin més la gestion empresarial hacia una perspectiva
estratégica. La gerente constataba que, a su parecer, Emun se estaba ahogando con las tareas
diarias y se “olvidaba” facilmente la perspectiva de medio o largo plazo. En este ultimo
proyecto®® iniciado, se valord que Emun se acercaba a las caracteristicas tipicas de una
empresa “pluralista”, con una estructura que impulsaria la “igualdad”, y con similitudes hacia
una “familia humana”. Se remarcaba que en este tipo de empresa el lema que suele operar es
“hagdmoslo entre todos”; que suelen basarse en ‘“valores humanos” y se fomenta el
“empoderamiento de las personas”. También se afirmaba que este tipo de empresas ofrecen
varios tipos de “limites”: la tendencia de perseguir siempre el “consenso”, la falta de peticion
de cuentas y “choques” entre los niveles jerarquicos y las demandas de “autonomia”. Después

4 Emun (2003)

45 Emun (2006a)

46 Emun(2019a)

47 Laloux, F. (2017)
48 Emun (2021)
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de todo, tal y como se sefalaba en la entrevista de grupo 1 Emun retne las caracteristicas de
una organizacion que estd “viva”. Ademas, se apreciaba que todos los cambios
organizacionales que se implantaron se habrian planteado “siempre” para responder a las
necesidades relacionadas con la intensificacion del trabajo “colaborativo y de coordinacion”.

Se podria concluir que, Emun como organizacion social es dindmica y estd en una constante
resignificacion de sus culturas organizativas. Parece ser que estos cambios que he observado
han sido conscientes e intencionados, impulsados por los agentes que se dedican a la gestion
interna de la empresa y enfocados, sobre todo, a actuar en la estructura formal. No obstante,
me llama la atencion la cantidad de proyectos que se han puesto en marcha al respecto. Las
culturas de Emun habrian sido expuestas para cobrar nuevas formas en cada uno de ellos, pero
me pregunto si el “grado” de tales resignificaciones habria sido ‘“considerable”, por una
posible “falta” de consolidacion en cuanto a nuevos aprendizajes organizacionales. Sin
embargo, teniendo en cuenta que ha habido una tendencia a repensar la estructura
organizativa, seria importante indagar en los posibles aprendizajes culturales que si habrian
tenido lugar entre los impulsores de estos cambios y analizar las razones que les han
empujado a fomentar estos cambios “continuos”. ;Se trata de una busqueda constante para
mantener el “orden del sistema”? ;Cudl es ese “orden” perseguido?

Se podria explorar, por ejemplo, el modo en el que el contexto inicial de supervivencia*® ha
ido cambiando de forma y de significado a lo largo de la evolucién. Podria ser que el contexto
inicial caracterizado por formas “asamblearias” y “colaborativas” intensas y extendidas haya
ido enraizandose por el entramado de los sentidos intersubjetivos, hasta que se ha consolidado
en forma de supuesto basico subyacente. Seguramente no fue el tnico elemento que adopt6 un
caracter mediador. Como, por ejemplo, podrian ser los “principios cooperativos” acordados
en el primer plan estratégico (ya mencionados en el apartado 3.1.) o el “reclamo social” y las
exigencias internas desde los primeros momentos de su fundacion de que se “abriera” la
oportunidad a mas trabajadores de participar en la toma de decisiones y en los distintos
comités.

Me resulta concluyente que para analizar los cambios organizacionales de Emun es necesario
contemplarlo como una construccion de una realidad social, observando los distintos procesos
de significacion desde varias perspectivas (por ejemplo, los contextos “participativos’) como
pueden condicionar las formas que adquieren las conductas y comportamientos de las

personas>’.

4 Acosta, R (2002), p 15
0 Vesga Rodriguez, 1.J. et al, (2020), p 54
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Practicas colaborativas “rentables”

Desde el primer momento de su fundacion, las personas trabajadoras han adoptado formas de
trabajo “colaborativo”. Jose Luis recuerda que cuando se incorpor6 (1999) para inventar las
metodologias y materiales para las intervenciones de las empresas, fue “natural” trabajar de
forma ““colaborativa”, porque se necesitaba del apoyo de los demdas. También para Laxia fue
primordial ese trabajo en equipo, decia que le ayudd a ganar confianza en si misma y asi
acudir a las empresas con tranquilidad. Tal y como he mencionado en el apartado 3.2., en el
primer ciclo estratégico 2002-2004°!, se declara en el enunciado de la mision de la empresa
que se cree en la “colaboracion” y que se aspira a un estilo organizativo y de gestion de
caracter “participativo”.

Hoy en dia, también se valoran muy bien las formas del trabajo ‘“colaborativo”. En la
entrevista de grupo 3 se expresaba que las nuevas incorporaciones encontrarian a personas
dispuestas a ayudar, incluso que percibirian confianza para pedirla. Jose Luis afadia que
también se encontrarian con gente que le ensefiard un camino para emprender. Asimismo, en
la entrevista de grupo 1 se apuntaba que también aprenderia a ayudar a los demés. Zunbeltz se
acordaba de que durante los primeros afios el modo de trabajar era mas “asambleario” porque
el niimero de personas lo facilitaba. Hoy en dia, la estructuracion del trabajo diario parece
estar mucho mas “atomizado”, a pesar de que se priorice “colaborar”.

Adicionalmente, Lur y Hodei ratifican que se ofrece la oportunidad para participar en muchos
foros y espacios y que, para su sorpresa (comparando con las experiencias que tuvieron en
otras organizaciones) habria la ocasion para debatir ideas y para la negociacion de las
decisiones diarias. En la entrevista de grupo 1 se sefialaba que, en ese sentido, en Emun se
fomentaba la responsabilidad hacia la cooperativa. No obstante, en la entrevista de grupo 2 se
anadia, al respecto que, se sentia perdida ante tantos grupos de trabajo y lo valoraba
negativamente porque se consideraba como una trabajadora con una significativa antigiiedad.
Se preguntaba que como se sentirian las nuevas incorporaciones ante semejante cantidad de
grupos de trabajo.

Jaione es de la opinion de que en Emun todavia se trabaja con una perspectiva departamental
y que es necesario profundizar en nuevas formas de colaboracion, aunque no sea facil tarea.
Se mostraba de igual manera Irantzu al recalcar que, las funciones de trabajo estdn muy
encasilladas y que se necesita de un entorno mas flexible para poder profundizar en otras
formas de colaboracion.

Me surge la pregunta de por qué todavia después de 25 afios se aprecian tanto estas practicas
“colaborativas”. Es algo que se persigue en los contextos relacionales, y se da el hecho de que
también es exactamente lo que se promociona en los procesos de etnicidad con los clientes.
Asi pues, ;qué caracteristicas tiene la funcion mediadora que desempefia esta forma de
trabajar y relacionarse en el ambito laboral? ;Como estd mediando exactamente y qué
artefactos interfieren en ello? ;Seria una forma de identificacion afectiva para no sentir la

1 Emun (2001)
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“soledad”? y, ;/qué significados son otorgados a la “soledad”? Seguramente habria distintas
formas entre las personas trabajadoras. Quizas, las practicas colaborativas ofrecen espacios
relacionales para la reflexividad®?, lo que podria resultar determinante para la “efectividad” de
estos grupos sociales organizacionales y es por ello por lo que se tiende adoptar estas formas
colaborativas.

Adicionalmente, ;qué significaciones se le otorga al trabajo “efectivo”? Por un lado, podria
ofrecer contextos para ampliar perspectivas y comprensiones sobre los procesos que se
implantan con los clientes, incluso podria adquirir una funcién de conexién con los distintos
intereses, necesidades de coordinacion o retos. Esto es, se impulsaria un contexto relacional
(que a su vez seria intersubjetivo) para enriquecerse con los conocimientos y practicas de los
compaifieros de trabajo. De la misma manera, ofreceria contextos para la socializacion de las
personas trabajadoras, que como he observado en las entrevistas, es algo que se considera
importante para su “estado emocional y personal”.

No obstante, partiendo de la base del contexto capitalista en el que Emun estd envuelto, me
resulta dudoso que estas practicas colaborativas, considerandolo unicamente desde la
perspectiva de la rentabilidad econdémica, puedan resultar “rentables”. Pues en términos
capitalistas, un proyecto seria mas rentable si se trabajara con una persona, que con dos de
forma “colaborativa” en el mismo proyecto. Es por ello por lo que, esto podria causar otro
conflicto estructural que Emun estaria enfrentando. Pues en el entorno de caracter
“capitalista” en el que estd envuelto “entiende” que las ganancias residen béasicamente en
términos econdmicos>>.

Esto es, el trabajo “colaborativo” parece ser un supuesto basico que opera en el entorno
relacional de la empresa, y que es algo asumido y compartido. Sin embargo, es algo que esta
en conflicto con el entorno de mercado que persigue acumular dinero y frecuentemente
impulsando comportamientos individualistas en la “sociedad”.

52 Melian V. (2017), p. 121. Se defiende que habria una “relacién empirica positiva entre la reflexividad y
diferentes criterios de resultados en los equipos de trabajo”.
33 Comas- d’Argemir, D (1995) p31
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3.3 Textos normativos como mediadores y “justicia” organizativa

Laxia me envio un mensaje de voz por el WhatsApp para contarme que para ella habia dos
premisas que influian en la “cultura” de Emun. Por un lado, mencionaba que eran
“cooperativistas” y que creian en ello, y, por ende, se cuidaban los “valores” y los “principios
cooperativos™*. Por otro lado, ella aseguraba que la otra premisa se referia a cuestiones
relacionadas con las personas situadas en el “ntcleo”, con el objetivo de ofrecer unas
condiciones “dignas” para trabajar. Afirmaba que era dificil competir con los sueldos del
entorno cercano. Pero de la misma manera, era consciente de que en Emun se podia ofrecer
un contexto para que las personas trabajadoras acudieran contentas y motivadas, ofreciéndoles
condiciones laborales para facilitarles vivir en plenitud. Afirmaba que, para poder construir y
ofrecer ese contexto comenzaron a definir politicas internas desde una perspectiva de cuidado
de personas. Laxia afirmaba que muchas de ellas estaban relacionadas con las distintas
oportunidades para conciliar.

Laxia se acordaba de la €época en la que fue miembro del Consejo Rector (2004-2007).
Comentaba que mantuvieron reflexiones sobre la importancia del sentimiento de
“pertenencia” de las personas trabajadoras de Emun. Se estimaba que un alto grado de “ese
sentimiento” impulsaria a los trabajadores a acudir diariamente a su puesto de trabajo mucho
mas “motivados” y, por ende, les anadirian mas valor a los procesos de etnicidad de los
clientes. Se intuia que todo ello seria percibido por el cliente y lo valoraria como un servicio
de una “calidad significativa”.

En el documento donde se presenta el Plan Estratégico 2005-2008°, se puede observar que
una de las lineas estratégicas se denomina ‘“Personas”. Se indica que el objetivo es
incrementar la “motivacion”, la implicacion y su “satisfaccion” y para ello, se compromete a
implantar un modelo de gestion basada en “competencias, participacion y comunicacion”. En
la siguiente reflexion estratégica®®, del periodo 2009-2012, se aprecia que habia un auge de
cansancio entre las personas de mayor antigiiedad, y que era mas dificil cumplir sus
expectativas comparando con las personas de menos antigiiedad laboral. Se declara que el tipo
de evaluacion que se queria disefiar e implantar garantizaria la “profesionalidad”. También en
el Plan Estratégico’ del periodo 2017-2020 se puede leer que se queria fomentar que las
personas fueran emprendedoras y estuvieran motivadas; para ello acordaron fomentar el
desarrollo continuo a través de un sistema que facilitara el empoderamiento de las personas,
un sistema que confluyera el area de la innovacion y el desarrollo de las personas y
fortaleciendo la comunicacion interna. Y, por ultimo, en el documento del plan del 2021-
20248 el que estd vigente actualmente, se afirma que se pretende fomentar una “cultura
participativa e igualitaria”.

Garbifie recalcaba que le encantaban las normas de Emun y que las utilizaba para discutir con
las personas de su entorno familiar. Defendia que Emun era mucho mas flexible de lo que

* ver p. 23
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estaba escrito en las normas y reglamentos, y que a los trabajadores les parecia que regir de
esa manera una empresa era lo normal, pero que en realidad no lo era.

Todo esto me lleva a pensar que los textos normativos (reglamentos y politicas) implantados
por el area de Personas (acordados por la Asamblea General) han adquirido ciertas funciones
mediadoras en los procesos de conectividad relacional e intersubjetivo de las personas
trabajadoras, impulsando sentimientos de pertenencia asociados hacia Emun. Cabe recordar
que Emun desempefia una funcioén instrumental para las personas trabajadoras que, como lo
estamos viendo, repercute de forma positiva en los procesos de etnicidad llevados a cabo con
los clientes, de tal forma que los clientes continuan renovando los contratos de trabajo. Y, en
consecuencia, Emun como empresa adquiere un retorno econdémico positivo porque, segun
Paramo®’, las culturas organizacionales impactan en el logro de los objetivos econémicos y
sociales y cobra especial importancia estudiarlo pues conforman un elemento diferenciador
ante las demas organizaciones.

Adicionalmente, en la entrevista de grupo 2, se sefialaba que Emun tenia muchas virtudes
como las medidas para conciliar, flexibilidad horaria, sistema de permisos... Se comentaba
que habia una serie de ventajas que funcionaban muy bien y que habia sido posible porque
desde siempre ha habido una presencia significativa de mujeres. Garbifie, en relacion con eso,
afirmaba que en Emun habia bastantes personas que tenian conocimientos sobre la “igualdad”
de género y que seguramente eso facilité que algunas normas relacionadas con la conciliacion
fueran mas “avanzadas” que las de la “sociedad”. Lur hacia hincapié que era bonito ver la
evoluciéon que Emun habia recorrido en cuanto al cuidado de las personas. Asi, Agurne
reconocia que habia una cantidad considerable de reglamentos y de normas en Emun. Pero
apuntaba que como “justicia organizativa” era mas acertado, ya que en otra experiencia que
vivio, la falta de normas facilitaba contextos en los cuales las relaciones de poder eran las que
regian el contexto de trabajo.

El trabajo requiere organizacion, roles, normas y distribucion del tiempo que las personas
trabajadoras les atribuyen contextos sociales y simbolicos. Al fin y al cabo, el trabajo es un
elemento instrumental mediante el cual las personas realizan procesos de identificaciones
sobre si mismos; se trata de un contexto personal que ofrece relacionarse y de poder ser
identificado por otros que facilita el desarrollo de capacidades propiamente humanas®
(produccion de saberes, de técnicas...etc). En el trabajo se producen tanto las actividades
como las producciones y reproducciones de los sistemas sociales en contextos sociales
especificos. A fin de cuentas, el trabajo conlleva controles de unas personas sobre otras,
directa o indirectamente, de forma mas evidente o sutil. Pues la division o estructuracion del
trabajo no crea relaciones sociales, sino que las relaciones sociales existentes se expresan en
ciertas formas de repartir o estructurar el trabajo. Segin Comas-d’Argemir®’ “la divisién del
trabajo es el resultado de un determinado estado de las fuerzas productivas y de las
relaciones sociales que le son inherentes”.

59 Paramo (2001), p3
% Comas-d’Argemir, D. (1995), p 33
61 Comas-d’Argemir, D. (1995), p35
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Entonces, desde una perspectiva feminista, podriamos concluir que es mas deseable
estructurar la vida de una organizacion a través de un conjunto de normas y reglamentos
internos, aunque sea en una cantidad un tanto excesiva, pero que estén orientados por
significados de igualdad y de promocion de la mujer, a tener nada o casi nada regulado. Si son
las relaciones sociales los que condicionan las formas de division del trabajo y no al revés, y
teniendo en cuenta que esta “sociedad” y las relaciones sociales se caracterizan
mayoritariamente por elementos del patriarcado, habria sido acertado por parte de Emun crear
e implantar normas y reglamentos. Todos ellos habrian aportado de alguna manera a la
“justicia social y equitativa”. Seguramente, la presencia significativa de la mujer en la
empresa (60%) ha tenido su implicacion en todo ello.

’

Significaciones de “humanidad” e “igualdad”. Un lugar “seguro’

Irantzu comentaba que, en su opinion, la motivacion de los clientes que renuevan anualmente
el contrato con Emun desde hace mas de 20 afios no reside solamente en la calidad del trabajo
desempenado. Comentaba que todos aquellos “valores” impulsados internamente en Emun
habrian tenido su reflejo en los modos de trabajar con el cliente y que ello, se consideraba por
parte de los clientes como un “valor” anadido. Ademas, ella defendia que estos “valores”
impulsados por Emun a través de los procesos de etnicidad se acercaban mucho a los valores
cooperativos que en estas empresas se queria fortalecer, pero que tenian dificultades para
fomentarlos ellos mismos y sin ayuda. Ponia un ejemplo para ilustrar su comentario. Decia
que cuando se cayo Fagor Electrodomésticos, Emun fue la ultima empresa proveedora en
marcharse de alli y que aquello fue una experiencia que iba en contra de todas las previsiones.
Ella comentaba que, en la gestion de una empresa, lo mas importante y lo primordial reside en
la “cadena de valor” y que el trabajo de Emun precisamente no se situaba ahi, y que atn y
todo, Emun sigui6 trabajando alli casi hasta el momento de cierre total de la empresa. Ella
pensaba que, en el fondo habia algo mas que la calidad y la profesionalidad del servicio.

Durante la trayectoria de la empresa no se han puesto en duda los “principios y valores
cooperativos”. Mas bien parece que, han cobrado nuevas formas y han adquirido nuevas
identificaciones, que han perdurado en el tiempo. Pienso que probablemente al principio,
cuando se fijaron, ayudaron a construir distintas creencias. Pero después de 25 afios de
trayectoria con estos ‘“‘valores” compartidos, habrdn adquirido una “profundidad” maés
significativa, convirtiéndose en supuestos basicos subyacentes®’. Se podrian considerar como
mediadores de actos normativos de las funciones culturales.

No parece que sea casualidad que en la pagina web corporativa la empresa se presente como
una organizacion con una cultura “basada en valores”. El Comité de Direccion decididé que
habia que exponerlos de forma visible para que el “posicionamiento” en el mercado y delante
de la “sociedad” estuviera asociado asi, como elemento diferenciador. Se aprecia la intencion
de impulsar procesos de identificaciones hacia Emun orientados a estos “valores”. De todas
formas, en la entrevista de grupo 3 se hacia mencion de que anteriormente estaban mucho mas
presentes los valores “cooperativos”, incluso que se explicitaban mas a través de los actos
formativos internos. También se valoraba que, durante estos ultimos afios, Emun estaba

62 Schein, E.(1990), p. 112
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tomando como referencia otras experiencias que no eran cercanas a la Corporacion
Mondragén. Se hablaba de que habria distintas “corrientes” para entender el funcionamiento
de una cooperativa.

Por otro lado, en la entrevista de grupo 2 se apreciaba la oportunidad y la flexibilidad que se
ofrecia para organizar el trabajo. No obstante, se hacia hincapié¢ en que, habia la oportunidad
para que, en épocas de situaciones personales complicadas, se pudiera hablar y plantear
formas para conciliar y buscar una solucion flexible. Sefialaban que habia una cultura para
“escuchar” al otro por parte de los compaieros de trabajo y de los responsables. Hodei
también mostraba que habia conocido varias organizaciones y que en ninguna de ellas habia
percibido un nivel de calidad humana como en Emun. Reconocia que esa “cultura” de Emun
siempre era mejorable, pero que la base que residia ya era muy significativa y que para ¢l
aquello era importante. Por otra parte, decia que ese “toque humano” lo discernia sobre todo
en pequeiios detalles. El declaraba que se sentia muy estimado como persona. Laxia se
posicionaba de la misma manera, aunque sefialaba que junto a esos ‘“valores humanos”
también residian algunos “egos” potentes.

Adicionalmente, para Irantzu era significativo que en las encuestas llevados a cabo
internamente siempre se habia detectado que las personas de menor antigiiedad valoraban
mucho mejor las cuestiones relacionadas con Emun comparando con las personas de mas
antigliedad. Recalcaba que con el paso del tiempo las personas trabajadoras se convertian mas
criticas hacia la organizacion. También afiadia que para ella Emun era un espacio seguro, que
se sentia segura en ¢l. Ponia como ejemplo el tema de la “igualdad”; decia que, comparando
con otros espacios de la “sociedad” en Emun se sentia segura, arropada, a pesar de que
probablemente se podria mejorar. Hablaba del mismo modo con el tema de la conciliacion,
porque defendia que ello no era lo normal y era por eso por lo que le daba mucha importancia
al concepto de Emun considerado como un lugar seguro.

Por lo demads, segin me comentaba Eneka, las politicas internas se habian definido y
desarrollado partiendo del principio de “igualdad”. No obstante, Irantzu dejaba claro que, hoy
en dia, entendia el principio de igualdad asociado a “la flexibilidad y la corresponsabilidad”.
Decia que las realidades de las personas tienen diferentes caracteristicas y que es imposible
reglamentar algo para todos por igual. Comentaba que lo importante para ella era ofrecer un
ancho abanico de reglamentos para ofrecerles a las personas elegir uno concreto u otro, segun
su necesidad personal. En cuanto a la “corresponsabilidad”, remarcaba que, habia que
enfocarlo desde dos perspectivas: los intereses personales y los de Emun como organizacion,
y la actitud de responsabilidad que se adquiria al respecto. Irantzu resaltaba que la flexibilidad
era la norma que iba en contra del resto de las normas; que la tendencia era reglamentar
mucho pero después, se procedia de forma “flexible”. Acentuaba que la filosofia residia en
considerar como prioritario el reglamento pero que se tenia en cuenta el contexto y se actuaba
con “sentido”. De la misma manera decia que en algunos momentos criticos®> se habian
sentido incomodos o no habian estado de acuerdo con las normas acordadas anteriormente por
la Asamblea General (que en el cual todos participaban).

83 En momentos para decidir si las personas trabajadoras eventuales pasarian a ser socios cooperativistas o no,
por ejemplo
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Parece que también en Emun se da el caso de que son especialmente las personas trabajadoras
las que otorgan distintas formas de significado sobre lo que es “justo” o “equitativo” en la
organizacion, sobre qué es para ellos la “justicia” organizacional® y escriben y acuerdan
normas acordes a ello. Pero, ademads, se podria apreciar que habria distintas significaciones,
tal y como nos sugiere la expresion de Irantzu cuando me comenta que se actuaba “con
sentido”. ;Qué significa para ella el enunciado “con sentido?”. ;El sentido de quién, hacia qué
horizonte? Se aprecia que habria distintas formas para entenderlo, pero podria ser posible que
en Emun estuviesen impulsados por una motivacion o sentimiento de afeccion de hacer lo
“mejor para todos”. Pues, veo un impulso que ha promocionado un proceso de comunalidad
fuertemente sentida incluso imaginada que se puede observar con las representaciones
vinculadas con la nocion “valores”.

Todo lo mencionado hasta aqui me ha impulsado a plantear que Emun es un constructo social
que a lo largo de los afos ha ido construyéndose por procesos relacionales. A través de
acciones intersubjetivas, las personas trabajadoras han ido asignando distintas formas de
identificaciones y valoraciones impulsando sentimientos de pertenencia hacia Emun y a la
vez, fomentando los procesos de etnicidad en los proyectos con los clientes. Pienso que todo
ello ha estado mediado al menos por cuatro elementos clave: los “principios cooperativos”,
“valores de igualdad y equidad”, las politicas internas y textos normativos de empresa y las
motivaciones intersubjetivas de las personas trabajadoras de Emun.

De flujos “‘no-comunicativos” al WhatsApp

En el documento® sobre el diagnéstico de la comunicacion interna del 2002, se puede
observar que urgia abordar esta cuestion porque se habrian detectado considerables lagunas.
Se exponia que el Comité de Direccion, el Consejo Rector y las personas trabajadoras habian
puesto en duda la “eficacia y la fluidez” de las formas de comunicacién interna. La empresa
habia aumentado en poco tiempo en niumero de personas llegando a ser alrededor de 30. Se
i u i Z uj unicativ u
hacia notar que se necesitaba reforzar los flujos comunicativos porque era notable el alto
grado de insatisfaccion y los conflictos creados al respecto. En ese documento, ademas, se
presenta el primer plan de comunicacion interna.

En el afio 2004 se disefia el segundo®. En el documento se refleja que este plan habria tomado
como referencia el Plan Corporativo de Comunicacion de la Corporacion Mondragon. Y asi
sucesivamente se sigue disefiando e implementando distintos planes de comunicacion interna,
hasta que en el 2013 se define con forma de proceso®’. Hasta entonces, los planes de
comunicacion interna estaban a cargo de la gerencia y a partir de este afo, se asigna la tarea al
area de Personas. En el primer documento presentado se dice que habia una serie de practicas
en relacion con la comunicacion interna y que habria habido una mejora considerable en los
flujos comunicativos internos comparando con la situacion descrita los afios anteriores. No
obstante, se detectan aspectos a mejorar y se plantea otro plan para abordarlo. Uno de ellos

6 Niehoff y Moorman en Gonzalez Ruiz, M.M. (2017), p14.
5 Emun (2002)

 Emun (2004b)

8 Emun (2013)
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trataba sobre la puntuacion general dada por los trabajadores al tema (4’9 de 6) y otro, estaba
relacionado con los flujos internos relacionados con los lideres, con un margen de mejora de
un 15%. El nuevo plan de mejora del 2013 partiria de los criterios y modelos de gestion de la
comunicacion empresarial adquiridas en los cursos de EFQM.

El ultimo documento®® referente al respecto parece ser el denominado mapa de la
comunicacion. Es un archivo Excel, con varias tablas; parecen estar identificados y
clasificados todos los flujos y espacios comunicativos. En €l se pueden observar los temas
comunicados, canales, objetivos, frecuencia, cronograma, responsables, receptores y
participantes.

En todas las entrevistas en profundidad y de grupo he preguntado sobre lo que en su opinion
percibiria una nueva persona trabajadora los primeros dias. Jaione, Haizea, Benito, Zunbeltz
etc., todos ellos remarcaban que la persona recién incorporada se extrafiaria de la cantidad de
informacion que fluye y también de su contenido (informacidon empresarial, rendicion de
cuentas...). En las entrevistas de grupo 2 y 3 se comentaba que esa persona se sentiria perdida
entre tanta informacidn y que necesitaria tiempo para situarse. Agurne, por su parte,
subrayaba que no era “normal” que una empresa nacida en el contexto de Arrasate fuera tan
transparente, y que le hacia ilusion que Emun fuera diferente en ese sentido. Decia que habia
visto también momentos de teatro, que tampoco Emun se libraba de ello. Pero que, a fin de
cuentas, consideraba bastante transparente como modelo de empresa, que tenia un punto
inusual, atipico. Le llamaba la atencion que hubiera un grupo de WhatsApp conformado por
todas las personas trabajadoras de la organizacion, alrededor de 90 personas en total.

Es evidente que los flujos o los procesos de comunicacién han cambiado en el paso de tiempo.
Parece que durante los primeros afios hubo consenso en que habia una cierta “ineficacia” en
los flujos comunicativos. Se implantaron planes y proyectos para solventarlo y ahora, después
de casi 25 afios se estima que habria una cantidad considerable de informacion resultando
“demasiada” para algunos. Esta claro que, estos procesos comunicativos son constructos
sociales disefiados y planificados por los agentes que han desempefiado ciertas funciones en la
organizacion, y que han ido adoptando distintas formas durante su evolucion; de la misma
manera, las afinidades y afecciones sociales al respecto por parte del resto de las personas
trabajadoras han cambiado. Estos procesos han desempefiado funciones mediacionales
permanentes mediante instrumentos como han sido los planes de comunicacion implantados
desde el afio 2002. Han sido procesos sociales® que han sido objeto de transmision reglas,
jerarquias, “valores”, simbolos y representaciones. Probablemente ha sido uno de los
elementos mediadores mas significativo en la evolucion de Emun en cuanto a los procesos de
significacion e identificaciones relacionados con la adhesion hacia la empresa.

6 Emun (2019a)
6 Marin Ramirez, D.C. (2015), p.31
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“Maquinaria” de aprendizaje

Le mand¢ un email a Laxia para preguntarle sobre la evolucion de las politicas o actuaciones
relacionadas con la formacion del personal. Me envio las explicaciones correspondientes de
forma cronologica. Afirmaba que desde el momento de la fundacion se habia empezado a
organizar actos formativos, de un modo informal; y que cuando se acordd el primer
documento de las Normas de Trabajo, se aceptd asignar 50 horas anuales a cada persona
trabajadora, para que en horas de trabajo pudiera dedicar a “formarse”.

Laxia subrayaba que alrededor de los afios 2005-2006 se empezo a organizar de otra manera,
y que se le dio forma de un plan. Seguia diciendo que el disefio’® de ese plan tenia como base
las competencias técnicas (conocimientos técnicos y metodoldgicos relacionados con el
servicio para los clientes) y competencias clave (aptitudes y actitudes). Sefialaba que se
entendia por competencia el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que
aseguraban el logro aplicado a la actividad de una determinada responsabilidad o aportacion
profesional. Se hacia hincapi¢ en que la persona, ademas de poseer competencias, deberia dar
sentido al trabajo que estuviera realizando, conocer la finalidad del trabajo para que su
aportacion tuviera resultados optimos.

Llegados a los afios 2011-2012, Laxia explicaba que la conceptualizacién de la formacion
obtuvo otra forma de significado, acercandose mas hacia el concepto de “desarrollo integral”.
Exponia que se identificaron tres dimensiones prioritarias: desarrollo societario, personal y
profesional. Laxia tenia claro que el aprendizaje significativo tenia lugar en los procesos de
etnicidad de los clientes, mas que en las sesiones de formacion especificas.

En el afo 2017, narraba que en ese sentido se dio un paso mas confluyendo el plan de
desarrollo y de formacidn con los proyectos de innovacion orientados a mejorar € innovar los
servicios implantados con los clientes. Reflexionaba que en aquellos proyectos de innovacion
se creaban otros contextos que facilitaban nuevos flujos de conocimientos y de aprendizaje.
Laxia terminaba la narracion apuntando que el Gltimo periodo estratégico se habia empezado
a indagar mas en el concepto del desarrollo personal desde la perspectiva de la “plenitud”, un
concepto que se habia comenzado a plantear cuando se hablaba tiempos atrds sobre la
importancia de cuidar la perspectiva general del cuidado de las personas.

Garbifie, por su lado, apuntaba que cuando se incorpord no entendia por qué la formacion que
se le ofrecia se habia planteado de una perspectiva amplia, y no se ceiiia solamente a las
necesidades del proyecto en la que habia empezado a trabajar. Decia que le resultdé curioso
que todas las horas para esos actos formativos estaban reconocidas en su dedicacion y fue
novedoso para ella porque en la experiencia que tuvo anteriormente en otra empresa, los
eventuales no tenian opcion para acceder a la formacion. Lur explicaba que tuvo una oferta de
empleo fuera de Emun y que no accedio a ella porque alli no estaba contemplado el tema de la
formacion y que, para ella, hoy en dia, era algo primordial. Ella le daba mucha importancia a

79 Emun (2005)
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esto porque le ayudaba a que pudiera ser mas coherente con lo que ella quiere ser en esta
“sociedad”. Lur resaltaba que para ella el espacio que le ofrece Emun es una maquinaria para
replantearse a si misma en todo momento. Irantzu afiadia en ese sentido que es un espacio
ideal para el desarrollo personal y profesional; pensaba que era un lugar idoneo para seguir
fortaleciendo sus propios valores morales y le parecia que tener un espacio asi en el contexto
laboral era una bomba para ella.

He indagado en el contenido de varias ofertas de formacion planteadas por el area de personas
y habia temas relacionado con la sociolingiiistica, procesos de euscaldunizacion, gestion del
tiempo, inteligencia emocional, direcciones de reuniones, aptitudes comunicativas, liderazgo,
gestion por proyectos, figura del facilitador etc. He contado entre 15 y 20 sesiones formativas
internas por cada afio desde el 2005.

También he observado en esa documentacion que cada afio se imparten una o dos sesiones
relacionadas con la “educacion cooperativa”, organizados por el Consejo Rector. Las personas
que acuden a sesiones formativas externas tienen la obligacion de “presentar” a los
compafieros de trabajo lo “aprendido” alli. También se organiza anualmente una sesion para
presentar los resultados de los proyectos de innovacion llevados a cabo. Ademads, se organiza
anualmente desde el afio 2010 una sesion llamada Truke Eguna, que significa Dia del
Intercambio o Trueque. Se organiza por parte del equipo de Innovacion “basado” en la
metodologia Open Space’!, en la cual se ofrece un “espacio abierto” para “compartir” las
“reflexiones” con el resto de los compaiieros de trabajo.

Llegados a este punto me pregunto, desde una perspectiva semiotica, qué significados se le
han otorgado al enunciado “formar” en esta organizacion. He acudido al Diccionario de la
Real Academia Espafiola, y en ¢l se puede leer: “Preparar intelectual, moral o
profesionalmente a una persona o a un grupo de personas”. Es posible. Lo que esta claro es
que, a través de estos planes de formacion implantados desde el 2005, han tenido como
objetivo primordial dar forma a “algo”. Y ese “algo” esté relacionado con los “perfiles” de los
miembros de Emun.

Me parece que, al fin y al cabo, todos los planes han actuado como mediadores primordiales
en la construccion de contextos de aprendizaje, por medio de los cuales, han tenido lugar
procesos de construccion de “perfiles” de los miembros de Emun. Los significados
subyacentes que han operado al disefiar estos planes por los agentes encargados y
responsables han mediado la orientacion de la construccion de estos “perfiles”, o mejor, en el
proceso de atribucién de identificaciones. Ante esto, los miembros de Emun se sienten
“satisfechos” por la cantidad de oportunidades que estan expuestas para el aprendizaje
“continuo”. Existe una clara atribucion de afecciones sociales hacia estos contextos de
aprendizaje y, en consecuencia, de adhesion hacia Emun. Al fin y al cabo, tal y como vamos
diciendo, Emun, como organizacion social, estd desempefiando continuamente una funcion
instrumental en los procesos de etnicidad y de identificaciones personales de los miembros.

"1 Técnica de caracter “participativa” que ofrece espacios comunicativos para que los participantes reflexionen
de forma “colaborativa”.
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3.4. “Dabilen harriari goroldiorik ez”

(A la piedra que rueda no se le adhiere el musgo)

Arnaldo recordaba que en las visitas que realizaba a los clientes o clientes potenciales les
contaba con orgullo que Emun tenia un area dedicada al [+D+i. Relataba que le miraban con
asombro, sin poder llegar a entender cobmo una empresa que se dedicaba a euscaldunizar otras
empresas podia tenerlo. Les respondia que euscaldunizar una empresa era complejo, un tema
complicado, y que por supuesto, que Emun lo necesitaba.

En el acto del 20° aniversario, Irantzu expuso que durante los 20 afios habian aprendido
mucho: como habia que gestionar las lenguas y cudles eran los caminos para ello. Y, sobre
todo, sefalaba que, lo que habian aprendido era lo importante que habia resultado utilizar
formas innovadoras y participativas para conseguir el objetivo. Irantzu comentd que la
aportacion de Emun habia sido ofrecer a sus clientes esos valores y formas de hacer que
tenian en el dia a dia de EMUN, ampliar lo probado y puesto en practica en la gestion interna
diaria durante los 20 afios de andadura. En el mismo acto, Jaione apuntaba que muchos
pasaban un tercio de su dia trabajando, en el lugar de trabajo. Continuaba diciendo que ese
espacio era un espacio “transformador”. Comentaba que el mundo laboral, como muchos
otros dmbitos, era creador de “valores”, que transformaba el paisaje y la cultura, y que tenia
una enorme influencia en la “sociedad”. Resaltaba que las organizaciones eran también parte
de la “sociedad” y que les correspondia actuar en busca de nuevas soluciones a los problemas
sociales.

Laxia se acuerda perfectamente que fue un hito significativo la decision “contundente” del
Consejo Rector (2005) de poner en marcha el area de Innovacion. En aquel entonces ella era
presidenta del Consejo y en una reunion se decidid que “si o si” habia que hacerlo. Asi,
cuando se decidi6 que Emun se encaminaria a un modelo de gestiéon por procesos y con
parametros de “excelencia empresarial” de EFQM. He observado en un documento’? de
Innovacion que, acto seguido, se nombr6é a un responsable del area y un equipo técnico
conformado por tres personas. Se explica que acudieron a sesiones formativas impartidas por
AENOR™y que de ahi se decidi6 implantar el 4rea de I+D+i en base a la Norma UNE
16600074, pero sin el objetivo certificarse oficialmente. Tal y como hemos mencionado en el
apartado 3.2, se decidié que el proceso de Innovacion se desarrollaria en tres subprocesos de
vigilancia tecnoldgica (observar tendencias), mejora de productos (servicios actuales) e
innovacion (nuevos servicios). Por otra parte, se decidio que el proceso de I+D+i estaria
enfocado exclusivamente a las metodologias y productos implementados y utilizados en las
intervenciones con los clientes.

2 Emun (2008b)

73 Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion.

74 La serie UNE 166000 es un conjunto de normas UNE dedicadas a apoyar la optimizacion de la gestion de la
[+D+i. UNE: La Asociacion Espafiola de Normalizacion (UNE; acronimo de Una Norma Espaiiola)
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En los planes de gestion de [+D+i que he tenido entre manos he observado que desde el afio
2007 se organizaron proyectos internos de innovacion, partiendo de las necesidades de los
procesos de euscaldunizacion de las empresas (y luego del resto de nuevos servicios
ofertados), siempre preguntdndoselo a los trabajadores. En otro documento’® me ha llamado la
atencion una infografia en la cual se expone que entre los afios 2007 y 2017, se realizaron 89
proyectos internos de innovacion metodologica y se organizaron 14 comunidades de practica
con el fin de compartir conocimientos. No obstante, también me he percatado de que desde el
primer afio de la fundacion hasta que se sistematizo el area en el afio 2007, siempre habia
grupos que se dedicaban a la mejora y a la creacion de materiales que necesitaban para los
procesos de euscaldunizacion en las empresas’®. También se hace mencién de que estos
grupos, se auto organizaban y tenian su propia trayectoria, porque la necesidad era inminente
de crear nuevos conocimientos, todo estaba por inventarse. Jaione afioraba aquellos tiempos
de estos grupos de mejora mencionados, comentaba que se lo pasaban bien. También se
expresaba con un tono de pena cuando hablaba de la oportunidad perdida de una posible
alianza o trabajo “colaborativo” con Elhuyar. Elhuyar hoy en dia es una de las organizaciones
de la competencia mas significativa. Cabe recordar que Emun se fund6 después de la ruptura
de la ELIE”’, el cual estaba integrado por Elhuyar y la Universidad de Mondragoén (Irakasle
Eskola). Segtn relataba Jaione, aquella ruptura tuvo que ver con las distintas perspectivas y
opiniones sobre los pasos a seguir, con las formas de trabajar. No se pusieron de acuerdo y
vino la ruptura; y de ahi se fund6 Emun. Cada organizacion, siguié su camino. Ella valoraba
que se perdio la oportunidad para trabajar en “colaboracion” y abordar retos juntos, sabiendo
que los procesos de euscaldunizacion del mundo empresarial conformaban un nuevo sector
profesional.

De la misma manera pude observar’® que las principales funciones del equipo técnico de
Innovacion estaban enfocadas a acompafiar al resto de las personas trabajadoras en las tareas
de innovar las metodologias que implantaban en los procesos de etnicidad; ofrecerles
herramientas, perspectivas de futuro e indicarles las posibles vias para conectar distintos
conocimientos. Se podia leer que su lema principal para desempefiar su trabajo de
acompafiamiento partia de la creencia de que todas las personas podrian ser innovadoras en su
trabajo y que en Emun no se queria impulsar un equipo técnico de Innovacion de “élite”, sino
que la funcién para “innovar” seria fomentado entre toda la plantilla, cada uno en su contexto
particular de trabajo.

En el ano 2016, en el contexto de “reflexion estratégica” del periodo 2017-2020, se valor6 que
el sistema de innovacion habia llegado a estar consolidado, a pesar de que tenia margen para
mejorar. En los documentos memorialGB-08"°, Galdetegia_emaitzak berrikuntza®® y
Berrik_sist_kult_ondorioak®' se puede apreciar que habria dificultades para poder implantar
con los clientes los resultados obtenidos en los proyectos de innovacion. Se decidié®? entonces

7S Emun (2019¢)

76 Emun (2008b)

77 ELIE: Elhuyar y Irakasle Eskola: EL + IE, ELIE

78 Emun (2018a)

7 Emun (2008b)

8 Emun (2016b). Resultados de la encuesta sobre Innovacion

81 Emun (2020b). Conclusiones sobre el sistema de Innovacion y cultura.
8 Emun (2016a)
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que, habia que abordar otro reto que estaba relacionado con el fomento de la cultura
innovadora, para impulsar a las personas trabajadoras a que desarrollaran aun mas el caracter
innovador, enfocado al contexto “individual” de trabajo. Decidieron asignarle un lema que se
titulaba “Denok berritzaile”, “Todos innovadores”. En el documento Kameleoia
diagnostikoa® se puede observar que primeramente disefiaron una encuesta propia para medir
el grado de innovadores de la plantilla. Se valoraba que los aspectos a mejorar estaban
relacionados con la autonomia para innovar en el puesto de trabajo, y los aspectos que mejor
se apreciaban estaban relacionados con la buena actitud hacia la innovacion, trabajo en equipo
y orientacion hacia el cliente. En ese sentido, se decide que seria necesario disefiar un plan
para fomentar la actitud proactiva para innovar en el puesto de trabajo y mejorar
metodologias, pero a sabiendas de que ya se partia de un grado de comportamiento proactivo
significativo. Este plan se convertiria también en agente mediador en el proceso de
construccion de “perfiles” de las personas trabajadoras y en los procesos de atribucion de
identificaciones tal y como se explicaba en el apartado de “Maquinaria de aprendizaje”.

También se reflejaba el gran esfuerzo llevado a cabo por los comerciales en los contextos de
competitividad impulsados por las administraciones en los concursos publicos. Se valoraba
que habian cambiado los criterios de puntuacion para los proyectos presentados por
organizaciones como Emun. Por lo visto, antes se valoraba mas el apartado de la propuesta
metodologica de la intervencion licitada; pero durante los ultimos afios, el criterio mas
valorado ha sido la propuesta economica. Se decia que, las licitaciones publicas en general,
requerian un esfuerzo grande para idear nuevos tipos de intervenciones e innovadores, pero
que no siempre se podia conseguirlo por la alta competitividad en el sector.

La representante de Fagor que entrevisté ponia en valor la “capacidad y la contundencia” en
que Emun organizaba y desarrollaba los proyectos internos de innovacion. Pero remarcaba
que, para ella, otro elemento importante a mencionar era que también se activaban otro tipo de
proyectos con el objetivo de innovar distintos aspectos relacionados con la gestion o politicas
internas. Para ella, ello significaba que la empresa estaba en una continua innovacion en todos
los sentidos y que, a su parecer, como he indicado, Fagor habia aprendido mucho mas de
Emun que a la inversa.

Adicionalmente, en la entrevista de grupo 4 se consideraba relevante la tendencia para
plantear e implicarse en proyectos internos enfocados a repensar la gestion de Emun, politicas
internas, algunas de ellas impulsadas por los retos sociales emergentes de la “sociedad” (por
ejemplo, la conciliacidn) y otras por iniciativa propia. Porque para ellos seria la palanca para
que todo aquello aflorara en los proyectos de clientes en forma de nuevos servicios; se
consideraba que habia un aprendizaje interno que el cual podria servir para ofrecer a los
clientes.

Eneka resaltaba que, siempre se habia acordado en la Asamblea General reservar las
ganancias anuales de la cooperativa y que, gracias a ello, hoy en dia Emun gozaba de la
posibilidad para experimentar y explorar nuevos caminos encauzando inversiones de esos
fondos. Subrayaba que ese habito de guardar el dinero habia surgido del liderazgo ejecutivo y
rector. Jaione le anadia a esa perspectiva que, hoy en dia, esa posibilidad para buscar nuevos

8 Emun (2016¢). Camaleon, diagnostico.
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horizontes también era facilitado por los contratos con las empresas que se renuevan
anualmente; se decia que mas o menos el 80% del volumen de la facturacion anual residia en
€s0s contratos.

Desde otra perspectiva, Agurne planteaba que para que una empresa funcione bien se
necesitaria que tres planos estuvieran fortalecidos: el plano de las personas, el del colectivo o
grupo y el proyecto empresarial. Ella consideraba que Emun se encontraba fuerte en los tres
planos. Por un lado, el proyecto empresarial era algo que estaba en una constante
resignificacion. Por otra parte, el colectivo le parecia una flipada porque no era uno
cualquiera. Decia que muchos de ellos, la mayoria, estaba implicado en otros proyectos
sociales en su tiempo libre y que eso no era lo normal. Se preguntaba que como era posible
que la pasion tuviera lugar en un proyecto empresarial. Y el tercero, los perfiles de las
personas lo consideraba muy potentes, incluso algunos curiosos. Remarcaba que en su
entorno personal la gente estaba bien acomodada, sin muchas ganas de cambiar o aprender
algo diferente y decia que, las personas de Emun estaban expuestas a nuevos aprendizajes;
para ella, uno de los elementos clave en ese caso eran las competencias transversales
relacionadas con las formas de trabajar, sin restar importancia a las competencias técnicas
especificas trabajadas. Remarcaba que todo ello era muy potente para ella.

El perfil de los trabajadores en general no proviene del mundo socioecondmico. Existe una
variedad y diversidad considerable de perfiles académicos: abogados, socidlogos, maestros,
periodistas, humanidades, matematicos, filologos, antropologos, administrativos,
veterinarios... Ademas, su experiencia previa laboral no ha sido desempefiada en grandes
empresas o en las instituciones administrativas. Maixa mencionaba que Emun le habia
proporcionado una oportunidad para conocer este mundo laboral e industrial. Benito
subrayaba que esa variedad de perfiles ofrecia una oportunidad para el aprendizaje fuera mas
enriquecido. No obstante, segiin la opinion de Lur, todas las personas de Emun eran de la
misma cuerda, que en ese sentido no habia mucha variedad, pero que al mismo tiempo eso le
hacia sentirse bien, arropada.

Eneka, Kontxi y en la entrevista de grupo 4 hablaban de que, la oportunidad de meter la pata
habia estado presente desde el inicio. Narraban que, al principio, cuando habia todo que
inventarse, la filosofia era de prueba-error. Eneka, por ejemplo, sefialaba que, en aquella
época al ser una nueva profesion, no habia conocimiento sobre ello en Emun, ni en la
“sociedad” ni en los clientes. Ello les facilitaba probar métodos sin que nadie les pidiera
cuentas.

Para Irantzu era importante subrayar que las personas trabajadoras en general se tomaban en
serio su trabajo, que no pasaban del tema, que se implicaban mucho. Luego, afadia que, el
proyecto se desbordaba a causa de la cantidad de horas dedicadas y la rentabilidad final
bajaba. Zunbeltz subrayaba que una nueva persona incorporada se daria cuenta en seguida de
la necesidad de adoptar una actitud proactiva para poder trabajar en los proyectos. Hacia
mencion de que las personas que se integraban en la empresa tenian un particular perfil, que
no eran cualquiera, que tenian una sensibilidad importante hacia los temas sociales abordados.
La representante de Huhezi apuntaba en ese sentido que, el recorrido transitado en la
diversificacion de servicios no habria sido posible sin la implicacion y el sentimiento de
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adhesion hacia Emun por parte de las personas trabajadoras. Sin embargo, Nagore se
mostraba preocupaba porque para ella la importancia otorgada al sistema de innovacion de
Emun era realmente tedrica por parte de algunas personas.

Por otro lado, Haizea ponia el foco en la autonomia. Le parecia que los responsables de
proyecto podrian ser facilitadores o limitantes en ese sentido, que dependia de la forma de ser
de cada responsable (decia que no seria el unico condicionante), que podria ser totalmente
provocado por ellos. También defendia que habia una cantidad considerable de personas que
estarian animadas y motivadas para emprender nuevos caminos, pero que habia también otra
parte que no lo estaba, que preferia trabajar en proyectos que no les requiriera demasiados
retos. Y mencionaba de igual forma que habria otra tercera parte que estaria reclamando que
Emun se acometiera a nuevos horizontes pero que luego, esas mismas personas no estarian
dispuestas a implicarse en lo que estaban reclamando a la organizacion. Planteaba que seria
interesante analizar las razones por la que ciertas personas no estén motivadas para nuevos
retos, porque preveia que se estaban creando diferencias en cuanto oportunidades para seguir
aprendiendo e innovando. Laxia ponia de manifiesto que habia que considerar tres elementos
clave para que el contexto de innovacion se construyera. Por un lado, el sistema de
Innovacion, las personas que habian creido en ello y se habian implicado en nuevos retos y en
el trabajo comercial.

Por otra parte, la representante de MU definia Emun como un proyecto de corto recorrido,
pero a la vez muy so6lido; decia que era un proyecto que requeria implicacion, que no era un
lugar para las personas que buscaban un trabajo sin mads, sino que exigia cierto compromiso.
Apuntaba que se podia encontrar un proyecto ilusionante, con gente entusiasta, con ganas de
transformar la “sociedad” especialmente en algunos temas concretos y con u proyecto que
podria tener un futuro prometedor.

En la pagina web de Emun se describe a los trabajadores de Emun como “inconformistas”,
“comprometidos”, “responsables”, “innovadores”, “coherentes” y “empaticos”. Se comunica
que Emun es una empresa consultora que facilita procesos ‘“sociales” y que tiene el
compromiso para que estén actualizados con las tendencias y necesidades sociales y, de la
misma manera, para ofrecer soluciones innovadoras.

En las entrevistas en profundidad que realicé se valoraba muy bien haber tomado la decision
de implantar el area de innovacion y también se apreciaba “la labor desempefiada” entorno a
¢l. También en las entrevistas de grupo se consideraba el sistema como uno de los elementos
clave para que Emun “evolucionara”. Lur describia a Emun como una organizacion que
estaba en constante movimiento, que se estaba convirtiendo cada vez mas Blandi Blub®*. Al
representante del SLK le parecia que Emun era una organizacién dinamica, con un ritmo
intenso, que ofrecia grandes oportunidades, variadas e interesantes para aprender, con un buen
y agradable ambiente. Apreciaba que habria también problemas como en todos los sitios pero

8 Una masa viscosa que podia adoptar distintas formas sin romperse.
https://www.xatakaciencia.com/tecnologia/10-juguetes-de-nuestra-infancia-que-fueron-concebidos-gracias-a-la-
ciencia-i
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que en general habia un ambiente de colaboracion. En la entrevista de grupo 4 se mencionaba
que Emun era dindmico en todos los sentidos, interna y externamente. En ese sentido, el
representante de SLK sefialaba que la parte no tan buena de todo ello podria resultar ser el
cansancio que podria crear. Pero que si hasta la fecha, después de casi 25 afios, el reto todavia
residia en mantener la ilusion de las personas trabajadoras, lo consideraba todo un logro.
Benito decia que “dabilen harriari, goroldiorik ez” (a la piedra que rueda no se le adhiere el
musgo).

Zunbeltz explicaba que la trayectoria de Emun habia estado marcado por una palanca
primordial: la juventud. Decia que la juventud tenia tres caras, de la organizacion, la del
servicio y la de personas. Afirmaba que a Emun le toc6 construir un nuevo mundo, una nueva
organizacion y un nuevo servicio para la “sociedad”, empezando desde cero. Recordaba que
no habia estudios académicos orientados a esta nueva profesion y las personas implicadas
eran “jovenes”. Apuntaba que hubo una necesidad ininterrumpida para desarrollar el servicio,
para reflexionar, para la creatividad... y todo ello ¢l lo vinculaba con la “juventud” en todos
los aspectos y esa “cultura innovadora” y de “creatividad” fue la palanca clave.

Con todo lo expuesto hasta aqui me he dado cuenta de que desde su fundacion la organizacion
ha sido muy “dinamica”, pero ese dinamismo ha cambiado de forma y de significados a lo
largo de estos afios. Podria ser que durante los primeros afios, el impulso proactivo de todos
los miembros de Emun fuera vital para que la empresa y los procesos de etnicidad
sobrevivieran. Parecia que las culturas innovadoras de aquella época adquirian una forma mas
uniforme o similar, orientados e implicados hacia la supervivencia. Hoy en dia, la empresa
tiene un recorrido de casi 25 afios y parece estar mucho mas consolidada, a pesar de que las
percepciones de los miembros siguen atribuidas por el cardcter dinamico. En una
conversacion de la oficina les oia comentar que durante los primeros afios la edad media de
las personas trabajadoras rodaba los 30-32 afios y que hoy en dia estaba sobre 45. La edad de
los miembros también ha cambiado, su “ciclo vital” también, y ellos también estan en otra
fase de la vida. Incluso algunos de los procesos de etnicidad de las empresas tienen la misma
“edad” que Emun. Podriamos decir que los 3 elementos tractores que Zunbeltz me comentaba
(la “juventud” de la organizacion, la del servicio y la de personas) han evolucionado y parece
haber adquirido formas mas “consolidadas”. También la necesidad vital de supervivencia a
corto plazo se ha “superado”, a pesar de que el mercado no ofrezca una estabilidad
constante®’.

El caracter uniforme de las culturas innovadoras que hemos comentado anteriormente, ha ido
fragmentandose segin iba aumentando en nimero de personas e incorporando nuevos
servicios. Han cambiado de forma segun el contexto relacional al que han sido expuestos.
Probablemente, cobrara distintas formas en las empresas y en los procesos fomentados por las
administraciones. Sin embargo, no parece que la “pasion” y la implicacion hayan
desaparecido, mas bien, han cambiado de forma y han adquirido nuevas significaciones. Pues
han estado en una constante resignificacion a lo largo de la evolucion de la organizacion.
Ademas, los contextos de nuevos aprendizajes y de innovacion han ido adoptando sus propias

& ver p 47. Esfuerzo comercial considerable en licitaciones publicas
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formas sin que llegaran a separarse, han adoptado atribuciones de “tipo” Blandi Blub, tal y
como nos sefialaba Lur. Pienso que esta estructura organizacional ha evolucionado hacia una
geometria mas variable, condicionado por nuevas relaciones interiores y exteriores. Lo
importante aqui es que no ha habido “fisuras”, sino que han tenido lugar nuevas formas de
orden social.

3.5. Construccion de contextos externos de confianza

Agurne se mostraba contundente al explicar que el entorno cercano de Emun era un
ecosistema creado por un hilo compartido, que todo giraba alrededor de una misma légica
relacionada con el movimiento cooperativista de Arrasate y las cooperativas que integraban
La Corporacion Mondragén. Explicaba que Emun era la continuacion de todo aquello. En las
cooperativas se decidié abordar la “revitalizacion” del euskera a través de los fondos de
IPDKS86 (Interes Publikorako Derrigorrezko Kontribuzioa — Contribucion Obligatoria para
otros Fines de Interés Publico) y que en ese contexto se funddo Emun. Defendia que Emun no
se podia entender sin ese ecosistema, tampoco sin Fagor. Y ella se preguntaba del porqué de
la continua renovacion anual de los contratos durante tantos afios. Afnadia que era porque
Emun era la hija (subrayaba lo de femenino), de toda la dindmica del mundo cooperativo. Se
mostraba segura de que esto no habria sido posible en otra comarca.

Arnaldo reconocia que habia que dejar claro que toda esta historia no habia caido del cielo,
que habia ciertas personas que lo facilitaron. Afiadia que el presidente del Grupo Fagor de
aquella época fue una persona clave para que Emun llegara a todas las cooperativas del Grupo
Fagor. Benito apuntaba en ese sentido que, para ¢l fueron unas personas concretas de ciertas
organizaciones (MU, Fagor, La Corporacion Mondragon...) los que facilitaron e impulsaron
este camino. Remarcaba que detras de ellos no estaban sus respectivas organizaciones que,
mas bien, y que le parecia que Emun se habia convertido en un proyecto personal de ciertas
personas. Eneka afirmaba que, al principio, la introduccion a empresas del entorno y también
a otras empresas de otras comarcas, se llevo a cabo por las puertas de atras.

La representante de Fagor apuntaba que en aquella época la parte social de las cooperativas de
Fagor (consejos rectores) estaba mucho mas fuerte que hoy en dia. Subrayaba que
probablemente las decisiones que se tomaron en torno al impuso de procesos idiomaticos en
las cooperativas no tendrian cabida actualmente, teniendo en cuenta con las dificultades con
las que se estaban encontrando para fomentar la introduccion de otros procesos sociales como
la “igualdad de género” y “la responsabilidad social corporativa.”.

En ese sentido, en la entrevista que mantuve con la representante de MU (Mondragon
Unibertsitatea — Universidad de Mondragon), me resaltaba que veia en Emun una tendencia
importante para tener siempre a la vista las necesidades que les pudiera surgir a los clientes.
Sefialaba que habia una actitud generalizada para cuidar de ello, tal y como lo apuntdbamos
en el apartado 3./. Zunbeltz apreciaba que las personas recién incorporadas se darian cuenta
de que en Emun se trabaja orientado a la escucha hacia el cliente. Nagore hablaba de la misma
manera recalcando que en Emun se habia aprendido a tener siempre a la vista la satisfaccion

% Fondo monetario de Contribucion Obligatoria para otros Fines de Interés Publico (COFIP)
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del cliente. El representante de SLK utilizaba las palabras “clientes cautivos” y aclaraba que
Emun tenia clientes muy fieles, y que aquello era bueno para la empresa.

En ese contexto relacional e ininterrumpido con los clientes, Kontxi recalcaba que las
oportunidades para aprender que Emun habia tenido eran enormes y que seguramente el
“colectivo” no se percataba de esa importancia en su totalidad. Decia que en aquella época se
le habia dado una confianza ciega a Emun y no se habia reconocido lo suficiente hasta la
fecha. En la entrevista de grupo 4 se opinaba que era un lujo la relaciéon que tenian con los
clientes de las empresas, que el &mbito empresarial era cambiante ofreciendo nuevos retos, y
que habia que aprovecharlo porque en los proyectos impulsados con la administracion la
situacion era distinto. Nagore tenia claro que tener empresas grandes como cliente suponia a
Emun tener retos grandes. Arnaldo se acordaba de cuando acudia a empresas a presentar los
servicios que se les podria ofrecer. Les recalcaba que la forma en que Emun trabajaba en los
procesos no tenian un caracter “radical”, que intentaba tranquilizarles diciendo que los
procesos siempre eran facilitados de forma “colaborativa” y de “consenso”. En ese sentido,
Benito mencionaba que Emun, en general no habia generado grandes conflictos en estas
empresas. Irantzu afiadia en ese sentido que, Emun no habia molestado demasiado, que se
trabajaba para que los trabajadores se sintieran “comodos” con el proceso que querian
fomentar y también los miembros de los distintos 6rganos que tenian que tomar decisiones al
respecto. Aun asi, se valoraba que algunas empresas habrian tenido recorridos
cualitativamente muy significativos en cuanto a la revitalizacion del euskera en el trabajo. La
idea de Agurne sobre la “relacion feminizada” que Emun tenia con sus clientes partia del
concepto cliente-proveedor. Emun se situaba en el rol de proveedor y la empresa en el del
cliente. Es por lo que ella remarcaba la necesidad de darse cuenta de ello porque en realidad,
el alcance de “transformacion” de estos retos sociales dependia de ellos y no de Emun.

En las entrevistas se ponia en valor la relacion de cardcter “cercano” y “humilde” construido
con el paso del tiempo con los clientes. Lorea afirmaba que el interlocutor de su empresa
valoraba que habia una capacidad por parte de Emun para amoldarse a las situaciones y a los
contextos distintos que surgian. Para Zunbeltz habia que tener en cuenta la implicacion que
las personas de Emun trabajaban en estos procesos con los clientes; no solamente con las
empresas, también con las administraciones. Resaltaba que ello para €l era un reflejo del
sentimiento de adhesion e implicacion hacia los temas sociales en cuestion.

Lur y Arnaldo, por su parte, hacian hincapié en la capacidad y la posibilidad de alcance en las
relaciones con los clientes. Para Lur era impactante que ella pudiera acudir al despacho de un
director de la empresa para quien trabajaba sin ningtin problema, y que culturalmente aquello
no era lo “normal” que incluso algunos trabajadores de aquella empresa no tendrian ese
acceso tan facil. Arnaldo recordaba las palabras que un alto mando de Fagor le dijo una vez
entre risas: “quienes mejor conocemos esta empresa por dentro somos ti y yo, nadie mas”.

Segln Jaione y Garbiiie, algunos clientes seguian con Emun por la necesidad moral o incluso
porque era politicamente correcto estar inmersos en este tipo de procesos internos. Eneka,
Benito y Nagore tenian claro que los clientes del mundo empresarial se habian dado cuenta de
que a través de sus servicios Emun ofrecia no solamente temas relacionados con el euskera.
Eneka tenia claro que a estos clientes les gustaban los valores humanos con los que se
trabajaba e irradiaba en las empresas y que, por ello, aparte de procesos para euscaldunizar,
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las empresas obtenian mas cosas intangibles. Eneka recalcaba que para ella habia una
conexion entre ambas partes en los valores en los que se queria trabajar en un entorno
empresarial, de forma “colaborativa”, “participativa” y “humanista”. Nagore subrayaba que el
valor no-material que se ofrecia con los servicios era un motivo importante para que estas
grandes empresas mantuvieran la confianza y, por lo tanto, el contrato, con Emun. Era
consciente de que, estas empresas habian ofrecido estabilidad y un recorrido importante, pero
que también habia que tomar en consideracion todo lo que Emun habia dado a estas empresas

con una actitud de alto grado de implicacion.

No obstante, Benito se mostraba preocupado por el futuro venidero de estos contratos de las
empresas grandes. Pensaba que se aproximaba un nuevo contexto de menos volumen de
trabajo y mas complicaciones para la renovacion de los contratos practicamente automaticos
hasta la fecha. Le parecia que habria distintas razones para ese cambio de situacion. Por un
lado, apuntaba que, habria un poco de aburrimiento hacia el proceso de euscaldunizacion,
probablemente ocasionado por la larga duracion del proceso. Por otra parte, sefialaba que
habia un cambio en los discursos y los pensamientos hacia el euskera. Y por ultimo
mencionaba que habia un cambio de generacion en las empresas, y que las nuevas
generaciones venian con otras formas de significado y de perspectivas. Remarcaba que todos
estos elementos incidirian en la forma de contratar los servicios de Emun en estas grandes
empresas cooperativas.

Arnaldo contaba que cuando se fund6 Emun cierta gente le preveia pocos afos de vida como
empresa y que con la primera crisis tendria que cerrar la persiana. Remarcaba que habian
pasado casi 25 afios y que seguia con fuerza, con 90 personas trabajadoras. En ese aspecto, la
representante de Fagor hacia hincapié en la necesidad de que Emun ensefiara a sus clientes
habituales su forma de trabajar internamente, de como se procedia al abordaje de nuevos retos
y de gestion. A ella le parecia que en el caso de Emun el “valor” afadido que estos clientes
percibian hoy en dia, afloraba impulsada por aquellas formas de trabajar internamente.

4. REFLEXIONES FINALES

El recorrido que Emun ha transitado como organizacion social durante los 25 afios, ha estado
condicionado de alguna manera por los contextos sociales que tuvieron lugar en la época en la
que se fund6. Fue fundado por tres socios trabajadores con la ayuda y el impulso de ciertas
personas de la comarca. Schein®’ decia que los fendmenos sociales de una organizacion no se
pueden entender sin tener en cuenta los acontecimientos iniciales, ni los significados
culturales atribuidos a esos fendmenos por los actores de la organizacion. A través de este
trabajo etnografico he intentado indagar en esos procesos de significacion y asi, reflexionar
sobre las distintas formas que ha adoptado el espacio social e intersubjetivo.

Los primeros afios de Emun fueron revueltos. Habia mucho trabajo que hacer, pues todo
estaba por crear. Habia que construir la cooperativa y también habia que disefiar metodologias
para implementar en los procesos de los clientes. Y, por si fuera poco, habia que desarrollar
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una nueva profesion. Trabajaron mucho, a deshoras, con una gran sensacion de incertidumbre.
Pero las palancas para avanzar fueron la ilusion y la motivacion, pues tenian la conciencia de
que estaban construyendo algo importante.

En aquella época de inestabilidad, era dificil que el entorno cultural y relacional de la empresa
fuera solido y fuerte. Para que ello se construyera, habia que vivir una larga y compartida
historia. Hoy en dia, podriamos decir que Emun es una cultura. Se puede distinguir de otras
organizaciones. Los agentes han contribuido al transito hacia un proceso de territorializacion a
través de las atribuciones culturales que han ido otorgando a los acontecimientos iniciales.
Los procesos de simbologia han tenido lugar bajo las reglas impulsadas y establecidas. Las
distintas formas de la cultura que se han ido construyendo han sido facilitados, recreados y
perpetuados por los nuevos miembros que han ido incorporandose.

Emun nacié con el fin de euscaldunizar el entorno laboral. Desde la perspectiva antropoldgica
los Emunkideak iniciaron procesos de etnicidad en las empresas, focalizados en la
revitalizacion del euskera. Son procesos para el fomento idiomatico que estan hipervinculados
con un proceso general de etnicidad e identitario. Esto es, el pretexto del ethnos®® en este caso,
fue el euskera. No obstante, este proceso de etnicidad ha cobrado nuevas formas durante su
transito en el tiempo. La aparicion de nuevas practicas discursivas y las nuevas atribuciones
de significado hacia el proceso de etnicidad estuvieron ligados u orientados a conceptos como
“migracion” y “cultura vasca”. Parece ser que la primera apertura a nuevas formas culturales
no llegd a encajar del todo bien en el contexto social organizacional. Parece ser que las
practicas discursivas sobre los conceptos de “justicia social®” e “innovacion social” en el
entorno relacional e intersubjetivo han tenido mas atribuciones de afinidad. En las entrevistas
he observado la satisfaccion que ha generado entre los agentes, pues parece que la nueva
forma de mision actualizada de Emun es mas compartida en el entramado intersubjetivo de la
organizacion, a pesar de que la motivacion fundacional relacionada con el fomento idiomatico
sigue estando enraizada profundamente en los supuestos subyacentes de los agentes.

Cada agente atribuye sus significados a los acontecimientos sociales situados, en una
constante interaccion con el resto. De estas interacciones surge el tejido de significados
intersubjetivos” dentro de la organizacion social. Ese tejido no suele ser estatico, estd siempre
en movimiento porque los discursos y los flujos de las actuaciones de los agentes les otorgan
nuevos significados. Y asi surgen nuevos procesos identitarios que es exactamente lo que ha
ocurrido en Emun. Ha sido un proceso constante de estructuracion y construccion de todas
aquellas formas que hacen diferenciar a Emun de otras organizaciones.

Cuando las organizaciones comienzan a acercarse a su mision fundacional se vuelven mas
estables. Las creencias de los lideres se vuelven maés compartidas’' entre los agentes y,
ademas, suelen adquirir una funcion condicionante de los procesos de socializacion de los
nuevos agentes incorporados. Segun he observado en el trabajo de campo, durante la
evolucion han destacado diferentes formas de liderazgo. Algunas de ellas reconocidas por la

8 Diaz de Rada, A. (2019), p37
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estructura organizativa y otras no reconocidas, pero que han adoptado formas de actuar de
lideres impulsados por distintas motivaciones como podrian ser las practicas discursivas
orientadas al futuro, a nuevos conocimientos de metodologias...etc. En las entrevistas en
profundidad y en grupos se ha mencionado que no ha habido un “patréon” concreto en ese
sentido, pues cada agente le habria otorgado su propia significacion a la hora de emprender
actuaciones con caracter de liderazgo.

Sin embargo, a mi entender, se podria reflexionar desde otra perspectiva. Para que la
organizacion social haya evolucionado sin llegar a disolverse o fraccionarse, habria algin
supuesto subyacente compartido en las distintas formas de atribuciones a los actos de
liderazgo. Esto es, habria algun elemento significativo que es compartido por los agentes
operando en sus actuaciones.

Es verdad que los liderazgos han expresado distintas formas y significaciones en sus
funciones, pero pienso que hasta la fecha no se ha llegado a una situacion de conflicto
estructural. Habria que analizar con detenimiento la evolucion de los siguientes afios, pues el
camino emprendido con el nuevo planteamiento de reestructuracion organizativa basado en
estructuras mas de tipo “horizontal”, podria ofrecer nuevas significaciones y atribuciones al
respecto.

Por otro lado, durante los primeros afios de andadura se originaron multiples conflictos en
relacion con las practicas de gestion empresarial. Parece que el primer hito o anclaje
significativo fue mediado por el primer plan estratégico del periodo 2002-2004 y puede que se
le atribuyera la funcion de “ordenar” la vida de la organizacion. No obstante, no fue el Unico.
Pues las experiencias de gestion de las cooperativas del entorno y de la Corporacion de
Mondragén, y los modelos de gestion adquiridos del modelo EFQM también actuaron como
agentes mediadores en la construccion de significados hacia la estructuracion de Emun como
empresa.

Cabe recordar que los agentes de Emun han estado expuestos a estos modelos de gestion
empresarial durante todo el recorrido. Ademas, habria que subrayar los significados
subyacentes en estos modelos. Esto es, los agentes que se encargaron de definir estos modelos
(los creadores de EFQM) habian operado segun sus significados atribuidos a la calidad de la
gestion, a los tipos de ganancias econdmicas etc.

Estos modelos estarian orientados a las grandes empresas industriales envueltas en entornos
de mercado capitalista y neoliberal. De la misma manera, es importante sefialar que el ambito
socioecondmico (también) estd construido mayoritariamente desde la perspectiva del
patriarcado®?.

Siendo esto asi, las organizaciones sociales que lo adquirieron como modelo de gestion
empresarial por “excelencia”, se sumergieron en procesos de aprendizaje mediados por las
atribuciones de significado condicionados por la perspectiva capitalista y del patriarcado. Asi
pues, tanto las cooperativas de la comarca como Emun fueron fomentando sus procesos
culturales organizacionales mediadas por estas perspectivas.

92 Afiover Lopez, M. (2014)
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Entonces, los procesos de aprendizaje y de significacion sobre los modelos de gestion han
interactuado en ese contexto laboral “capitalista” y “patriarcal” en el que estd envuelto desde
la fundacion. Sin embargo, los entrevistados aseguraban que siempre se hacia un ejercicio de
resignificacion por parte de los agentes de Emun, para amoldarse al contexto situacional de la
organizacion. Pero ;cudles fueron esas resignificaciones? ;Cudles fueron los elementos que
actuaron como agentes mediadores en dichas resignificaciones?

Pienso que habria ciertos elementos que se deberian tomar en consideracion. Por un lado, la
insercion de las mujeres en puestos de trabajo de direccion de empresa fue un acontecimiento
importante. También en los puestos de responsables de proyectos, incluso en el Consejo
Rector, las mujeres comenzaron a obtener mas espacios donde se tomaban decisiones sobre
asuntos de cierta envergadura. Desde entonces, la perspectiva feminista ha ido adquiriendo
gradualmente funciones mediadoras significativas en las actuaciones que han desempefiado
las mujeres en los contextos sociales compartidos con el resto de los agentes.

Por otro lado, los agentes de Emun en general, también han ido atribuyendo nuevas
significaciones a los distintos aprendizajes que habrian sido expuestos en el contexto exterior
del que hablabamos. Esas resignificaciones fueron mediadas por las conceptualizaciones que
se aproximaban a la “igualdad”, “humanidad” y “colaboracién” que a través de contextos
intersubjetivos los agentes fueron adquiriendo nuevos aprendizajes y distintas perspectivas.
Supongo que la presencia de las mujeres del 60% habria influido en ello.

Todo ello condicion6 a que las politicas internas, por ejemplo, fueran disefiadas desde estas
perspectivas y que, ademads, fueran aprobadas por el resto de los agentes en la Asamblea
General. También se intensificaron los contextos relacionales y estructurales “colaborativos”
y “participativos” y segun he observado en las entrevistas y documentos, los agentes se
sentirian mucho mas satisfechos hoy en dia al respecto que durante los primeros afios de
andadura. Sin embargo, parece que en este contexto de relaciones organizacionales opera con
intensidad la necesidad de buscar nuevas formas organizativas, parece como si no consiguiera
consolidarse.

Con todo lo expuesto hasta aqui, sefialaria que en esta organizacion se ha construido una
forma particular de significado sobre el trabajo, mediado por dos procesos de significacion
intensos y profundos que se encuentran en un constante conflicto: los modelos de gestion
aprendidos del contexto exterior y la perspectiva de la conceptualizacion de la “igualdad” en
un sentido amplio (de género, de participacion en el trabajo etc). No obstante, parece que en la
trayectoria de Emun han ido ganando mas espacio los procesos significativos cercanos a la
perspectiva de igualdad hasta que probablemente, a consecuencia de los comportamientos de
rutinizacion y de ejercicios intersubjetivos, se hayan acercado a la perspectiva de la economia
feminista®>.

He llegado a la conclusion de que, al menos en el caso de Emun, no es la division o
estructuracion del trabajo el que crea relaciones sociales, sino al contrario; han sido las
relaciones sociales y los procesos de significacion del trabajo quienes han condicionado la
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estructuracion del trabajo®*. Es decir, el contexto socioecondmico y empresarial ha sido lo que
ha condicionado la organizacion del trabajo en una empresa. Sin embargo, dependiendo de los
procesos de significacion que los actores le otorgan a ello, la estructuracion del trabajo en la
empresa cobrara una forma u otra, tal y como habria sucedido en este caso.

El objetivo de la perspectiva capitalista es crear capital y acumularlo al médximo. En Emun
parece que se han construido supuestos basicos subyacentes relacionados con la gestion de las
ganancias econdmicas de la empresa, pero orientados hacia otro enfoque. Esto es, por un lado,
las ganancias de la empresa se han reservado en los fondos de la cooperativa para asi tener la
oportunidad de invertir o para cubrir deudas. Por otro lado, las ganancias econémicas habrian
sido mayores si se hubieran suprimido, por ejemplo, las horas imputadas para las sesiones
formativas o proyectos internos impulsados por el area de Innovacion. Sin embargo, los
agentes que desempefian funciones de gestion de empresa y el resto de los agentes, no parece
haber cuestionado estos comportamientos rutinizados. En consecuencia, aqui estarian
operando atribuciones de significado compartidos sobre la forma de entender el trabajo, el
cuidado de las personas y las ganancias empresariales que, en principio, estaria en conflicto
con el entorno socioecondémico en el que esta envuelto.

Cuando estuve realizando el trabajo de campo, tuve entre manos varios documentos sobre el
contenido de las sesiones formativas impartidas a los agentes de la organizacion. Me llamo la
atencion que, en varios afios se organizaron sesiones para abordar el “empoderamiento” de los
agentes. Por lo visto, se habria detectado la necesidad de “fortalecer” a los agentes, para que
se situaran en el rol al que se les habia asignado en los procesos de etnicidad con los clientes.
Se perseguia que los agentes se alejaran de un rol “subordinado” hacia los clientes y acercarse
a otro de “asesor” y de “facilitador” de procesos. Agurne le llamaba a esa relacion
“subordinada” utilizando el concepto de “feminizada”.

A parte de que las relaciones sociales tengan esa atribucion de significado, se podria deducir
que, los actores se encontrarian envueltos en contextos industriales, donde los significados de
prestigio y de importancia son relevantes relacionados con temas tecnologicos y técnicos.
Esto es, no se les asignaria la misma “relevancia” a los asuntos “sociales” impulsados por los
procesos de etnicidad. Pues, lo mas importante en el mundo laboral estaria relacionado con
asuntos de ingenieria, produccion industrial y demés. Ademas, me pregunto si en el caso de
que el agente de Emun implicado en estos procesos de etnicidad fuera mujer, ;se encontraria
con un conflicto mas en estos entornos tan masculinizados y con perspectiva androcentrista?

Asi pues, me da la impresion de que los actos formativos orientados al “empoderamiento”,
podrian haber adoptado funciones mediacionales en el proceso de identificaciones personales
y emocionales. Que probablemente, esos procesos de identificaciones no se limitarian
solamente a los contextos relacionales de la organizacién, sino que fuera de ella también, en
otros contextos de familia y entorno cercano, adoptarian sus significados. Parece ser que
Emun como organizacidn ofrece contextos relacionales y situacionales en los que tienen lugar
de forma intensiva procesos de etnicidad, de identificacion personal y de fomento de la
capacidad de accion en el ambito laboral.
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Desde mi perspectiva, seria interesante poner la atencion en los procesos de dignificacion
impulsados en esta organizacion, pues han alcanzado, al menos, tres formas. Por un lado,
cuando se fundo6 la organizacion, uno de los objetivos fue “alcanzar la dignidad” econdmica.
De hecho, en comparacioén con otras entidades que trabajaban en los procesos de fomento
idiomatico, se consiguid que el salario fuera mejor aqui, principalmente por los precios
“dignos” establecidos desde el primer momento.

Por otro lado, como pude observar, esa “dignidad” fue una ayuda para que en los procesos de
etnicidad de los clientes se actuara con “calidad”. Pues en contextos capitalistas los
significados atribuidos a la “calidad” son inherentes al precio establecido en el mercado.

Al fin y al cabo, se podria decir que, fue un proceso de dignificacion para que se consideraran
los procesos de etnicidad de “calidad” y, en consecuencia, adquirieran un “posicionamiento”
significativo en el entorno socioecondémico. Y, por ultimo, el tercer elemento que impulso el
proceso de dignificacion estaria relacionado con los contextos sociales construidos y
mediados por los textos normativos orientados a la conciliacion, a las significaciones del
trabajo y al cuidado de las personas.

Desde otro prisma, los agentes consideran que sea “normal” que Emun se fundara como
cooperativa. Parece como si en esta comarca no podria ser de otra manera. Seglin la Ley de
Cooperativas, la cooperativa seria la forma mas “igualitaria” de organizar y de estructurar el
trabajo. Sin embargo, opino que son los procesos de significacion sobre el trabajo y su
estructuracion que los agentes les atribuyen, los que realmente condicionan el alcance de las
“oportunidades” que ofrece la estructura cooperativa. Se podria concluir que los agentes de
esta organizacion han actuado para alcanzar ese fin, pues no se podria decir lo mismo de las
grandes cooperativas que actiian entorno a Emun.

También me ha parecido importante reflexionar sobre la perspectiva de la orientacion al
mercado de la organizacién®®. Dicen que, en los tiltimos afios, se estd convirtiendo habitual en
las empresas enfocar las dindmicas de trabajo y las formas de gestion desde esta perspectiva,
porque asi las empresas conseguirian mayores beneficios econdmicos. Emun también ha
estado inmerso en cambios de formas de significado al respecto. Se pregunta a los clientes
sobre su grado de satisfaccion del trabajo realizado, se organizan actos formativos internos
para compartir reflexiones y nuevos conocimientos al respecto, la organizacion estructural ha
estado orientado hacia los procesos de etnicidad impulsadas en los clientes... Hace poco,
como ya he mencionado, acaban de comenzar con un cambio organizativo para reforzar esta
perspectiva en los contextos situacionales de los agentes. Segun la directora, se queria situar a
los clientes en el nticleo alin mas. Y, ;jpor qué decia que habia que situarlo "ain mas"?

Desde mi Optica, los procesos para impulsar significaciones y afecciones orientados al
mercado y los clientes han estado mediados exactamente por los procesos étnicos impulsados
en los clientes. Esto es, el alto grado de implicacion, de afeccion y de adherencia de los
agentes en los procesos de etnicidad obligaba a “entender” al cliente, para que esos procesos
resultaran exitosos, orientados a un objetivo mas de etnicidad. Después, también pienso que,
todo ello fue reforzado por los modelos de gestion adoptados orientados hacia el contexto
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socioecondmico en el que estaban inmersos y sobrevivir como empresa, como un proceso de
caracter econdomico.

Para terminar, merece recordar que Emun como organizacion social ha adquirido funciones
instrumentales para que los agentes miembros pudieran sumergirse en procesos de etnicidad,
de dignificacion y de identificaciones personales. Esta organizacion de caracter dinamico ha
ido construyéndose de tal manera que los agentes pudieran desarrollar su capacidad de accion
en el ambito laboral. No obstante, cabe recordar que los agentes se enfrentan al menos a tres
conflictos estructurales en los contextos situacionales, tal y como he mencionado
anteriormente. Por un lado, los contextos limitantes que los procesos de etnicidad se
encuentran en los entornos socioeconomicos. Por otro lado, el proceso de etnicidad ha
adquirido nuevos significados. Desde una perspectiva unica de fomento idiomadtico, ha
transitado hacia otra perspectiva mas amplia, orientado a promover contextos de “igualdad” y
de “justicia social” en los procesos de etnicidad. Y finalmente, los procesos de significacion
del trabajo atribuidos por los agentes estdn en constante conflicto con el entorno
socioecondmico. Parece que la supervivencia y el trdnsito a nuevos procesos evolutivos
estarian condicionados por las actuaciones de equilibrio que adopten los agentes.
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