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I

Arrasateko kooperatibismoa XX. mendearen muinean sortu bazen ere, mende berrihonetako galdera globalen
aurrean pista batzuk ematen dituzte haren oinarri ideologikoek. Mende honek herentzian jaso ditu iragan
hurbilean areagotutako desoreka globalak. Ekonomia eta gizartea antolatzeko bi ikuspegi guztiz kontrakoek
menderatu zuten ziklo historikoa mundu mailan. Bi eredu edo ikuspegi horien krisiak aukera berriak
eskaintzen ditu lankidetzaren potentzialaz berriro pentsatzeko. Kooperatibagintzak pertsonen helburuak
asetzeko “komuna” denaren balioa jartzen du mahai gainean, publikoaren eta pribatuaren arteko logika
beste plano batean kokatzen du neurri batean, kapitala eta lana artikulatzeko modu propio bat dakar.

Kooperatibismoaren hondoan autoeraketaren paradigma zabalagoa dago. Subjektuen erabaki ahalmenean
oinarritzen diren erakundeak sortzean datza sakoneko ideia, eta hau hainbat eremutan da bideragarri, hala
ekoizpen industrialean, zerbitzuetan, kontsumoan nola hezkuntza- edo gizarte-erakundeetan.

Lurraren muga bio-fisikoek edota mundu global honetan pertsonen garapenean gertatu diren gutxieneko
aurrerapenek adierazten digute birformulatu egin behar ditugula oinarrizko hainbat gai. Autoeraketa
kooperatiboaren paradigmak horretarako aukerak eskaintzen dituela pentsa liteke, baina bestetik
kooperatibagintza ere kontraesan eta galdera berrian aurrean kokatzen du mende berriko zalantzek.

Arrasateko kooperatiba esperientziak emandakoaren sintesi orokorra eskaintzeko saio honek
kooperatibismoari egindako begiratu konplexu batean du abiapuntua. Konplexutasun horretan hiru aldarte
nahasten dira. Batetik, begiratu afirmatzailea, beronen ekarpenak balioesteko hautua. Bigarrenik, begiratu
kritikoa, bere kontraesan eta hutsuneak arakatzeko borondatea. Hirugarrenik, begiratu eraikitzailea,
esperientzia kooperatiboa hobetzeko bulkada, zalantza eta kritikaren azken ipar modura. Gure lana
esperientzia kooperatiboan murgildu da lehenbizi urtetan zehar. Lan horri ordena bat, zentzu bat, erritmo
bat, sekuentzia batzuk eta plano batzuk txertatu ondoren, azalera irten da, berriro ere, irakurleen esku uzten
dugun sintesi honen bitartez.

II

Hasiera batean, ekonomiaren aplikazio hori mikro-entsegu batizan zena, eragile gutxi batzuk pasioz eta arduraz
itxuratua, gaur egun, Euskal Herriko industria talde nagusia bihurtu da —bai salmentei bai langile kopuruari
dagokionez—. Errealitate sozio-ekonomikoa osatzen du, jarduera elkarren guztiz desberdinetan diharduten
200 enpresek baino gehiagok osatua: kreditu-kooperatiba bat, gizarte aurreikuspen mutualitate bat, industria-
eta banaketa-enpresa askotarikoz osatutako talde bat, unibertsitate kooperatiboa —prestakuntza teknikoa eta
humanistikoa eskaintzen dituena—, eta ikerketa zentroak.
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Errealitate kooperatibo horretan berrogei mila lagun baino gehiagok dihardute lanean Euskal Herrian. Gaur
egun, Deba Goiena da —hirurogei mila biztanlerekin— kooperatiba-dentsitate eta dibertsitate handiena duen
eskualdea munduan. Euskal Herrian sortzen diren 24 euroko, gutxi gorabehera, euro bat Mondragon Taldetik
dator. Gipuzkoako industriaren sektorean bereziki aipagarria da industria kooperatiben presentzia, eta bertako
balio erantsia —energiaren eta uraren sektorea barne— %?17.8ra iristen da; industriaren sektoreko sei langiletik
batek Mondragoneko kooperatiban lan egiten du (2007).

Mondragon Taldea osatzen duten zenbait kooperatibek garrantzi handiko lekua dute merkatuan —Fagor
Etxetresnak taldea bosgarren ekoizlea da Europan, etxetresnen alorrean; Eroski taldea hirugarren banatzailea
da Espainian, familia kontsumoaren alorrean; Orona, lehenengo enpresa da igogailuen sektorean, Espainian—,
baina aipatzekoa da Taldea osatzen duten enpresa gehienak enpresa ertainak direla.

Kooperatiba-esperientzian elkartasuna, gizarte-garapena eta langileen erantzukizuna mamitzen saiatu ziren,
lurraldeari eta herriaren nortasunari lotuago. Eta bereizgarritasun hori —elementu ideologikoz, etikoz eta
komunitarioz hornitua— izan zen, hain zuzen ere, esperientzia horren arrakastaren giltza; horixe da, ordea,
gaur egun ahulena eta beraz aukera berriak bilatu behar dituena.

Kapitalismo liberalaren eta errealitatean emandako adierazpen sozialisten arteko esperientzia gisa sortu zen
hura, bidegurutze berrien aurrean dago gaur egun. Bidegurutze horiek jartzen dute jokoan zenbaterainokoa
den kultura kooperatiboaren sakontasuna, eta etorkizuneko erronkei aurre egiteko konpromiso berriak eta
gizarte-irudimena behar direla aditzera ematen dute.

III

Arizmendiarrietak “esperientzia” deitu zion kooperatiba arrasatearren errealitate hari. Jatorrizko zentzuan,
adierazpenak asmo apala zuen; ez zuen alternatiba handi bat izateko usterik, saio bat baizik, bestelako saio
bat, berezia, probazkoa, baliozkoa.

Egitasmo hark bazuen beste ezaugarri bat, irekia zen, denboran irauteko gaitasuna erakutsi behar zuen, aldaketa-pro-
zesuetan, eszenategi eta protagonista berrien aurrean. Errealitate, lan edo produktu itxi, amaitu eta teorizatu bat izan
ordez, Arrasateko kooperatibismoa, eginez egin denaren emaitza izan da, eta bere formak eta ehundurak praktikaren
eta esperimentazioaren bitartez taxutu dira.

Gaur egun, egokia iruditzen zaigu oraindik ere esperientzia esapidea errebindikatzea. Esperientziatzat hartzen badugu
erakunde baten bizitzan presente dagoen guztia, Arrasateko kooperatibismoa mugimendu bat zein enpresa multzo
bat da; oparotasunaren kooperatibismoa eta premien kooperatibismoa; itxura federalista duen antolamendu-eredua
(gaur egun Mondragon taldean zehaztua) eta eskualde mailako taldea; eta, noski, belaunaldien, gizartearen, kultura-
ren eta historiaren arabera berritzen eta berreraikitzen den subjektu kolektiboa.

Esperientzia esapidea osotasun hori izendatzeko modua da. Esapide horrek eskaintzen duen
interpretazio-aberastasunaren ondoan, txiki gelditzen da orokortzeko helburua izan dezakeen beste edozein formula.
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IV

Hainbat liburu idatzi dira Arrasateko kooperatiba-esperientziari buruz, bertan nahiz nazioartean. Horrez
gainera, han eta hemen, kooperatiba esperientziaren hainbat alderdiri buruzko formazio material
ugari dago. Hala ere, berrogeita hamar urtean zehar kooperatiba mugimenduak emandako guztia
liburu bakar batean hartzen duen oinarrizko materiala falta zen. Arrasateko kooperatibagintzaren
pentsamendua, historia eta errealitatea ikuspegi didaktikotik hartuko zuen lana; ikuspegi orokorra,
zabala eta integratzailea emateko xedea izango zuena.

Ezda,zentzuhertsian, ikerketa-lanbat, nahizetaliburuanbotatzendirenbaieztapenaskoetaaskoaurretik
egindako ikerketa-lanetan —LANKI institutuak berak zein beste eragile batzuek eginak— oinarrituak
diren; aitzitik, bertsio orokor bat da, bertan landutako gaiei buruzko iturri garrantzitsuenetatik osatua
izan dena. Dena dela, atal jakin batzuetan unean uneko ikerketak egin behar izan dira, hain zuzen ere, ez
zegoelako iturri dokumental sendorik. Guztiarekin ere, liburuaren zatirik handiena azterketa sintetiko
baten emaitza da, ahozko iturriekin kontrastatu diren hainbat iturri idatzien berrikuste kritikotik
abiatuta egina.

Liburu hau sortzeko baliatu dugun denbora luzea izan da: bertan bildutako testuak zortzi urteko lanaren
emaitza dira. Zortzi urtean denetik pasa bada ere, proiektuak aurrera jarraitu du, bertan parte hartu
dutenen jarraikortasunari esker. Horrez gainera, azken urte hauetan LANKI lankidetzaren ikertegian
osatzen joan den proposamen intelektualaren eta lan-estiloaren emaitza ere bada.

Sintesiorokorgisa, honakohautalde-proiektuada, ikaskuntzaetaezagutzatresnagisasortua. Horregatik,
oso publiko zabalarentzat pentsatua izan da. Eta helburu horretan laguntzeko eta kooperatiben
terminologiarekin trebatuta ez dauden irakurleei testuaren ulermenean laguntzeko, terminoen glosario
bat erantsi dugu liburuaren amaieran.

Aipatu dugu Arrasateko kooperatibismoa ez dela aurretik egindako lan teoriko baten aplikazio praktikoa
izan.Halaetaguztizere,esperientziakizandu proposamenintelektual batenbultzada. Historiaren filosofia
batetik eta gizakiaren ikusmolde batetik eratorria den pentsamendu baten bultzada. Pentsamendu horri
eskainia da liburuaren lehenengo zatia. Bigarren zatiak, bost kapitulutan banatua berau, kooperatiben
historia berregiten du; noiz, nola eta zer testuingurutan sortu zen, zer bilakaera izan duen, zer helburu,
ezaugarri, zailtasun, etab. Atal hori kooperatiben garapena azaltzen duten ideia nagusien zerrenda
batekin amaitzen da, sintesi moduan. Hirugarren atalak, azkenak, esperientzia horren ezaugarrien berri
ematen digu: interkooperazioa sistema, organo-sozialak, kudeaketa-ereduak, printzipio kooperatiboak,
kultura kooperatiboa, kooperatiben gizarte-konpromisoa eta abian den nazioartekotze-prozesua.
Testuari amaiera emateko, esperientzia honen etorkizunari buruzko gogoeta kritikoa egiten da.
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Etengabeko mugimenduan dagoen kooperatiben errealitatea, eta 2008an gaztelaniazko alea argitaratu
zenetik makina bat gertakari izan dira. Hala, 2011ean euskarazko lehen edizioa eguneratua, zuzendua
eta zabaldua datorkizue. Hala ere, testuaren jatorrizko egituran egokitzapen zaila zutelako edota azken
hilabeteetan garatu direlako, badira hainbat gai testuan jaso ez direnak eta bi lerrotan aipatu nahi
ditugunak: kooperatiben filialen egituratze berriaren diseinua, hezkuntza kooperatiboaren aro berria eta
Bagara proiektuaren sorrera.

Filialen egituratze prozesuari dagokionez, azken urtean Mondragoneko Batzorde Iraunkorrak onartu du
filialentzako eredu parte-hartzaile baten diseinua. Aipatu ereduak hainbat aldagai neurtuko ditu, bati bat,
filialetako langileen parte-hartzea jatorriko kooperatibaren organoetan, filialetako langileen parte-hartzea
enpresaren emaitzetan, gestio eredu parte-hartzailearen ezarpen maila, filialetako formazio planak,
ordainketa-sistema, etab. Aldagai bakoitzak adierazle batzuk izango ditu denboran zehar ereduaren
ezarpen maila ezagutzeko. Nazioartean ezarpenak dituzten kooperatibentzako eredua bereganatzea
borondatezkoa bada ere, urrats aipagarria da.

Formazio kooperatibaori dagokionez, liburuan aipatua da Arrasateko Esperientzian hezkuntza
kooperatiboa ez zela modu sistematikoan egin, eta hori esperientzia honen ahulgune nagusietarikotzat
seinalatzen da testuko hainbat tokitan. Kooperatibak biziberritzeko lehen estrategia litzateke, beraz,
hezkuntza kooperatibo ideologiko eta praktikoa antolatzea kooperatiba guztietan eta maila guztietan.
Arrasateko kooperatibagintzaren zentzuen bilakaerari buruzko gogoeta prozesua 2007ko kongresuan
ponentzia batean gauzatu zen. Abagune hartan, talde kooperatiboak hezkuntza kooperatiboa bultzatzeko
konpromisoak hartu zituen. Ordutik, hezkuntza kooperatiboa kooperatiba guztietara hedatu da, organo
sozialetako milaka ordezkarik jaso dute oinarrizko hezkuntzaldia azken hiru urteotan. Seinalagarria da
hori ere, lankidetza-hezkuntzan aro berri baten zantzuak ematen baititu.

Azkenik, Bagara, bailarako gizarte garapenean eragiteko prozesua aipatu nahi dugu azken urteotako
berritasun nabarmenen artean. Egitura komunitarioak sortzeko gaitasun berezia izan dute historikoki
Deba Goienako bailarako herriek. Mota askotako ekimenez gain, kooperatiben esperientziaren sehaska
den bailaran, kooperatiba dentsitatea eta dibertsitatea inon ez bezalakoa da, ikuspegi unibertsal batetik.
Bertakoberdintasunsozialetaekonomikoerlatiboaereaipatzekoakdira.Barrutikbegiratuta,ordea, hutsune
handiak sumatu dizkiote bailarari bertako indarrek. Gauza askotan gabezia handiak diagnostikatu dituzte,
eta horiei heltzeko iparrik eza, ikuspegi integralik eza. Nola hartu bailarako autoeraketaren potentzial
hori, eta etorkizuneko gizarte-egitasmo integralago batera begira jarri? Galdera horri erantzunez, bailara
esperimentazio gune bihurtuko duen prozesu bati ekin diote bertako indar kooperatibo eta sozial batzuk.

Bailararen indarguneak baliatuz, Bagara ekimena sortu zen 2008an, gizarte autoeratua sustatu, artikulatu
eta arlo askotan [nekazaritza, etxebizitza, kontsumoaren humanizazioa, immigrazioa, euskalgintza,
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kulturgintza, hezkuntza, iraunkortasuna, gazteen formazio ekintzailea, jubilazio aktiboa..) proiektu
ezberdinak sustatzeko bateragunea. Lau oinarri jarri dituzte prozesuaren ipar modura: euskaltasuna,
elkartasuna, iraunkortasuna eta autoeraketa. Berritasun garrantzitsua da liburu honek deskribatzen
duen guztiaren ildoan. Izan ere, kooperatibagintza herrigintza zabalagoan modu berri batean kokatzea
planteatzen du, eskualdeko beste eragile sozialekin sarean proiektu eta ipar batzuk konpartituz.

VI

Liburu honek ez luke argia ikusiko ez balitz jende askoren lankidetza eskuzabalagatik; horien ekarpenak
balio handikoak izan dira, bai informazioa jasotzeko eta kontrastatzeko iturri gisa bai irakurle gisa. Pertsona
horiei guztiei eskerrak eman nahi dizkiegu, bihotzez: Arianne Kareaga, Ainara Udaondo, Leire Uriarte, Andoni
Mujika, Juan Cruz Irizar, Aitzol Loiola, Enaut Apaolaza, Iraitz Agirre, Inigo Inurrategi, Virginia Basurto, Igor
Ortega, Javier Mongelos, José Maria Ormaetxea, Jose Mari Sarasua, Zigor Ezpeleta, Juanjo Ansoategi,
Arantza Arruti, Lorea Agiriano, Virginia Lekuona, Jon Agirre, Jesus Mari Herrasti, Anjel Mari Errasti, Unai
Elorza, Fernando Molina, Begona Pedrosa, Javier Marcos, Javier Sagasta, Ainhoa Zeziaga, Eugenio Urcelay,
Txus Gonzalez, Javier Ansoategi, Joxan Alustiza, Txomin Garcia, Javier Goienetxea, Adrian Zelaia, Benat
Zamalloa, Usua Garin, Miren Manias, Ainara Echarri, Amaia Agirre, ltziar Arrue, Juan Luis Arexolaleiba,
Santxo Leizaola, F. Martin Camara, Mikel Lakasta, Irune Gimenez, Goio Arana, Tere Marcos, Mila Barrutia,
Eluska Olano, Miren Iregi, Koldo Etxezarreta, Juan Carlos Beloki, Begona Kortazar, Inaki Duranona, Cristina
Etxanausia, Amaia Uranga, Gotzon Gondra, Inma Gaztanaga, Pedro Hoyo, Goretti Aldasoro, Juan Cruz
Irizar, Koldo Ortega eta Andoni Larranaga. Barkamena eskatzen dugu errepaso bizkor honetan izenen bat
ahaztu badugu.

Bestalde, berariaz eskertu nahi ditugu beren argazki-artxiboak gure esku jarri dituzten erakundeak:
Euskadiko Kutxa, TU Lankide, Arizmendiarrietaren Artxiboa, Intxorta Kultur Elkarteko Artxiboa, eta taldeko
kooperatibek berek utzitako argazkiak. Gainera, eskerrak eman nahi dizkiogu Edurne Balzategiri, proiektu
honetarako egin dituen argazkiengatik.

Azkenik, modu berezian eman nahi dizkiegu eskerrak proiektu honi diruz lagundu dioten erakundeei. ELIKA

proiektuaren bitartez Euskadiko Kooperatiben Goren Kontseiluaren, Euskadiko Kutxaren eta Mondragon
taldearen babesa jaso dugu. Koniker zentro teknologikoak euskarazko argitalpenean lagundu digu .
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Enpresa-dimentsioa

Oinarrizko kooperatibak sektoreen araberako Dibisiotan antolatuta daude. Era berean, Dibisioak merkatuari begira lau arlotan daude
bilduak: Finantza, Industria, Banaketa eta Ezagutza.

FINANTZA ARLOA
Finantza arloak, izen bereko Dibisioa osatzen duenak, Banka, aseguruak eta gizarte estaldurako zerbitzuak osatzen ditu.
EUSKADIKO KUTXA: Euskadiko Kutxa Gestion
LAGUN ARO ASEGURUAK
LAGUN ARO VIDA
LAGUN ARO BGAE
OSARTEN

INDUSTRIA ARLOA
Industria arloa hamabi Dibisiotan banatzen da, eta gehientsuenak sektoreka antolatuak daude.
1. ETXEAREN DIBISIOA
FAGOR ETXETRESNAK: Edesa, Ekisun, Fagor Brandt, Extra-Electromanager, Geyser Gastech, Grumal, Ibai, Rotartica,
Shanghai Minidomésticos Cookware, Fagor Mastercook, Proiek, Eko3r
DANONA
DOMUSA
COINMA
GERODAN

2. MONDRAGON AUTOMOCION CHASIS AND POWERTRAIN

EDERLAN: Automddulos Aragén, Fagor Ederlan Borja, Fagor Ederlan Slovensko, Fit Automocion, Luzuriaga Usurbil,
Fagor Ederlan Brasileira, Fagor Ederlan Tafalla

ECENARRO

MAPSA

3. MONDRAGON AUTOMOZIOA

MAIER: Maier Ferroplast, Maier Navarra, Maier CZ, Maier UK

CIKAUTXO: Cikautxo Borja, Cikautxo CZ, Cikautxo SK, Cikautxo Zaragoza, Paranoa
FPK

4. MONDRAGON 0SAGAIAK

CERAMAT

COPRECI: Copreci China, Copreci CZ, Copreci do Brasil, Copreci de México Copreci Systems, Copreci Turkey.
EHE, EFFICIENT HOME ENERGY

ORKLI: Orkli Kunshan, Orkli Ningbo

EIKA: Eika México, Eika Polska, Isoleika

FAGOR ELECTRONICA: Fagor Eletrénica Cantabria, Fagor Electronics Thailand
MATZ-ERREKA: Matz-Erreka México

TAJO: Manchalan, Tabiplast, Treboplast

EMBEGA

CONSONNI

SOTERNA

5. ERAIKUNTZA

BIURRARENA

CTC Eraikuntza

ETORKI

FAGOR INDUSTRIAL: Danube, Edesa Hosteleria, Fagofri, Fagor Endistriyel Dayanikli, Fagor Gastro Polska, Fagor
Industrial México, Talleres Roca

KIDE: Jiaxing Kaide Refrigeration Equipment, RCS Kide India

LANA: Elur, Czech Lana

ROCHMAN
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6. ELEBAZIOAREN DIBISIOA
ORONA
ELECTRA VITORIA: Quality Lifts Products, Sistemas de elevacion ev. international

7. SISTEMA INDUSTRIALEN DIBISIOA

ULMA Agricola,

ULMA C.y E: Ulma eraikuntza, Ulma packaging

ULMA MANUTENCION: Ulma carretillas elevadoras, Ulma handling systems
ULMA EMBEDDED SOLUTIONS

ULMA CONVEYOR COMPONENTS

ULMA PIPING

ULMA HORMIGON POLIMERO

ULMA PRECINOX

ULMA SAFE HANDLING EQUIPMENT

8. TRESNERIA ETA SISTEMAK

AURRENAK

BATZ: Batz czech, Batz China, Batz México
LORAMENDI

MATRICI: MB Lusitana, MB Sistemas, MB tooling

9. MONDRAGON AUTOMATIZAZIOA

FAGOR ARRASATE: Fagor Arrasate China, Fagor Metal Forming Machine Tool, Fast, Gillet

FAGOR AUTOMATION: Beijing Fagor Automation Equipment

MONDRAGON ASSEMBLY: Mondragon Assembly México, Mondragén Assembly Catalunya, Mondragén Assembly
Alemania, Mondragén Assembly Francia

ONAPRES

10. MAKINA HERRAMINTAREN DIBISIOA
DANOBAT: Danomar, Newall UK, Overbeck
DANO-RAIL

DOIKI

EGURKO: Egurko Planerko

ESTARTA

GOIMEK

GOITI

LATZ

SORALUCE: Danobat-Bimatec

11.EKIPAMENDUA

ORBEA: Lusorbea, Orbea Kunshan, Orbea USA

WINGROUP: Shangai Wingroup Leisure and sports equipment
EREDU

EDERFIL

DIKAR: Shangai Wingroup, Wingroup, Wingroup North America
0SATU

HERTELL

ALKARGO

BECKER

OIARSO: Oiarso China

12. INGENIERITZA ETA ENPRESA ZERBITZUEN DIBISIOA

LKS INGENIERIA: GSR, Indiser, LKS Buildingenia, LKS Studio, LKS Tasaciones, Residencial Montesclaros,
RS Debagoeiena Egoitza

ABANTAIL

MONDRAGON SISTEMAS: Enyca Ingenierfa y Comunicaciones, Enyca Seguridad, Tecnilagun

ALECOP: lhardun multimedia

ONDOAN: Ondean Auditoria y Control, Ondoan Servicios, Kelan

MONDRAGON CONET
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MONDRAGON LINGUA: Conexia
LKS: Aurki, Ibai Sistemas, Indaba Consultores, I3S, LKS Ca-Caribe, LKS Colombia, LKS Chile, LKS |IAMM, LKS Insifor, LKS
México, LKS Outsourcing, LKS Wendland Abogados, Prospektiker, SEI

e Azkenik, Urola kooperatiba ez dagoena Dibisio egituran egokitua.

BANAKETA ARLOA
Banaketa arloak Dibisio bakarra du eta bere baitan hartzen ditu banaketa zerbitzuak eta nekazaritzako elikagaien jarduerak:

AUZO0-LAGUN: Adara, Cocina central Goni, Comislagun, Jangarria, Geslagun

BARRENETXE

BEHI-ALDE

MIBA

UNEKEL

EROSKI TALDEA: Caprabo, Cecosa hipermercados, Cecosa supermercados, Eroski, Abacus, Perfumerias IF, Erein,
Forum, Viajes Eroski

GESTION DE SERVICIOS RESIDENCIALES (GSR): Miba, Multifood, Unekel

EZAGUTZA ARLOA

Hezkuntza eta Ikerketa arloan Hezibide Elkartea eta Gizabidea Fundazioa nabarmentzekoak dira.

Hezibideren xedea Debagoienako eskualdean hezkuntza jarduerak sustatzea, antolatzea eta koordinatzea da. Gizabidea
Fundazioak, bere aldetik, inongo irabazi asmorik gabe, hezkuntza eta ikerketa teknologikoa, humanistikoa eta soziala sustatzea
du helburu.

IKERKETA GUNEAK
AOTEK

EDERTEK

ETIC MICROSOFT
GARAIA
HOMETEK

IDEKO IK-4
IKERLAN IK-4
ISEA

KONIKER
LORTEK

MTC

ORONAEIC
ULMA PTC

MONDRAGON UNIBERTSITATEA

MONDRAGON ESKOLA POLITEKNIKOA

HUMANITATE ETA HEZKUNTZA ZIENTZEN FAKULTATEA
ENPRESAGINTZA FAKULTATEA

HEZKUNTZA ARLOKO ERAKUNDEAK
ARIZMENDI IKASTOLA

LEA-ARTIBAI IKASTETXEA
POLITEKNIKA IKASTEGIA TXORIERRI
MONDRAGON LINGUA

OTALORA

ESTALDURAZKO ETA BESTELAKO ZERBITZUAK
ATEGI

EKAI CENTER

MONDRAGON FUNDAZIOA

MONDRAGON INBERTSIOAK

MONDRAGON GARAPENA

MONDRAGON BERRIKUNTZA

MONDRAGON NAFARROA

MONDRAGON PROMOZIOAK

MONDRAGON SUSTRAI
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Dimentsio ekonomikoa

Oinarrizko datuak (milioi eurotan)

Kontzeptua

ITURRIA: Mondragon, 2009ko Urteko Txostena.

Balio erantsia (2009) (milioi eurotan)
% Aldaketa 2008/2009

ITURRIA: Mondragon, 2009ko Urteko Txostena
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sarrera

Arizmendiarrieta gure historia modernoko pertsonaia nagusietakoa da, euskal gizartearen bizitzan arras-
to sakona utzi duen pertsonaia, zalantzarik gabe. Haren jarduera intelektualak eta sozialak ekarpen bi-
ziki interesgarria egin zion gure azkenaldiko historia sozial eta ekonomikoari, eta ekarpen hartatik mun-
duan garrantzi gehien duen eta arreta gehien erakartzen duen kooperatiba-esperientzietako bat sortu
zen: Arrasateko Kooperatiba Esperientzia.

Joxe Azurmendik dioen moduan, Arizmendiarrietaren abiapuntua hauxe zen: une hura zorrotz aztertu
eta gainditu beharreko historiako unea zela ohartzea. Krisi sozial sakon haren erakusgarri ezin argia-
goak ziren bi mundu gerrak eta Espainiako Gerra Zibila bera.

Bizkaitar apaizak askotariko iturri ideologikoetatik edan zuen, hala nola: Elizaren doktrina sozialetik,
Emmanuel Mounier eta Jacques Maritainen pertsonalismotik, pentsamolde kooperatibistatik, sozialismo-
tik (bereziki Ingalaterrako laborismotik eta Toribio Etxebarriaren Eibarko sozialismotik) eta euskal es-
piritu komunitariotik. Aintzat hartu zituen, orobat, hainbat pentsalari kritikoren ekarpen intelektualak,
besteak beste Paulo Freire pedagogoarenak eta Herbert Marcuse filosofoarenak (Teoria Kritikoaren ai-
tzindaria izan zen, baita Frankfurteko Eskolako lehen belaunaldiko kidea eta 68ko Maiatzaren aitzindari
ideologikoa ere).

Arrasateko kooperatibismoak gerraondoko urte gogor haietan egin zituen lehen urratsak. Garai hartan,
Arrasaten oso agerian zeuden artean Gerra Zibileko zauriak: milaka hildako, preso, erbesteratu izan zi-
ren, familia asko gelditu ziren deseginda, bi talde zeuden elkarren aurrez aurre, eta gizarte-egoeran
pobrezia eta miseria orokorra ziren ezaugarri nagusiak (gaixotasunek, batik bat tuberkulosiak, hainbat
eta hainbat lagun hilarazi zituzten).

Arizmendiarrietak era aktiboan landu zuen euskara, eta gure hizkuntzan argitara emandako historiako
lehenengo egunkariko (Eguna egunkariko) erredaktore-lanetan aritu zen. Errepublikak hondoa jo ondo-
ren, ibilbide mingarri bati heldu behar izan zion, euskararekiko eta nortasun abertzalearekiko atxiki-
menduaren seinalerik txikienak errepresioaren mehatxua baitzekarren. Bere interes kultural abertza-
leak alde batera utzi, eta gizarte-lanari heldu zion; geroago Arrasateko kooperatibismoan mamitu zen
gizarte-lanari, hain zuzen ere.

Kulturan eta nortasunean oinarrituriko ekintza kolektibo eraldatzailea abian jarri zuen, nortasunaren eta
sentimenduaren esparruak suntsituta zeudela ematen zuen arren. Nortasun kolektibo gutxitu, zauritu
eta laidoztatu bat biziberritzen asmatu zuen, hezkuntza-prozesua oinarri hartuta; hain zuzen ere, pro-
zesu horren bitartez transmititu zituen gerora ekintza kooperatiboaren gidari izango ziren zentzuak eta
esanahiak. Eraldaketarako gai zen subjektibotasun kolektibo bat eratu zen.

Arizmendiarrietak ahalegin berezia egin zuen erregimen izugarri autoritario haren zirrikituetan bere txo-
koa bilatzeko. Oreka zail eta hauskorra bazen ere, eutsi egin zion bere baitako munduaren etsaia zen
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erregimen haren mehatxuari. Horrexegatik, agian, 70eko hamarraldiaren hasieran, biguna eta errefor-
mista izatea leporatu zion ezker iraultzaileak; ezker haren arabera, izan ere, posibilismoaren esparruan
egiten zen orok sistema sendotzen zuen, sistema suntsitu ordez. Bestalde, ordea, “apaiz gorri” arrisku-
tsutzat jo izan zuen, noizbait, klase agintari frankistak.

XX. mendeko gizarte industrialaren baitako kontraesan nagusia kapitalaren eta lanaren arteko gatazka
izan da. Gatazka horri erantzuten saiatu zen Arizmendiarrietaren pentsamendua, autoeraketan oinarri-
turiko kooperatiba-ekintza. Ekintza horrek enpresa kapitalistaren eraldaketa estrukturala sustatu zuen,
arlo horretan berdintasunik gabeko lehian sartzen baitziren modernitate kapitalistako bi subjektu histo-
rikoak, klase kapitalista eta langileria.

Hierarkia zurruneko enpresa kapitalisten botere-metabolismoa iraultzea zen xedea, enpresa horietan
nagusitu ohi den eta gizartearen gehiengoa heteronomia ia erabatekora kondenatzen duen aginte-asi-
metria hausteko.

Euskal gizarteko sektore batek autodeterminazio kolektiboko esperientzia bat abian jarri zuen enpresa-
ren arloan; autoeraketako esperientzia bat sortu zuten, langileak paternalismoz eta autoritarismoz tra-
tatu ohi zituzten garai historiko batean.

Arizmendiarrietaren pentsamoldeak etorkizun handinahiagoa zuen, ordea. Alde batetik, enpresa ulertze-
ko modua eraldatu beharra zegoen, eta ez haren botere-egitura soilik: komunitatearen garapenaren eta
justizia sozialaren zerbitzura jardungo zuen enpresa-eredu bat sustatu beharra zegoen, eta gizakiaren
zerbitzura jardungo zuen ekonomia bat ere bai. Bestetik, enpresa-eraldaketa beste gizarte-eredu batera
jauzi egiteko palanka gisa ulertu beharra zegoen; autoeraketari eta autoantolaketari gero eta garrantzi
handiagoa emango zion gizarte batera igarotzeko palanka gisa, hain zuzen. Bai enpresan bai gizarteko
beste esparru batzuetan herritarren autogobernu gero eta handiagoa ahalbidetuko zuen egoera batera
iristeko bidea izan behar zuen.

Arizmendiarrietak pertsonaren eta komunitatearen gaineko pentsamolde praktiko bat garatu zuen. Kapi-
tulu honen lehen atalean, Arizmendiarrietak proposatzen zuen pertsonaren eta komunitatearen eralda-
ketarako elementuak azalduko ditugu —hezkuntza, lana, elkartasuna, parte-hartzea—; eta horren osa-
garri, haren pentsamoldearen gaurkotasunari buruzko gogoeta ere erantsiko dugu.

Bigarren atalean, Joxe Azurmendiren testu bat ekarriko dugu; izan ere, bera da Arizmendiarrietaren

pentsamolde komunitarista, autoeraketan oinarritua, sakonen aztertu duen intelektuala. Hala, haren tes-
tua emango dugu, hitzez hitz, analisi eta azalpen aberatsa egiten duena.
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1. Zibilizazio-krisiaz jabetzea,

Bigarren Mundu Gerraren amaieran, eta beste askori aurrea hartuta, kapitalismo modernoaren zibilizazio-
-krisiaz ohartu zen Arizmendiarrieta. Haren kritikak, gerora Ekialdeko herrialdeetan sozialismora aldatzeko
trantsizio-esperientzia historikoetara ere hedatu zenak, gizakiaren askapen edo emantzipazio zapuztua na-
barmentzen zuen.

Arizmendiarrietaren diagnostikoan funtsezkoa da liberalismoaren kritika: arrazoinamendu liberala dago gi-
zakia gauza bihurtu duen gaur egungo gizartearen krisiaren oinarrian; eta autonomia pertsonal eta komu-
nitarioko proiektua aldarrikatu zuen, egoera horri aurre egiteko.

1.1 Liberalismo ekonomikoaren kritika

Errenazimentuan hasi ziren giza arrazionalitatea eta indibidualismoa azpimarratzen, gizakiaren askata-
sunak eta eskubideak aldarrikatzen. Baina XVIIl. mendearen erdialdetik eta XIX. mendearen hasieratik
Lehen Mundu Gerraren hasierara bitartean izan zuen hedapen goreneko garaia liberalismo ekonomi-
koak. Liberalismo ekonomikoaren aitzindaria Adam Smith izan zen; Smith ekonomia gizarte-zientzia
autonomo gisa definitzen hasi zen, Nazioen aberastasunaren arrazoien eta jatorrien gaineko saiakera ospe-
tsuan. Pentsamendu-joera berri horren ardatz nagusiak gizabanakoaren askatasuna, jabetza pribatua
eta merkatua dira.

Joera liberaleko teoria ekonomikoak honako lege natural hauek aldarrikatzen ditu: askatasuna eta jabe-
tza. Lege horiek betierekoak eta aldaezinak dira, eta horiek gidatzen dituzte ekonomia-harremanak: lege
gorena, beste lege guztien gainetik dagoena, giza askatasuna da, askatasun hori askatasun indibidual gisa
ulertuta. Askatasun horren bidez, gizabanakoak bere interes propioaren arabera jokatzeko aukera du eta
bere autoerrealizazioa bultzatzen du. Interes partikularren arteko talkak lehia sortzen du, eta lehia hori
garapen ekonomikoaren eta metaketaren iturri da. Eta hortik ondoriozta daiteke interes pribatuak onura
soziala dakarrela.

Jabetza pribatuaren kontzeptu liberalaren oinarrian, honako printzipio hau dago: gizabanakoa bere burua-
ren jabe da, bere lanaren jabe, eta baita lurraren eta bere lanaren bidez eraldatutako produktuen jabe ere.
Gizabanako orok du bere interes pribatuen alde borrokatzeko askatasuna, halako eran non gizabanakoaren
autonomiaren bermea izango baita jabetza-eskubidea. Arizmendiarrietak oso aintzat hartu zuen, ordea, li-
beralismoaren oinarrizko kontraesana: teorian aldarrikatzen duen berdintasuna ez dator bat, inola ere, be-
netan sortzen duen berdintasunik ezarekin. “Indartsuenaren handinahi eta anbizio, harrotasun eta handita-
sun, berekoikeria eta krudeltasunaren menpe gelditzen dira masaren, gizakiaren, humanitatearen benetako
interesak” dio Arizmendiarrietak (H.C., 162. or.).

Produkzio-ondasunen jabetza pribatuak lan-harreman alienanteak sorrarazten ditu, eta horrek gizakiaren
nortasuna ezabatzen du, eta haren askatasuna kolokan jartzen. Irauteko, pertsona behartuta dago bere lan-
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-indarra produkzio-ondasunen jabeei saltzera, eta mendekotasunezko eta dependentziazko harremanak
sortzen dira horrela. Lan-kontratua sortuta, kapitalismoak lanaren ikuskera aldarazi zuen; aurrerantzean,
lana, soldatapeko lana, salgai huts bihurtu zen. “Lantegien jabeek —dio Arizmendiarrietak— langileei bizi-
tzeko behar adina ematen dietela uste dute; bitartean, langile hauen esfortzu eta ekarpen espiritual, tekniko
eta materialei esker lortu diren etekinekin gelditzen dira inongo kezkarik gabe “ (H.C., 73. or.).

Arizmendiarrietak banaketa bidegabea leporatzen zion liberalismoari. “Inperioen inguruan ere, nazioez osatuta-
ko suburbioak daude”, salatu zuen, berak “piramide berrietako esklabo berriak” izendatu zituenak (H.C., 70. or).

BIOGRAFIA-OHARRAK

José Maria Arizmendiarrieta Madariaga Markinan jaio zen
(Bizkaia), 1915eko apirilaren 22an, Barinaga auzoko lturbe
baserrian. Lau anaiatan zaharrena izan arren, maiorazkoari
uko egin, eta seminarioan sartu zen, 12 urte zituela. Oso gaz-
tetatik sentitu zuen bere bizitzan gidari izango zuen bokazioa.
Hain zuzen ere, kooperatiben sortzaile eta pentsalari pertso-
nalista ez ezik, apaiza izan zen Arizmendiarrieta, batez ere
eta beste ezeren gainetik.

Filosofia eta Humanitateetako ikasketak hasi zituen Arteako A i1, L
Apaizgaitegi Txikian (Bizkaia). 1931n, Espainiako Il. Errepu- Arizmendiarrietaren lehen gizarteratzea euskal nekazal mun-
blika ezarri eta denbora gutxira, Gasteizko Apaizgaitegi Na- duko kultura familiar eta sozialean ematen da.

gusian sartu zen. Han, Barandiaran, Lekuona, Onaindia eta

Pildain izan zituen irakasle eta maisu, beste askoren artean.

Itxaropena eta ilusioa sumatzen ziren inguruan, eta euskal kultura-mugimendura ere zabaldu zen egoera historiko berri harekin
entzuten zen askatasun haizearen oihartzuna. Arizmendiarrietak parte hartu zuen kultura-, hizkuntza- eta gizarte-arloak landu
zituen Euskal Pizkundea deritzon mugimendu hartan; era aktiboan parte hartu zuen kulturaren esparruan, antzerkian edo olerki-

gintzan nahiz lehenengoz osorik euskaraz argitara emandako Eguna egunkariaren sorreran.

Gerra Zibilean, Euzko Gudarosteko kide izan zen; prentsa-sailean jardun zuen, Eguna eta Gudari agerkarietako erredaktore. In-
formazioaren arloko zeregin hura laster gelditu zen bertan behera, ordea; izan ere, 1937ko ekainaren 17an gudaroste nazionala
Bilbon sartu zenean, Arizmendiarrieta atxilotu eta espetxeratu egin zuten. Aurrerago askatu egin zuten, eta Burgosko Artilleriako
kuartelera bidali. Haren senideen arabera, gertaera hark arrasto sakona utzi zion, betiko.

Apaizgaitegian Eliz ikasketak amaitu zituenean, berehala hasi zen Soziologiako ikasketak egiten, Lovainako Unibertsitatean
(Belgika). Gasteizko Elizbarrutiko administrari apostolikoak, ordea, Arrasatera bidali zuen, San Juan Bautista parrokiako la-
gunkide modura.

Gerraondoan, Arrasaten, goseak, langabeziak eta zapalkuntzak are gordinagoa egin zuten garaileen eta garaituen arteko za-
tiketa. Arizmendiarrieta jakitun zen gizarte-hausturako testuinguru horretan nekez izango zela bera protagonista neutrala eta
nekez egin ahal izango zuela elkarren aurrez aurre zeuden alderdien arteko lotura. Oztopoak oztopo, ordea, bere apaiz-bizitza
desberdintasunak gainditzera eta herritarren integrazioa lortzera bideratu zuen.
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Arizmendiarrieta, Ekintza Katolikoko kontseilari eta Arrasateko parrokiako lagunkide gisa, gazte taldeak dinamizatzeaz arduratu

zen. Ordena berriaren akuilu gisa gazteei lehentasuna emanez etorkizun justua eta askea eraiki ahal izango zela pentsatu zuen.

Arizmendiarrietaren lanak eta ahaleginak berrogeita hamarreko hamarraldian eman zituen lehenengo fruituak. Garai hartakoak

dira, hain zuzen ere, haren lorpen nagusiak: lehenengo kooperatiba-enpresen eta Eskola Profesionalaren garapena eta sendotzea.

Markinar apaiza ezagutu zutenek ziotenez, gizon nekaezina zen. Baina etenik gabeko lanak eta bokazioak ahuldu egin zuten

haren bihotza; 1968ko udaberrian bihotzeko lehenengo krisia izan zuen eta gaitz hura larrituz joan zen, denborak aurrera

egin ahala. Azkenik, 1976ko azaroaren 29an, hil egin zen, sustrai sakonak zituen kooperatiba-mugimenduaren lekukotzaren

ondarea utzita.

1.2 Sozialismo errealaren kritika

LANAK

Arizmmendiarrietaren lanen artean, bereziki nabarmen-
tzekoak dira kooperatiba-enpresak, gizartean izan duten

oihartzun eta eraginagatik.

Joera pertsonalistarijarraituz egituratu zuen kooperatiba-
-proiektua, ekintzatik abiatu eta teoria eta praxia uztartu-
ta. Horrela, pertsonaren eta komunitatearen duintasunari
buruzko filosofia praktiko osoa taxutu zuen, eta filosofia

horixe da hark abian jarritako erakundeen funtsa.

Arizmendiarrietak ez zituen inoiz bere gogoetak sistema-
tizatu. Haren sormenaren emaitza nagusia gogoeta prak-
tikoa izan zen, ekintzen inspirazioa; eta, horregatik, haren
pentsamoldea sermoi, hitzaldi, idatzi labur, aforismo eta
artikuluetan barreiatuta dago; baita T.U. Lankide aldizka-
rian ere, berak sortu baitzuen aldizkaria eta haren edi-
torialak idatzi baitzituen, hilero, aldizkaria sortu zuenetik
bera hil zen arte igarotako hamasei urteetan atsedenik
hartu gabe.

Sozialismoak, tradizio liberalaren arabera eratu-
tako gizarte-ereduaren alternatiba gisa sortu ze-
nak, kapitalismoari atxikitako esplotazio-sistema
gainditzea eta zibilizazio kolektibista eraikitzea
zuen helburu. Arizmendiarrietak aitortu zuen al-
ternatiba sozialista positiboa izan zela, kontra
egin ziolako klase sozialak sortzen zituen eta gi-
zartearen gehiengoa eliteen mende jartzen zuen
logika kapitalistari. “Sozialismoak gizakia arindu
du eta orain dela mende bateko egoera aldatu
—aitortu zuen Arizmendiarrietak—, baina horrek
ez du esan nahi langilearen biziraupena eta bizitza
ziurtatzen duenik, bere independentzia eta aska-
tasuna; hots, bere pertsonalitatea, duintasuna”
(H.C., 71. or.).

Gizaki guztien berdintasuna du oinarri eta mo-
dernitatearen baitatik sortua da sozialismoa, eta,
alderdi horretatik, askatasuna da haren helburua.
Marxek klase zapalduen askatasuna aldarrikatu
zuen. Eta askatasun hori lortzeko proposatzen
zuen bidea estatuko boterea hartzea zen, horre-

la baizik ezingo baitzuen lortu langileriak kapitalismoaren nagusitasunetik askatu eta pertsona ororen

arteko berdintasuna ezartzea. Sozialismo erreala deritzona, ordea, ez zen mugatu produkzio-ondasu-

nen jabetza kolektibizatzera: bizitzako arlo guztiak sozializatzen saiatu zen. Emaitza —Arizmendiarrietak

zioenez— gizakien despertsonalizazioa izan zen, nortasunaren galera, haien eskubideak eta duintasuna
zapalduta gelditu baitziren. Sozialismo errealak elite bat sortu zuen, gizartearen izenean erabakitzen
zuen elite bat, eta kolektibismo totalitarioa ezarri zuen.
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1.3 Eredu berri baterantz

“Alkartasunean ardazturiko kooperatibismoa ez da sozialismorako bidea bakarrik; baita sozialismoan bear
dan jokabidea bera baifio” (H.C., 774. or.). Halako baieztapen biribilak ikusita, ezin uka daiteke Arizmendia-
rrietaren filosofia tradizio sozialistaren zordun ere badela. Kolektibismo marxistaren eta indibidualismo li-
beralaren artean kokatu zen, hain zuzen. Haren ideiak sozialismo demokratikoaren hurbilekoak ziren, baina
Elizaren doktrina sozialaren galbahetik pasatuta betiere.

Arizmendiarrietaren aburuz, ez proiektu liberalak eta ez hari erantzuteko sorturiko proiektu sozialistak ez
dute lortu gizaki berria eraikitzea. Bataren eta bestearen porrot bikoitz hori ikusirik, humanitatearen gara-
penerako bide berri bat bilatu beharra zegoela zioen Arizmendiarrietak. Gizarte-eredu berri bat eratu beha-
rra zegoen. Eta hori lortzeko, ezaugarri bereziez hornituriko jabetza-kontzeptu bat landu zuen.

1.3.1 Jabetza pribatuaren mugak

Jabetza pribatua eskubide natural gisa hartzen duen kapitalismoaren ikuspegiak areagotu egin du
munduko eta eskualde arteko berdintasunik eza. Kapital-inbertsio handiak egiteko premiaren ondorioz,
areagotu egiten da aberastasunaren kontzentrazioa, eta produkzio-ondasunen jabetza elite pribilegiatu
baten kontrolpean gelditzen da. Arizmendiarrietarentzat, jabetzarako eskubide natural eta sakratuak ez
dauka liberalismoarentzat duen zentzu bera, baina ez du uste, halaber, komunistek dioten bezain esku-
bide antinaturala denik ere. Elizaren gizarte-irakaspenen arabera, jabetza eskubide naturala, erlatiboa,
baldintzapekoa eta mugatua da; izaera funtzionaleko eskubide bat.

Arizmendiarrietak erlatibizatu egin zuen jabetzaren kontzeptua. Jabetzak, onargarria izan dadin, neurri
justu eta natural batzuetara mugatua behar du izan. Arizmendiarrietak zioen, doktrina kristauari leial,
jabetza pribatua onargarria dela, eta are beharrezkoa ere bai, baldin eta hari esker gizakiak duintasunez
biziko badira. Baina, era berean, nabarmendu zuen neurri horretatik haratagoko jabetzaren beharrik ez
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dagoela. Hortaz, jabetza pribatua onargarria da, “baina ondasunek denenak eta gutariko bakoitzarenak
izan behar dute” (H.C., 124. or.), mugatuak baitira. Jainkoak gizakia eta natura sortu ditu, baina inola ere
ez zion eskaini natura gizaki edo giza komunitate jakin bati, Lurreko biztanle orori baizik.

Jabetza pribatua zilegia izan dadin, komunitateari eskaintzen dion zerbitzuaren arabera epaitu beharra
dago, komunitateari duintasuna eta askatasuna lortzeko ematen dion ahalmenaren arabera. Jabetza
pribatuak askatasunez erabakitzeko gaitasuna ematen du, mendekotasun orotatik libratzen baikaitu.
Horregatik dio jabetza askatasunera iristeko bitartekoa ere badela. Hala ere, indarrean dagoen jabetza-
ren kontzeptua, xede hori galarazteaz gainera, askatasuna lortzeko eragozpenik handiena da.

Giza harremanetan duten eraginaren arabera, bi motatako jabetzak bereizi zituen Arizmendiarrietak:

® Erabilera pertsonaleko ondasunak: eguneroko ondasunek (etxebizitza, altzariak, arropa, etab.) ez
dute giza harremanen nondik norakoan eragin erabakigarria izaten, oro har; eta eraginik izatekotan,
ez diote giza duintasunari berari eragiten. Kasu honetan, ondasunen gaineko eskubideari eman
behar zaio lehentasuna, eta bizimodu egokia izateko biziraupenerako bitartekoak eskaini behar
zaizkie herritar guztiei.

® Produkzio-bideak: harreman konplexuagoak sortzen dituzte, izan ere “ondasun hauen jabetzak giza
erlazioetan eragina du dependentzia eta subordinazio erlazioak ezartzen dituelako” jabe eta langileen
artean (H.C., 128. or.). Produkzio-bideak langileen jabetzakoak izanez bakarrik lortuko da gizarte
zuzen edo justuagoa.

1.3.2 Estatuaren eginkizuna

Estatuaren eginkizunari buruzko mesfidantza puntu bat adierazi zuen Arizmendiarrietak, nahiz eta fun-
tzio jakin batzuk garatzeko ahalmena aitortzen zion. Gizarte-ekimena eta gizarte-aldaketak herritarren
ekimenen eta borondatearen araberakoak izango dira: behetik gorako aldaketak behar dira. Horregatik,
Arizmendiarrietak baztertu egiten zituen laissez-faire estatu-eredua nahiz estatu nonahikoaren eredua:

® |[aissez-faire estatua: estatuak ez du herritarrekiko inolako erantzukizunik, ordenari eusteko ardura
besterik. Eredu honen aldekoek ekonomiaren eta gizarteren nondik norakoak esku ikusezin batek behar
den bidetik eramango dituen uste osoa dute.

® Nonahiko estatua: ez dagozkion funtzioak bere gain hartzen ditu, pertsonak ordezkatzen ditu eta
gizarte-ekimen oro itotzen du. Herri-ekimenetik aldentzen da, ez du aintzat hartzen ekimen horren

indarra eta, azken batean, pertsona zapaltzen du.

Arizmendiarrietaren arabera, estatuaren esku-hartze egokiaren eta herritarren ekimenaren arteko
oreka litzateke egokiena.
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BALIOAK ETA FEDEA

XX. mendeko historia, gertaera ezin gordinagoez betea da. Arrazoiaren aldeko apustua eta haren ondoriozko erlijio-sentimenduaren
eta beste erreferentzia axiologiko batzuen gainbehera zirela-eta muturrera eraman dira arrazari eta inperioari buruzko mitoak, eta,

zoritxarrez, ugaldu egin dira —Arizmendiarrietaren arabera— inolako sakrifiziorik merezi ez duten balioen aldeko borrokak.

Modernitate ilustratuaren irakurketa kritikotik abiatuta, Arizmendiarrietaren aburuz, XX. mendea biolentziaren mendea izan da,

giza duintasunaren eta askatasunaren suntsipenak ezaugarritutako mendea.

Krisi horren oinarri nagusia bizitza gako arrazionalisten arabera ulertzeko grina da, eta horrek fede-krisia ere adierazten du. Ariz-
mendiarrietak dio balio kristauek konponbidea ekar dezaketela. Eta horrexegatik eman zuen bizi osoa kristautasunaren balio sozia-

lak eta pertsonalak gizartera eta lan-esparrura hedatzeko eginkizunean.

2. Pertsona eta komunitatea,

Arizmendiarrietaren pentsamenduaren abiapuntua pertsona da: kontzeptu horretatik abiatuta garatu zuen,
hain zuzen ere, gizakiari eta komunitateari buruzko bere filosofia. Kooperatibak gogoeta horren emaitza baino
ez dira, ikuspegi humanista ardatz hartuta enpresa-arloan jotako erronka dira, eta horrek adierazten du Ariz-
mendiarrietaren planteamenduan filosofia pertsonalista enpresa-formulari gailentzen zaiola. Giza duintasuna
errespetatuko duen komunitatea sortzea gizaki aske, heldu eta duinen esku dago. Arizmendiarrietaren arabe-
ra, benetako iraultza pertsonen kontzientziaren eraldaketatik etorriko da. Autoemantzipazioa izango da gakoa,
pertsonaren eta komunitatearen autoeraketak ekarriko baitu etorkizuneko garabidea.

Arizmendiarrietaren filosofiaren arabera, pertsona eta komunitatea elkarri oso estu lotuta daude. Izan ere,
pertsonaren ezaugarri nagusietakoa izaera komunitarioa da, gizakia komunitatean eta komunitatearekin
batera garatzen den heinean. Ildo horretatik, pertsonaren eraldaketak eta gizartearen eraldaketak batasun
zatiezina osatzen dute. Gizakiaren izaera komunitario horrekin batera, Arizmendiarrietak hau ere azpima-
rratu zuen: pertsona bere baitan ere absolutua zela, gainerako pertsonen eta errealitate material eta sozia-
len aurrean. Kontua, beraz, ez da osotasun baten partaide izatea: gizaki bakoitza izaera indibidual urraezin
batez hornituriko izaki bakun eta errepikaezina da. Arizmendiarrietak gizakiari buruz zuen ikuspegia pen-
tsamolde pertsonalistarekin bat zetorren: norbanakotik pertsonara jo beharra dago, era komunitarioan edo
komunitatearen bidez.

Honako ezaugarri hauek laburtzen dute Arizmendiarrietak pertsonari buruz zuen ikuspegia: duina, askea, hel-
dua, sortzailea, idealista eta praktikoa, izateari emana, edukitzeari emana baino gehiago, eta komunitarioa.
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2.1 Pertsona

Pertsona eta DUINTASUNA kontzeptu banaezinak dira Arizmendiarrietaren pentsamenduan. Pertsona komu-
nitatearen zerbitzura jarrita duintzen da. Nazioarteko itunek eta konstituzioek giza duintasuna aldarrikatzen
badute ere, norberak lortu beharreko eskubidea da. Arizmendiarrietaren hitzetan, duintasuna, edukitzen den
zerbait baino gehiago, etengabe irabazi eta eraiki behar den zerbait da.

[ i ] [ et ] [Mealli(sg:eta} ASKATASUNik gabe, ez da duintasunik.
; ; pm;' o2 Funtsezkoa da gizakiak bere burua go-

bernatzea, era kontzientean eta askata-
® ® ® ® ® ® ® sunez, bizitzako arlo guztietan. Gainera,
pertsona eta komunitatea elkarri uztartu-
ta daudenez, gizarte-egiturek pertsonen
eta komunitateen askatasuna bermatu
beharko dute. Askatasuna paradoxa da:

[ Askea J [SOma“ea } { Izateari lotua, } dohaina da, baina konkistatu edo lortu
ez edukitzeari . .
beharreko dohaina, nolanahi ere. Pertso-

na aske jaiotzen da, baina bizitzan zehar askotariko loturak eratuko ditu —lana, gizartea, estatua, etab.—, eta lotu-
ra horietatik askatzeko ahalegina egiten duen heinean lortuko du askatasuna konkistatzea. Pertsonak bere burua
askatu behar du. Inork ezin dio askatasuna eman, norberak eta ez beste inork lortu beharreko zerbait delako. Per-
tsonek, herriek eta komunitateek gauzatu behar dute, erabateko diziplinaz, beren askatasuna sortzeko prozesua.
Arizmendiarrietak ez du sinesten askapen edo emantzipazioan, nork bere burua askatzean baizik.

Pertsonari ardurak bere gain hartzeko gaitasuna emango dioten hezkuntzarik eta kulturarik gabe, ez da as-
katasunik izango. Ezjakintasuna gainditzen ez duten mugimenduak edo pertsonak mendeko izango dira beti.
Gizakiak ezingo ditu norberaren eta komunitatearen eskubideak eta interesak babestu, baldin eta oinarrizko
ezagutzen jabe ez bada. Autoemantzipazioa eta giza sustapena bultzatu nahi dituen mugimendu orok —eta,
beraz, kooperatiba-mugimenduak ere bai— kontzientzia hartzea sustatu beharko du, eta kontzientzia hartzeko
lehenengo oinarria formazio teknikoa eta etikoa izango da.

Askatasuna, helburua ez ezik, pertsonak elkarkidetzan errealizatzeko bidea ere bada. Arizmendiarrietaren ikus-
pegitik, gizabanakoaren askatasuna ez da norberarengan amaitzen, bestearen askatasuna inplizituki onartzea
ere eskatzen du: "Askatasuna maite duenak ez du ahaztu behar ingurukoek ere maite dutela” (H.C., 348. or.).

Arizmendiarrietak honako muga hauek ezarri zizkion askatasunari:

® Errespetua eta diziplina: diziplinak ez du askatasuna ezabatzen; bi balio horiek elkarren osagarriak dira,
baita kooperatiba-enpresan ere. Askatasunez hartutako erabakiak guztiok errespetatu eta onartu beharreko
erabakiak dira.

® Austeritatea: austeritaterik gabe, ezin lor daiteke ez garapen moralik ez garapen sozialik. Bizitza komunitarioak
norberaren premien kontrola eskatzen du. Austeritaterik gabe ezinezkoa da bizikidetza eta, hortaz, ezinezkoa da
garapena ere.
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JARRERAK

Arizmendiarrieta pentsamenduaren ekintzailea eta ekintzaren pentsalaria izan zen. Horren atzean bada estilo bat, egiteko modu
bat, berea eta bere ingurukoena, eta estilo horrexek markatu du Kooperatiben Esperientziaren sorrera. Labur dezagun estilo hori
zazpi jarreratan, zazpi pista iradokitzaile izan daitezkeelakoan.

Bulkada etikoa

Guztiok aldarrikatzen dugu ikuspegi etikoa. Ez dira, ordea, asko izaten tinko eta uneoro bulkada etikotik jarduten dutenak, egoskor,
errealitatearen indar konformistak sobera “errealista” bihurtu gabe. Onartezina den errealitate sozio-ekonomikoaren aurrean, in-
dignazio etiko sakonetik abiatzen da Arizmendiarrieta. Hain zuzen ere, errealitate kapitalistaren arbuio garbia egiten duen bulkada
etiko hori da esperientzia kooperatiboaren iturria.

Errealismo utopikoa

Arizmendiarrietarengan berezia da utopia eta errealismoa osagarri egiten dituen jarrera. Jarrera utopikoa (amets edo errealitate
berri baten atzetik temati doana) eta aldi berean errealista (errealitatearen ezagupenean eta berau aldatzeko metodo zehatzetan
oinarritua). Esan liteke gure autorea utopikoa izan zela, proiektu handinahi, zabal eta konplexu baterantz zuzendu zuelako begia,
0so urrun, eta aldi berean, gutxik bezala zituela oinak lurrean. Ezker iraultzaileko kritika gogorrei erantzunez, Arizmendiarrietak
zioen zenbaiten amets iraultzaileak utopiko hutsak zirela, errealitatean behar bezala errotu gabeak. Beharrezkoa da utopia eta
idealak izatea eraikitzeko dagoen ordena berria irudikatu ahal izateko. Baina ezin ditugu hondarrezko gazteluak eraiki. Oinarri sen-
doa behar dute erori ez daitezen. “Utopiarik gabe ez dago aurrerabiderik” dio Arizmendiarrietak; baina utopiekin bakarrik ere ez.
Idealaren eta errealaren artean oreka aurkitu behar da uneoro.

Erantzukizuna eta sormena

“Negar gutxiago eta ekintza gehiago” dio Arizmendiarrietak. Mundua ez zaigu eskaini egoera txarrak ikusi, aztertu eta egoera horiez
kexatzeko soilik. Gure ingurunea eraldatzeko dago, etengabe hobetzeko. Ikusnahi handiko pertsona ezin da inoiz lasai edo geldi
geratu; egin duena behin eta berriz hobetzen joan behar du. Arizmendiarrietak ekintzak eskatzen ditu. Erantzukizunean oinarritzen
du guztia; norberak edo taldeak erantzukizuna bere gain hartzeko gaitasuna da giltzarria. Erantzukizun pertsonala eta kolektiboa,
batasunerako joera duena, ekintzara bultzatzen duten ideia sortzaileen iturria balitz bezala.

Jarrera iraunkorra eta eraman handikoa

Begirada luzeko ekintzailea da Arizmendiarrieta. Badaki eraldaketak sakona behar duela, eta sakonak bere denbora behar duela,
nagusiki hezkuntza prozesua baita. Kooperatibismoak momentu egokia bilatu behar du jaiotzeko, komunitatearen heldutasun une
egokia aukeratuz. Horretarako, kontzientzien eraldaketa bideratu behar da, ezinbestean. Baina kolektibo oso baten kontzientzia,
balioak eta ideiak lantzea zeregin luzea eta geldoa da. Izan ere, ezin da inposizioz ekin, pazientzia handiz eta hezkuntzaren laguntzaz
lortuko den eraldaketa da. Jardun pertsonalistak heltzea behar du, eta heltzeak, prozesua, denbora.

Jarrera irekia eta ikasteko prest

Arizmendiarrietak errealitatearen izaera dinamikoaz gogoeta egiten du, argi dauka ordena kooperatiboa ez dela formula dogmatiko
batzuetan geratu behar: kooperatibagintza abiapuntua besterik ez da, moldatzeko eta berritzeko gaitasuna da bere pentsamoldea-
ren ezaugarrietako bat.

Kapitalismoarekiko ere jarrera irekia du Arizmendiarrietak, itxura paradoxikoa hartzeraino: kapitalismoa salatu, kapitalismotik ika-
si, kapitalismoan izan eta kapitalismoa gainditu.

Apaltasuna

Esperientzia kooperatiboa garabide eredu onargarria da bertako errealitate eta testuinguruan oinarritzen delako. Ez da sistema
bat, ekarpen eta esperientzia bat baizik. Arizmendiarrietak ez du kooperatibismoa hartzen kapitalismo eta sozialismoaren arteko
hirugarren bidetzat, herrialde eta kolektibo baten beharrei eta aukerei moldatua baizik. Hori bai, eraldaketa proiektu zabalago baten
abiapuntu gisa.

Konfiantza

Arizmendiarrietak alde bateko eta besteko kritiken erdian aurrera egiteko konfiantza eta ausardia eduki behar dela pentsatzen du.
Pertsonengan konfiantza izanez eta komunitatearen konpromisoa bultzatuz, esperientzia honen balioa erakutsiko da. Arizmendia-
rrietak eta lehenengo kooperatibistek beren buruan konfiantza zutela igartzen da, eta baita alde bateko eta besteko kritiken erdian
aurrera egiteko konfiantza eta ausardia ere; esperientzia berri bat sortzeko aski gaitasun izango dela dioen konfiantza.

| ATALA: PENTSAMOLDEA | 01: ARIZMENDIARRIETA

41



42

Erantzukizuna edo ardura da pertsonaren HELDUTASUNAren adierazgarri garbiena. Arizmendiarrietak
bereizi egiten ditu haztea eta heltzea. Hazteak neurria handitzea esan nahi du, eta heltzea, berriz, ga-
rapenarekin loturiko kontzeptua da. Pertsona heldua eguneroko jarduera kolektiboetan erantzukizunez
jarduten duena da. Heldutasunak, gainera, parte-hartzea eskatzen du; hortaz, gizakia ez da heldua izango
komunitatean parte hartzen ez duen bitartean. Pertsona helduak printzipio moralei jarraitzen die. Ariz-
mendiarrietaren arabera, arrazoia pasioak menderatzearen baliokidea da (berekoikeria menderatzea, be-
reziki], eta, jokabideari dagokionez, errealismoa, aurreikuspena, erantzukizuna esan nahi du.

Labur esanda, pertsona heldua arduratsua da, gai da orainaren eta etorkizunaren arteko oreka-puntua
lortzeko, eta bere interes pertsonalen gainetik onura komuna lortzen saiatzen da. Arizmendiarrietaren
hitzetan: "Norbaitek esan zuen gizaki heldua dela behin ilusioak galduta ilusioa mantentzen duena. Guk
zera gehituko diogu: gizaki heldua oroitzapenen gordailu den iraganaren eta ametsen kokaleku den
etorkizunaren artean, orainean dagoela, ardurak dauden tokian” (H.C. 357. or.).

Gizakia ez da perfektua, perfektu izateko gai baizik; SORTZAILEA da, hau da, errealitatea bere pre-
miei egokitzeko gaitasuna du, sormenaz baliatuta. Arizmendiarrietak proiektatzen duen pertsona bere
buruaren eraikitzailea da, gai da bere burua eta bere ingurua lanaren bidez eraldatzeko; lana delako
gizakiak bere perfekzioa eraikitzeko duen tresna, aukera ematen baitio autoerrealizatzeko, eta, aldi
berean, komunitatea sortzeko. Arizmendiarrietak dioenez, eraldaketa, ahalegina eta saiamena da bizi-
tza, berez: "Bizitza borroka da”. Gizakia aldakorra da, bere inguruarekin batera bere burua eraldatuz
iristen da izatera.

Arizmendiarrietaren gizakiaren beste ezaugarri bat IDEALISMOA da. Idealak eta utopiak ezinbestekoak
dira garapenerako, gizakia jomuga berrietara jotzera bultzatzen duten heinean. Baina ideiak ez dira
aski, ekintza zehatzekin loturik egon ezean, hau da, gizarte-errealitatea aldatzeko prest dauden pertso-
narik ezean. Pertsonak ideia batzuei jarraituz era aktiboan parte har dezan eskatzen du Arizmendiarrie-
tak, horrela bilduko baitu bere burua gainditzeko behar adinako indarra, utopiaranzko ibilbidean egin
beharreko ahalegin etengabean. Gizakiak sintesi bat garatu behar du, idealismo praktiko moduko bat.

Gizarte kapitalistetan, IZATEAren eta edukitzearen arteko tentsio betierekoan, edukitzea nagusitu ohi
da. Baina Arizmendiarrietak dio ez dagoela giza duintasuna eta heldutasuna gizakiak dauzkan onda-
sunen arabera neurtzerik. Komunitate heldua eratzeko, pertsonarteko harremanen kontzientziak eta
bizikidetzak ondasunak metatzeko grinaren gaineko nagusitasuna izan behar du. Pertsonak eta komu-
nitateak izaten ikasi behar dute, eta izatea edukitzeari gailentzeko ahalegin etengabea egin behar dute.

Kontsumo-gizarteetan, zientzia materialek erabateko protagonismoa hartu dute, giza zientzien kalte-
tan. Arizmendiarrietak kontzientziaren zientziak deritzenen aldeko apustua egiten du: giza formazioa,
hezkuntza, informazioa, etab. Ordena berri batera jotzeko, kontzientzia berri bat behar da, giza duin-
tasunaren kontzientzia bat. Giza kontzientziak eta gizartearen berrantolaketak ezinbestean eskatzen
dute izatea edukitzeari nagusitzea. “Garapena ez da gehiago lortzea, baizik gehiago izatea, zuzenago
jokatzea eta nork bere burua gehiago ematea” (Pensamientos, 69).
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Pertsona izaki KOMUNITARIOA da, alderdi indibidualetik harago iristen da. Giza duintasuna komunita-
tean bizi eta garatzen da. Honako hauek dira gizakiaren izaera komunitario horren ezaugarri nagusiak:

® Lankidetza: gizakia izaki kooperatiboa da, berez; animalia soziala da, harremanak eratzen dituen

animalia bat, bakartuta bere kabuz moldatzerik ez duena. Horrenbestez, lankidetza-printzipioa

pertsonaren nortasunaren osagaia da. Gizakiak gizakiari ematen dion erantzuna da. Azken batean,

pertsonaren izaera sozialaren ezaugarri nagusia da, eta elkarrekiko errespetuaren eta laguntzaren

ikuspegitik baizik ezin uler daiteke.

® Komunikazioa:elkarrizketanoinarrituriko komunikazioasozializaziorakobide batda, gizaelkartasunerako

bidea, eta baita komunitate-bizitzaren oinarria ere.

® Norberaren eta besteren eskubideen eta betebeharren kontzientzia: gizakiak komunitate-bizitza eta
pertsonarteko erlazioak arautzen dituzten eskubideen eta betebeharren erantzule dira.

2.2 Komunitatea

Pertsona libre, heldu, sortzaile, solidario eta par-
te-hartzaileari dagokio giza duintasunean oinarri-
turiko komunitatea eratzea. Arizmendiarrietaren
komunitatea maitasunaren, pentsamenduaren
eta borondatearen komunitate bat da (anaitasu-
nezkoa, intelektuala eta nahimenezkoa, hurre-
nez hurren). Ildo horretatik, lan-komunitatearen
kooperatiba-eredua komunitateak lan- eta ekoiz-
pen-esparruetan egindako saiakera sortzaile bat
izan da. Hala ere, Arizmendiarrietak proposatzen
duen komunitatearen kontzeptua ez da fabrikara
mugatzen: komunitatea dira, halaber, herria, es-
kualdea, nazioa eta, azken batean, gizadi osoa.

Ezinbestekoa da gizaki duinek bere burua komu-

Enpresa kooperatiboaren ideia eraldaketa sozialeko
proiektu zabalago batean kokatzen da, lankidetza ardatz
nagusia delarik.

nitatetzat hartuko duen komunitate bat sortzeko ahaleginak bateratzea. Kide guztiek elkarrekiko erabateko kon-
fiantza eduki behar dute, elkarrekiko elkartasuna sentitu behar dute: kide guztiek erabateko erantzukizunez bete
behar dute beren zeregina, adiskidetasunez eta elkarri lagunduz. Azken batean, giza elkarte aske bat da, beren

arazoentzako konponbideak elkarrekin bilatzearren bat egiten duten pertsonek osatutako komunitate bat. “Giza-

kiaren garaipenerako eredua: bakarrik ez borrokatzea” (H.C., 384. or.). Arizmendiarrietak aforismo horren bidez
laburtu zuen pertsonaren eta gizartearen arteko elkarreragin saihestezina.

Gizakiak gizartetik jasotzen ditu bere hizkuntza, kultura, usadio eta ohiturak, eta, aldi berean, pertsonak bere

premien arabera antolatzen du komunitatea. Gizakiak komunitatearen ekarpena jasotzen du, eta, aldi berean,
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zerbitzua eta parte-hartze solidarioa eskaintzen dizkio berak komunitateari. Egia da, hala ere, komunitateak gi-
zakiaren aukerak muga ditzakeela eta pertsonen duintasuna baldintza dezakeela. Pertsona sortzaileen ardura
izango da, beraz, printzipio horiekin bat etorriko den komunitate bat eratzea.

Lehen esan dugunez, giza duintasuna komunitatean bizi eta garatzen da, eta pertsonak ez du heldutasunik lortu-
ko bere komunitatean parte hartzen ez duen bitartean. Hortaz, ezinbestekoa da komunitate heldu batek era ko-
munitarioan parte hartzeko aukerak eta bitartekoak eskaintzea bere kideei. Egitura egokiak behar dira pertsona
heldua komunitate humanista sortzeko gai izan dadin.

2.3 Kontzientziak eta egiturak eraldatzea

Arizmendiarrietaren gizarte-eraldaketako proiektuak honako planteamendu integral edo oso hau du oina-
rrian: kontzientzien eraldaketaren eta egituren eraldaketaren arteko oreka. Kontzientziak heldutasunera
eramateko prozesuak komunitatearen heldutasunaren zerbitzuan jardungo du, eta komunitateak, aldi be-
rean, kontzientzia berriak heltzeko prozesuak sustatuko ditu. Zirkulu birtuoso horren muinean, pertsonen
kontzientzia dago; hortxe gordeta dago eraldaketarako behar den energia, eta, horrexegatik proposatzen
du Arizmendiarrietak kontzientzien iraultza. Kontzientziak eraberritu ezean, gizarte-aldaketa edo iraultza
guztiak botere-aldaketa soilak izango dira, hau da, garrantzirik gabeko aldaketa hutsalak.

Garrantzi handiko alderdi honi dagokionez, Arizmendiarrieta hurbilago zegoen Proudhon, Owen eta aba-
rren humanismo sozialistatik, pentsamendu marxistatik baino: duintasuna eta askatasuna ez daude egitu-
ra politikoen aldaketen mende, gizakiaren barne euskarrien eraldaketaren mende baizik. Bestalde, ideia
horrek lotura estua du joera pertsonalistarekin ere, eta, bereziki, Mounierren pentsamenduarekin.

Nolanahi ere, kontzientzien iraultzarekin batera, premiazkoa da egiturak eraldatzea ere. lzan ere, az-
ken batean egitura horiek bermatuko dituzte gizakien askatasunezko bizikidetzarako bitartekoak eta
horien akuilu den pertsonen gizarte-heldutasuna. Egiturak gizakien eskura eta zerbitzura dauden gi-
zarte-tresnak dira. Zer egin dezake gizaki onak, tresna txarrez horniturik baldin badago? Ezer askorik
ez. Arizmendiarrietak zioenez, “tresna txarrez hornitutako gizaki zuzenez nekez egin dezakete ezer
onik, baina komunitatearentzat kaltegarriena ez da gizaki txarrek tresna onez gaizki jokatzea, zuzenek
instrumentu txarrez nahitaez gaizki jokatu beharra baizik. Tresna horiek erakundeak dira, instituzioak
eratzen dituzten egiturak, alegia” (Pensamientos, 108).

Nolanahi ere, iraultza politikoak ez du lehentasunik Arizmendiarrietaren planteamenduan. Ordena be-
rria ezartzeko jarraitu beharreko bidea kontzientzien iraultzaren eta egituren aldaketaren bidea da,
eraldaketa horren ardatz eta subjektu aktibo gisa pertsona jarrita betiere. Arizmendiarrietaren arabera,
“gure iraultza” ez da hutsetik abiatuko, ez baitago ezer suntsitu beharrik zerbait eraikitzen hasteko.
Prozesu jarraitua da, parte-hartzearen bidez urratsez urrats aurrera egingo duena.
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2.4 Autoeraketa

Gizakiek eta gizarteak autoeraketarantz egiten duten bideak gidatuko du etorkizuneko aurrerabidea.
Norberarengandik hasi beharra dago, norberaren autoeraketa eta komunitatearen autoeraketa uztar-
tuta. Autoeraketarako gaitasuna izango duen gizaki duin baten beharra dugu, eta, aldi berean, ekono-
mia-, gizarte- eta kultura-arloetako funtzioak autoeraketan oinarrituta gauzatuko dituen gizarte baten
beharra ere bai.

Arizmendiarrietaren aburuz, antolakunderik sendoena pertsonen arteko batasun edo elkartze asketik
sorturiko antolakundea da. Autoeraketari esker, komunitateek beren ibilbidea gidatzeko eta kontrolatzeko
modua izango dute, eta era aktiboan parte hartuko dute gizarte-sisteman etorkizunaren eraikuntzan.

Autoeraketak garrantzi berezia zuen Arizmendiarrietarentzat: norberari dagokio bere burua antolatzeko
bere era finkatzea eta gidatzea. Pertsonak nahiz komunitateak izan behar dute beren etorkizunaren pro-
tagonista, gidari eta sortzaile; bide horretatik baino ezingo dituzte benetako askatasuna, heldutasuna eta
duintasuna lortu. Inork ezin gaitzake askatu, ezta kontrolatu ere. Jardun dezagun, bada, autonomoki.

Hezkuntzak funtsezko eginkizuna du autoeraketan. lzan ere, “gizarte autoeratua denon prestakuntza eta
partehartzeko gogoekin sortzeko gai izan gaitezkeena da” (Pensamientos, 55). Parte hartzeko gure gaita-
suna garatzen ez badugu, beste batzuek erabakiko dute eta iritzia emango dute gure ordez. Baina, nola
parte hartu ezagutzen ez ditugun arloetan? Pertsonak ezin du arrazoizko iritzirik eman ezagutzen ez duen
zerbaiti buruz, ez dauka ez dakien horretaz arduratzerik. Hortaz, autoeraketaren gakoak parte-hartzea
eta hezkuntza dira.

3. Hezkuntza

Hezkuntza da Arizmendiarrietaren eraldaketa-proiektuaren lehenengo oinarria, elkartasunaren eta
elkarlanaren espiritu berria transmititzeko aukera eta errealitate zuzenagoa eraikitzeko balioak emango
dizkigun aldetik. Hezkuntzak kontzientziak eraldatzen ditu, gizakien nortasuna taxutzen du, eta pertsona
bere ingurua eraldatzera bultzatzen du. Pertsona eta komunitate berria eraikitzeko prozesuaren barruan,
hezkuntza gizarte osora zabaltzen saiatu zen Arizmendiarrieta: zenbat eta jende gehiagok bere egin balio
berriak, orduan eta errazagoa izango da komunitate berria eratzea. Haren bizitza saiakera horren isla bete-
betea da. Arizmendiarrietak denbora asko eman zuen gazteen formazioa lantzen, hitzaldi, ikastaro eta
mintegien bidez. Eta etorkizuneko langileen formazioarekiko zuen kezkak xaxatuta, Soziologia Akademia
sortu zuen, baita Arrasateko Eskola Profesionala ere. (ikus 2. kapitulua, 100. or.)
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3.1 Hezkuntzaren (eta jakintzaren) sozializazioa

Gerra Zibileko esperientziari esker jabetu zen Arizmendiarrieta hezkuntzaren garrantziaz. Jende ikasia-
ren eta ezjakinaren arteko aldeak boterean isla garbia zuela ohartu zen. Jende ikasia zen gudarostean eta
milizietan goren mailako postuetan ibiltzen zena. Eta hortik ondorioztatu zuen hezkuntzak markatu zuela,
hein handi batean, gudari bakoitzak gerran bete behar izan zuen zeregina. “Herri ezjakituna kateaturik
dagoen herria dela eta gehiengoa boterearen jabe den gutxiengoaren baitan dagoela” (H.C., 201. or.).

Hala, hezkuntza funtsezko eragilea da pertsona eta komunitate berri baten eraikuntzan: ezinezkoa da
ordena berria eraikitzea, kulturari dagokionez inoren mende egonik. Eraldaketa-proiektuak arrakasta
izan dezan, ezinbestekoa da jakintza sozializatzea. Jakintza oinarrizko elementua da, honako arrazoi
hauek direla-eta:

® Boterearen demokratizazioa: hezkuntzak ematen digu erabakitzeko eta erantzukizunak gure gain
hartzeko gaitasuna, heteronomia-egoeratik autonomia-maila altuagoko egoerara eramaten gaitu.
Boterea gizarteko formazio osatueneko kideen esku dagoenez, jakintzaren sozializazioaren bidez
botererairisteko aukerak zabalduko ditugu eta gehiengoen eta gutxiengoen arteko indar-harremanak
aldaraziko ditugu. Arizmendiarrietak berak esan zuenez: “Jakintza sozializatu behar da, boterea
demokratizatzeko” (Pensamientos, 82).

® Klase arteko oreka: kultura eta ezagutza gizadi guztira zabalduz, murriztu egingo dira gaur egun
pertsonen artean dauden gizarte- eta ekonomia-eskalak eta eskala horietatik eratortzen den hierarkia.
Ahalik eta jende gehienak hezkuntza jasotzeak aukera gehiago eta hobeak ekarriko dizkio gizakiari.

® Kontzientzia-aldaketa eta giza balioen aldaketa: balioetan oinarrituriko hezkuntza bereziki
garrantzizkoa da giza pentsamoldea eta giza portaera aldatzeko tresna gisa.

® Eraginkortasuna: gaur egun, onartezina da herri batek bere herrikideen gaitasun intelektualari eta
ekintza-gaitasunari behar den moduko arretarik ez ematea. Gutxienez bi arrazoi daude herritarren
gehiengoa prestatzeko eta hezteko:

- Gizarte-garapena sustatzea: ongi formatutako pertsonak izango dira aurrerapen tekniko eta
zientifiko berrien protagonista.

- Enpresaren emaitzak hobetzea: ongi formatutako langilea gai izango da enpresan parte hartzeko,
bai bere lanpostuan, baita erakundean ere. Hezkuntzak autonomiarako, ekimenerako eta
autoeraketarako gaitasuna ematen dizkio langileari eta, aldi berean, enpresaren kudeaketa
hobetzeko balioak zabaltzen ditu lankideen artean.

® Hezkuntza eta generoa: Francoren diktadurapean, emakumeen etorkizun bakarra ezkontza zen.
Arizmendiarrietak onartezina irizten zion gizonen eta emakumeen arteko desberdintasun
kulturalari, eta apustu garbia egin zuen emakumeen hezkuntza sustatzearen alde. Emakumeei
prestakuntza jasotzeko aukera ukatzen dien gizarte batek, herritarren erdia baztertzeaz gainera,
ez du izango bere alderdi guztiak garatzeko aukerarik; hanka batetik herren izango da beti.
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Hezkuntza oinarrizko eskubideetako bat da, eta gizartearen eta gizabanakoaren emantzipaziorako
funtsezko printzipioa. Hori dela-eta, Arizmendiarrietaren aburuz, emakumeek hezkuntzarako
aukera izatea justizia sozialeko kontua da, hezkuntzarik ezak mugatu egiten duelako emakumeen
garapen pertsonala eta komunitate-bizitza. (ikus 3. kapitulua, 129. or.)

3.2 Hezkuntza-eredu berria

Arizmendiarrietak eredu integral berribat pro-
posatu zuen, formazio teknikoa nahiz formazio
soziala eta morala uztartzen zituena. Hezkun-
tza osoak edo integralak berebiziko eragina
du pertsona berriaren nortasunaren sorreran.
Haurra ez da autonomoa berez, hezkuntzaren
bidez iristen da gizakia pertsona oso izatera.
Hezkuntzak gizabanakoaren amets eta ideia
barnekoenak azaleratzen laguntzen du. Sub-
jektuari bere inguruko errealitateak eragiten
dion etsipenak akuilu gisa dihardu; hobetu

daitekeen inguru hori eraldatzeko motorra da. : J
Ez dugu nahi pertsona pasiborik, barne-bizi- Hezkuntzaren bultzada tekniko eta soziala Arizmendiarrie-
taren ikuspegiaren ardatz nagusia da.

tza hutsalekorik eta kritikarako gaitasunik ez
duenik. Aitzitik, sustatu beharreko giza ere-
duak honako ezaugarri hauek eduki behar ditu: ilusioa edukitzeko eta amets egiteko gaitasuna, gauzak
aldatzeko eta eraldatzeko grina iraunkorra eta, batik bat, komunitatearekiko konpromisoa.

Arizmendiarrietak ez zuen teoria pedagogiko zehatzik formulatu. Haren indar-ideiek, ordea, lotura estua dute
konstruktibismoarekin. Konstruktibismoa, Piaget eta Vygotsky aitzindari nagusi izan zituena, hezkuntza-
eredu tradizionaletik urruntzen da, subjektua kokatzen baitu hezkuntza-prozesuaren erdigunean. Hain zuzen
ere, subjektuaren parte-hartzea eta inplikazioa dira ikaskuntzako hezkuntza-prozesuaren ardatzak. Ikasgelan
ikasleari jarrera aktiboa izan dezan eskatuko zaio, eta etorkizunean ere era berean jardungo du gizartean.
Ikuspegi horri jarraituz, alde batera utzi beharra dago ezagutzen transmisio soilean oinarrituriko eredua,
eta ezagutza elkarrekin eraikitzeko aukera ematen duen beste eredu bati heldu behar diogu. Irakaslearen
zeregina ikasleei jakintza berriak bereganatzen laguntzea eta orientazioa ematea da; eta ikasleari, berriz, bere
ikaskuntza-prozesuko protagonista izatea dagokio. Hezitzaileak zeregin maieutikoa betetzen du, laguntzazkoa:
ikaslearen ikaskuntza-prozesua ahalbidetzeko baldintzak sortzen ditu, arazoei aurrez aurre begiratzera
bultzatzen du eta gogoeta egin dezan adoretzen du. Ikuspegi horretatik, guztiok dugu zer ikasi eta zer irakatsi.

Aldi berean, eredu berri horrek gizabanakoaren sormena eta ekimena sustatu behar ditu, eta lan koope-
ratiboaren balioak landu. Horrela jabetuko da ikaslea bere duintasunaz eta horrela ikasiko du bere burua
gizaki gisa aintzat hartzen. Aldi berean, gaitasuna hartuko du hezkuntza-prozesuan aldez aurretik bere-
ganatutako jarrerak eta balioak gero gizartean islatzeko.
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3.2.1 Hezkuntza osoa

Sistema kapitalista eraldatzeko, haren oinarrian dauden balio eta ideien multzoa eraldatu beharra dago.
Alegia, gizakiak irabazi-asmoaren printzipioa gainditzeko bide bakarra dago: balio-sistema berri bat barne-
ratzea. Eta aldaketa horren abiapuntua hezkuntza da. Eredu berriak gizakiaren alderdi guzti-guztiak garatu
behar ditu. Alde batetik, alderdi teknikoa, eraginkortasunaren eta errendimenduaren ikuspegitik ezinbeste-
koa dena. Bestetik, esan dugunez, alderdi espirituala, komunitate berria sortzeko ideiak eta balioak aldatu
behar baitira. Gizarte osasuntsuak —“kultura garatukoak”, Arizmendiarrietaren hitzetan— harmoniaz uz-
tartu behar ditu garapen zientifikoa, intelektuala eta morala.

a) Hezkuntza teknikoa

Gure mundua aurrerapen zientifiko-teknologiko berrietan oinarrituta egonik, sozialki onuragarria izango da
gehiengoak formazio teknikoa jasotzeko aukera edukitzea. Eraginkortasunaren ikuspegitik begiratuta, ezin-
besteko formazioa da hori, langileak bere jarduera inorekiko mendekotasunik gabe gauzatu ahal izateko.
Berriro ere, autonomiaz eta autoeraketaz ari gara. Langileak gaitasun teknikoa izatea ezinbestekoa da gaur
egungo mendekotasunezko lan-harremanetatik askatzeko bidea emango dion buruaskitasuna hartzeko eta
erakusteko. Baina formazio teknikoa enpresaren garapenerako eta arrakastarako ere bada onuragarria. Lan-
gileak bere lanpostuan bere kabuz moldatzeko gaitasuna hartzen badu, enpresaren eragingarritasuna handia-
goa izango da.

Zientziak eta teknologiak gizarte-garapena lagundu badute ere, horiez egiten den erabilera salatu zuen Ariz-
mendiarrietak. |zan ere, zientzia eta teknologia eredu ekonomiko jakin baten euskarri izan dira, sistema kapi-
talistaren euskarri bihurtu baitira. Ez da ahaztu behar, gainera, zientziak eta teknologiak XX. mendean zehar
potentzia handien gerra-interesen zerbitzura jardun dutela. Errealitatea aldatzeko ezein erronkak zientzia eta
teknika eskakizun etiko eta espiritualen esanetara jartzea eskatzen du, nahitaez.

b) Hezkuntza etikoa eta sozio-espirituala

Aurrerabide sozialak pentsamenduaren aldaketa eta garapena eskatzen du. Jarrera kontserbadoreetan oi-
narriturako herrialde batek nekez egingo du aurrera. “"Herrien garapena gelditzen duen oztoporik handiena
barneko barrerak dira, hots, bakoitzaren espiritu, mentalitate, ideologia eta kultura” (H.C., 256. or.). Ariz-
mendiarrietak ideia berriak lantzearen eta espiritu berria sortzearen aldeko apustua egin zuen, eta zera
adierazi zuen: “Adimena dela gaur egun gizakiak miseriatik eta iluntasunetik askatzeko duen tresnarik ho-
berena” (H.C., 222. or.). Hain zuzen ere, giza talentua eta ikuspegi etiko-morala dira etorkizuna eraikitzeko
funtsezko oinarriak.

Hezkuntza eredu berriak pertsonaren eta komunitatearen inguruan egituratzen du bere balio-sistema. For-
mazio pertsonalak eta komunitarioak aldi berean aurrera egiten dute, elkartasuna, lankidetza, parte-har-
tzea, anaitasuna eta elkarrizketa ardatz hartuta.

Hezkuntzak azaleratu egiten ditu gizakiak barne-barnean ezkutaturik dituen balioak eta norabide egokira
bideratzen ditu giza senak. Sena ez da, a priori, elementu baztergarria. Berekoikeriak, lehiakortasunak eta
aberasteko grinak ekimen pertsonala akuilatzen dute eta ondorio positiboak dituzte gizarte-garapenean,
baldin eta bere horretan helburu bihurtzen ez badira. Sen horiek arrazoiaren eta kontzientziaren aginduen
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mende jarriz gero, eraginkorragoak dira, bai alderdi ekonomikotik baita giza duintasunaren errespetuaren
ikuspegitik ere.

3.3 Hezkuntza eta lana

Arizmendiarrietarentzat, hezkuntza eta lana ez dira
hurrenez hurreneko bi fase bereizi, prozesu beraren
bi etapa baizik. lkasleak langile izan behar du, eta
langileak, ikasle. Horrek aukera emango dio ikaslea-
ri bere ikasketak ordaintzeko, familiaren ekonomia-
rekiko mendekotasunik gabe, eta, bide horretatik,
jakintza sozializatzeko ametsa errealitate bihur dai-
teke. Baina, gainera, ikasle gazteak hasieratik ikasiko
du lana eraldaketa-tresna gisa aintzat hartzen; ohar-
tuko da ikasten emandako ordu luzeetan taxutzen
diren ametsak eta ideiak gauzatu egin daitezkeela

lanaren bidez. Besteren ahaleginaren bizkar bizitzen Arizmendiarrieta, zuztar kristauak zituen ikusmolde
ohitutako gazteriak ez du hartuko, seguru asko, lana pertsonalistaz elikatu eta humus konkretua zuen kultura
balioesteko gaitasunik. batera egokitu zen.

Hezkuntzaren eta lanaren arteko bategite horrek, bestalde, bere ikaskuntza-prozesuari jarraipena ematera
bultzatuko du langilea. Formazio etengabeak langileari ezagutzak, trebetasunak eta gaitasunak eguneratzeko
aukera ematen dio, aldi berean bere balioen eta espiritualtasunaren garrari eusten dion bitartean. Hortaz,
hezkuntzaren eta lanaren arteko tartea murrizteak pertsonaren eta komunitatearen garapen are eta osoagoa
ahalbidetuko du.

Horrenbestez, hezkuntzak, eraginkorra izan dadin, honako bi ezaugarri hauek uztartu behar ditu: aktiboa izan
behar du, eta etengabea. Hezkuntza aktiboak ikasketa eta lana bateratzea esan nahi du; lana, zeregin produk-
tibo soil gisa baino gehiago, eraldaketa-jarduera gisa hartuta. Kontzeptu horrek enpresaren eta lanerako adi-
naren espazio- eta denbora-mugak gainditzen ditu. Arizmendiarrietaren ikuspegitik, hezkuntza aktiboa erre-
tiro garaian ere aplikatu beharko litzateke, nahiz eta jakin bizitzako garai horretan gizakiak bizitzaren zentzua
galdu ohi duela, sarritan.

Eraberean, lanaren eta ikasketaren arteko bategite horrek areagotu egiten du pertsonaren autofinantziaziorako
eta autoeraketarako gaitasuna. Lanak ikasketak ordaintzeko aukera eskaintzen dio ikasleari, eta autonomoa
izaten erakusten dio. Hala, hezkuntza aktiboa jaso duten gizakiak gaiizango dira beren askatasun- eta ekintza-
eremu propioa eratzeko. (ikus 2. kapitulua,102. or.)

Bestalde, teknologia-arloan etengabeko aldaketa eta berrikuntza ezaugarri dituen gizartean bizi gara, eta

horren ondorioz, gure lan-bizitzan zehar ezagutza berriak eskuratu behar izaten ditugu gure jakintza egu-
neratzeko. Alderdi horretatik, langileak prest egon behar du etengabeko formaziorako. Arizmendiarrietaren
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aburuz, hezkuntza iraunkorra langilearen eskubidea da, eta halaxe aitortu beharko litzateke: “Gizakiak 10 urte
lan egiteagatik, urtebete edo biko hezkuntza jasotzeko aukera izan beharko luke, bere soldatan murrizketarik
jasan gabe” (H.C., 224. or.).

HEZKUNTZA TRANSMITITZEKO GUNEAK

Hezkuntza ez da eskolara edo unibertsitatera mugaturiko zerbait. Jakintzak eta ezagutzak belaunaldi berriei transmititzea jende
eta erakunde askori dagokien betebeharra da, honako hauei besteak beste:

Familia

Gizakiaren lehen eskola da, erreferentzia moralak eta kulturalak transmititzeko ardura duen oinarrizko erakundea da. Familian
transmititzen dira giza balioak, hor hasten da gizakia bere nortasuna taxutzen eta hortxe bereganatzen ditu lehenengo ezagutza
intelektualak eta espiritualak.

Hezkuntza gizakiak bere ondorengoei utz diezaiekeen ondarerik preziatuena da. Arizmendiarrietak herentziaren kontzeptuaren
adiera zabala bere egin zuen; aurrerantzean, bizitzan ongi moldatzeko garrantzizkoagoa izango da ezagutza-ondasun oparoa
izatea, dirutza handia ondorengotzan jasotzea baino.

Komunitatea

Balioak transmititzeko erantzukizuna komunitateari ere badagokio. Seme-alabei hezkuntza duina eskaintzeko baliabide ekonomiko
aski ez duten familiek komunitatearen laguntza solidarioa jaso behar dute. Komunitate guztiaren elkartasun, parte-hartze eta ekime-
naren bidez lortuko dugu hezkuntza sozializatzea. Arizmendiarrietak behetik gora komunitate autoeratua eraikitzeko komunitatearen
inplikazioak duen garrantzia nabarmendu zuen. Hezkuntzaren erantzukizun komunitario hori estatuaren esku-hartzearen analisi kri-
tikotik eratorria da.

Enpresa

Lantokiak gizakiaren gaitasuna eta ezagutzak aberasten ditu, hortxe jartzen baitira praktikan teorian ikasitako eduki, jarrera
eta balioak. Lanak autonomia eta askatasun handiagoa edukitzen eta erantzukizunak eta erabakiak hartzen erakusten dio giza-
kiari. Enpresak aktibatu egiten du pertsonaren ekimenerako eta sormenerako gaitasuna; eskolatik kanpo hasten da pertsona
ezagutzak aplikatzen eta inplikatzen. Enpresak giza potentzialtasunak eta gaitasunak garatzen laguntzen du, autoerrealizatzeko
aukera ematen dio pertsonari. Nolabait esateko, enpresa bizitza-eskola bat dela esan liteke.

Estatua

Estatuak gizarte-ekimenarekiko oreka bilatu behar du hezkuntzaren alorrean. Herri-ekimena eta herri-partaidetza funtsezko
baldintzak dira bere etorkizunaren protagonista izan nahi duen herri ororentzat. Estatuak gizarte-ekimena iristen ez den arloetan
esku hartu beharko du, gizarte-ongizatearen mesedetan betiere.

Estatuaren laguntzak beranduegi iritsi ohi dira, sarritan, eta hain planteamendu orokorrak izaten dira, ez baitiete erantzuten
eskualde bakoitzeko premiei eta ezaugarriei. Hori dela-eta, herritarrek beren proiektuak sortu eta sustatu behar dituzte, eta
hurbileneko arazoen konponbidean parte hartu behar dute, ahal den neurrian.

Gidaritza

Gidari edo liderrek berealdiko eragina dute hezkuntza-prozesuan. Denok dugu zer irakatsi eta zer ikasi, baina gidariek toki be-
rezia betetzen dute esperientzien eta ezagutzen trukean. Beste gizaki bat da gizakia benetan moldatzen duena, pertsona giza
eredu berri baterantz bideratzen duena.
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Gizartea eraldatzeko, amets egin beharra dago; hain zuzen ere, mundu justuago baten alde borrokatu izan diren utopikoen
“ekintzari” esker egin dute gizarteek aurrera. Gidariek lozorrotik atera eta askatu egiten dituzte jendearen ideiak, ametsak,
utopiak. Ekintza komunitarioa sustatzeko gai den indar bat dute. Gizadiaren aurrerabidearentzat, funtsezkoa da gidarien ekintza
eta energia. Erantzukizun horrek jarrera eta nortasun jakin batzuk eskatzen ditu, eskuzabaltasuna, anaitasuna, elkartasuna,
altruismoa, etab. oinarri direla. Azken batean, gidariek komunitatearenganako zerbitzu modura hartu behar dute beren lana,

ordainik bilatu gabe.

4. Lana

Lana funtsezko alderdia da Arizmendiarrietaren ametsa egia bihurtzeko: hain zuzen ere, hark lanari buruz
zuen ikuspegia izan da Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren ardatza.

4.1 Lanaren izaera

Arizmendiarrietak bat egin zuen lanaren garrantzia goresten zuten joerekin, eta horixe izan zen bere
pentsamenduaren leit motiva. Arizmendiarrietarentzat, lana produkzio-faktore bat, salgai bat, premia
bat edo zigor bat baino askoz ere gehiago da. Beste ezer baino gehiago, gizakiaren berezko gaitasun bat
da, pertsonak animalietatik bereizten dituena. Gizakiaren gaitasunik baliotsuena. Honela labur daiteke
lanaren zentzua eta ekarpena: komunitatearen zerbitzua, pertsonaren autoerrealizazioa, gizarte-gara-
pena, naturaren eraldaketa eta proiektu transzendentearekiko lankidetza.

4.1.1 Komunitatearen zerbitzura

Esan dugunez, pertsona izaki soziala izateak bere kidekoekin komunikatzera bultzatzen du, eta gizarteak
laguntzen dio, sozializazio-prozesuen bidez, gizabanakoaren izatea eta nortasuna eraikitzen. Pertsona, gi-
zaki den aldetik, komunitatean hazten da, “ez besteen kontra, besteekin batera baizik”, eta komunitatea da,
azken batean, giza existentziari zentzua ematen diona.

Lanak pertsonaren integrazio sozialerako bitarteko gisa parte hartzen du prozesu horretan. Pertsona lan-
-munduan sartzen denean, haren harreman-sarea zabaldu egiten da, kideekiko komunikazio-prozesu be-
rrien bidez; lan-komunitate bateko kide bihurtzen da, eta kidetasunezko sentimendu horrek zentzu berria
ematen dio haren existentziari.

Lana eduki moral-etiko gisa agertzen da, komunitatearekiko elkartasunezko espirituak gidatzen du. Hain
zuzen ere, gizakia besteak zoriontsu egiten dituzten ondasunak ekoizten dituenean egiten da gizaki, eta la-
gun hurkoaren premiei eta ongizateari buruzko gogoeta egiten duenean garatzen du alderdi humanoa ere,
bere baitatik harago joz. Pertsonaren lanak, elkartzearen eta lankidetzaren indarraren bidez, komunitate
berria sortzen lagunduko du.
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4.1.2 Pertsonaren autoerrealizazioa
Nolanahi ere, lanaren zentzu bakarra ez da komunitatearen onura. Arizmendiarrietak subjektua gizartean in-
plikatuz eratutako konbinazioak ondorio positiboak ditu gizabanakoarengan ere.

Gizabanakoak, amaren sabeletik irten orduko, hel-
buru bat iristeko premia ezinbesteko bat sentitzen
du, izatera iristeko premia; bere izateari zentzua aur-
kitu eta gizaki egingo duen eta halaxe sentiaraziko
duen nortasun batez hornitu beharko du. Eta, hain
zuzen ere, pertsona gisa moldatzeko bide horretan
funtsezko zeregina izango du lanak.

Gizakiak, bere ahaleginaren eta lanaren bidez,
natura berregiten eta eraldatzen du, eta bere giza
Arizmendiarretak pertsonaren garapena eta lana herria- gaitasunen garapena ahalbidetzen du eraldaketa-
ren erdigunean kokatzen ditu, baliabide garrantzitsuena ekintza horren bidez. Lanak autoerrealizatzen
bezala ulertuta. laguntzen dio gizakiari, haren izatea bera birsortuz
eta eraldatuz, eta giza perfekzio beti iritsezinera
hurbiltzen du. Bere ahaleginaren bidez, sortzetik inperfektua duen izaera baten perfekzio ia erabatekora jotzen
du. Lanari esker gizakia gizaki egiten bada, pertsonaren garapen osoa sustatu beharko du lanak.

PERTSONAREN GARAPEN 0SOA HIRU MAILATAN GAUZATZEN DA:

® Maila profesionalean: alderdi fisikoa eta intelektuala uztartzen dituzten ekintzen bidez, garapen fisikoa eta intelektuala
landuko du langileak.

® Maila espiritualean: lanak gizakiaren alderdi morala ere garatzen du. Eskuzabaltasuna, elkartasuna, lankidetza eta
zerbitzurako espiritua sustatzen ditu lanak, beste hainbat balioz gainera.

® Maila materialean: azkenik, ekoizpen-jarduerak diru-saria ere badakar, eta langileak bere premiak asetzeko erabiliko ditu

diru-sarrera horiek.

Lanaren alderdi profesional, espiritual eta materialaren garapen orekatsua lortzen den heinean izango da
gizabanakoa izaki autoerrealizatua. Bide horretatik, gizabanako gisa duen balioaz ohartuko da pertsona,
munduan dagokion tokiaz, eta bere izateaz duen kontzientzia areagotu egingo denez, bere burua gain-
ditzeko grina iraunkorra sortuko dio gizabanakoari. Asegabetasun puntu bat edukitzea nork bere burua
eraldatzen eta garatzen jarraitzeko garrari eusteko txinparta izango da.

4.1.3 Gizarte-garapena

Arizmendiarrietaren aburuz, herrialde baten ongizatea eta garapena ez dira haren aberastasunen edo baliabi-
de naturalen araberakoak. Hau da, ezaugarri geografiko eta geologikoek ez dute zertan mugatu herrialde baten
etorkizuna, eta horren erakusgarri garbia da Euskal Herria, bailara bihurgunetsu eta malkarrez beteriko lu-
rraldea. Lanak gainditu egiten ditu naturaren mugak, eta Ama Lurraren emankortasun infinituan eragiten du.
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Herrialde baten garapenaren ardatza lana den arren, aurrerabidea ez da edonolako lanaren bidez eto-
rriko; lan eraginkorra beharko da horretarako, eta lana eraginkorra izan dadin, honako bi oinarri hauek
landu beharko dira: inteligentzia eta elkartasuna. Bere talentu eta zorroztasunari esker, lana arintze-
ko tresnak asmatu ditu gizakiak, eta elkartasunaren bidez, berriz, norberaren emaitzak biderkatzeko
modua egin du.

4.1.4 Naturaren eraldaketa

Historian zehar metatutako garapen zientifiko-teknikoari eta giza ahaleginari esker, aise erantzun ahal
izan diegu gizadiaren premia eta eskakizun gero eta ugariagoei. Horixe da, Arizmendiarrietaren ustez,
modernitatearen eta antzinagoko garaien arteko kontrasterik nabarmenena: gizakiak bere ingurunea eta
bizi-ingurua aberastu ditu bere talentuaren eta lanaren bidez. Lanak, ordea, natura baliabide ugarien
iturri bihurtzeaz gainera, natura bera ohoratu eta edertu du. Baso eta zelai bihurtu ditu garai batean belar
txar eta sasi zena, eta gizakientzako bizitokiak sortu ditu. “Lana izan da —dio Arizmendiarrietak— urteen
buruan gure lurralde au emokoi eta edergarrien egin dauskuna. lzatez ederra zara bizigarritsu lanak egin
dausku” (H.C., 276. or.).

Arizmendiarrietak bere egin zuen modernitate ilustratuaren espiritua: natura, garai batean gizakiaren
bizimodua baldintzatzen zuena, aurrerabidearen zerbitzura jarri da.

4.1.5 Proiektu transzendentearekiko lankidetza

Hainbat mendez, lurreko bekatuen ondorioz Jainkoak bidalitako zigortzat hartu izan da lana. Baina Ariz-
mendiarrietak, nahiz eta formazio teologiko klasikoa jaso, ezaguna zuen Genesiaren interpretazio berria,
zeinak hartzen baitzuen lana Jainkoak gizakiari egindako eskaintza modura. Sortzaileak gizakiarengan duen
konfiantzaren erakusgarria da lana. Bere lanaren bidez, Sorkuntzaren subjektu aktibo bilakatzen da gizakia.
Mundua eta bere ingurua eraldatzen eta birsortzen du, errealitate berriak sortuz edo dagoeneko sortutako
errealitateen erabilera eta aplikazio berriak aurkituz. Hain zuzen ere, lanaren eraldaketa-gaitasun horri es-
ker dago gizakia sorkuntzaren goreneko mailan. Giza obra bakoitzak haren sortzailea aberasten, handitzen
eta Jainkoarengana hurbiltzen du.

4.2 Lan kooperatiboa: enpresa berriaren ardatza

Lana norberaren autoerrealizaziorako bidea { Lanaren jabetza pertsonari itzuli J
dela onartzen badugu, komunitatearen zer-
bitzura diharduen gizakiaren gaitasun pre- ? *
ziatuena dela onartzen badugu, nola onar-

. - ' )\ ( \ N\
tuko dugu lana salgai soil izatera mugatzen Enpresa Enpresa eredu
duen enpresa-sistema bat? Hortxe dago al- . :_re_d” l [o— LAN

. . . . radizionala
daketaren gakoa. Kapitalaren gainetik lanari ~ \ J \ P EECDREE S ED

. e N\ A

lehentasuna emango dion enpresa-eredu Lana, Kapitala Pertsona enpresaren
berri bat sustatu beharra dago. Eredu berri ka:’“alare" lanaren tresna muina bezala

. o . resna
horrek eraldaketa-proiektuak atxikita dituen ~ \C J \ J \ J
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balioak bermatzen ditu, adibidez, elkartasuna, anaitasuna, lankidetza, parte-hartzea, etab., giza eskubideekin eta
duintasunarekin lotuago dauden balioak, alegia. Lan-komunitateak ez die erantzun behar interes ekonomiko eta
materialei soilik; gizakiaren premiei ere erantzun behar die.

Lehentasuna pertsonari aitortzen dion aldetik, enpresa kooperatiboak guztien eskubide-berdintasuna susta-
tzen du. Horren adibide garbia da, lan-komunitatearen barruan, “pertsona bat, boto bat” irizpide demokrati-
koa. Printzipio horren arabera, langileak berak parte hartzen du enpresaren kudeaketan eta zuzendaritzan,
enpresari dagozkion erabakietan inplikatzen da eta langile-enpresariaren irudia sortzen da, horrela. Bere
ohiko jardueren osagarri, autoeraketa- eta autonomia-gaitasuna eskatzen dioten ardura berriak hartuko ditu
langileak bere gain.

Kide guztien arteko lankidetza da lanaren antolaketa berriaren ardatzak. Horri esker, enpresaren emaitza kideen
banakako gaitasunen batura soilarena baino hobea izango da, eta, zalantzarik gabe, produktibitatea areagotzeko
lan-giro egokia sortuko da. Ildo horretatik, lan kooperatiboaren egitura berriek helburu bikoitz hau lortzeko auke-
ra ematen dute: irabazi ekonomikoak handitzea eta langileen mendekotasunik eza eta duintasuna bermatzea.

Arizmendiarrietaren iraultzaren ardatzak kontzientzia-aldaketa eta eguneroko lana dira. Arizmendiarrietaren
aburuz, boterea hartzea ez da, berez, aldaketa adierazgarria, botere-trukea baizik. Horregatik, ez du inolako zen-
tzurik goitik beherako aldaketa soziala sustatzeak, egitura berak errepikatuko bailirateke. Gizarte-eredu berria
oinarritik abiatuta eraiki behar da.

Hala, iraultzaren motorra lana izango da. Jarduera da gizakiaren sormen-gaitasuna eta gaitasun sortzailea gara-
tzeko bidea ematen duen elementua. Lanaren bitartez, gaur egungo egitura sozio-ekonomikoak eraldatuko ditu
pertsonak, eta autoeraketan oinarrituriko beste egitura batzuk ezarriko ditu horien ordez.

Arizmendiarrietak ohartarazi zuen arriskua zegoela aisia kontsumo masifikaturako denboratzat hartzeko. Gizakiak berez badauka jardu-
teko joera eta lana badu autoerralizaziorako laguntzarik onena, aisia, atsedenerako eta xahuketarako denbora gisa ulertuta, gizakiak ga-
rapenerako eta perfekziorako aukerei uko egitea litzateke. Hortaz, funtsezkoa da kontzeptu honen edukia birdefinitzea. Enpresatik kanpo-
ra, pertsonak ez dio uko egin behar jarduerari. Ekintza-gaitasun hori beste jarduera batzuetara bideratu beharko litzateke; bere gaitasun
intelektuala, sortzailea, antolaketarako edo kudeaketarako gaitasuna garatzeko aukera emango dioten beste jarduera batzuetara, hain
zuzen ere. Azken batean, pertsonaren alderdi espirituala, intelektuala eta profesionala hobetzeko tarte gisa hartu beharko litzateke aisia.

Erretiroak hutsunea sentiarazten dio gizakiari; hutsune existentziala sentitzen du, askotan, pertsonak erretiroa hartutakoan. Hainbat ur-
tez lanean aritu ondoren, denbora libre asko izaten denez, jendeak ez du jakiten zer egin, eta bakarrik sentitu ohi da, bakartuta. Lanari
esker gizakia gizaki “izatera” iristen da. Baina, halako batean, desagertu egiten dira autonomia, ekimena eta autoritatea, eta pasibotasun
bihurtzen da ordura arte ekintza zen oro.

Lan-bizitza aktibo baten ondoren, mugarik gabeko denbora librea edukitzeak bizitza hutsala dela pentsaraz diezaioke gizakiari. Hori gerta
ez dadin, Arizmendiarrietak “bere neurriko mundu bat berreraikitzea” proposatzen du. Badira gure inguruko enpresen jarduera produk-
tibotik haratagoko ekintzak. Bakoitzak bere izaerari eta gaitasunei hobekien egokitzen zaion jarduera topatu behar du, autoerrealizazio-
-prozesuari jarraipena emateko.
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4.3 Lana eta emakumea

Lehenengo etapan, Arizmendiarrietak etxeari lo-
turik ikusten zuen emakumearen zeregina: ema-
kumearen eginkizun nagusia senarraren eta seme-
-alaben premiei erantzutea zen. Baina, pixkanaka,
gizarteak emakumeei ezartzen dizkien mugez
ohartuz joan zen Arizmendiarrieta: emakumea-
ren erantzukizunak etxeari lotzen bazaizkio, ukatu
egiten zaio kanpoan lan egiteko aukera, eta, beraz,
pertsona gisa autoerrealizatzeko tresna nagusia
baliatu ezinik gelditzen da, eta komunitatearen
zerbitzura jarduteko gaitasuna gauzatzea ere uka-

tzen zaio. Hortik abiatuta zera aitortu zuen Ariz- Beste gai batzuetan bezala, bilakatzen joan zen autoreak
emakumeari aitortzen zion lekua eta hauekiko zuen iritzia.

mendiarrietak: “Lankidetzak orain arte bi oinarri
ezinbesteko ditu faltan: goi teknikariak eta emaku-
meak” (H.C. 320. or.). Beharrezkoa ikusi zuen emakumea lan-munduan txertatzea, familiaren arreta alde
batera utzi gabe. Hala, emakumeak lan-munduan txertatzeko hainbat ekimen proposatu zituen, adibidez,
haurtzaindegiak sortzea, etxeko lanak sozializatzeko.

Labur esanda, Arizmendiarrietak ondorioztatu zuen iritsia zela emakumearen emantzipazioaren garaia,
ez baitzuen bidezko ikusten “pertsona helduen erdiak beste erdien bizitza zuzentzeko eskubidea izatea”
(H.C., 323. or.).

5. Elkartasuna

Elkartasuna da pertsona komunitatearen mesedetan jardutera bultzatzen duen eragilea. Elkartasuna-
ren balioak sendotu egiten ditu izakien arteko loturak, proiektu komun bat lortzeari begira: gizadia-
ren ongizatea lortzeari begira. Elkartasunak, gizarte-aldaketaren proiektuaren ardatzetako bat denez,
funtsezko zeregina du bizitza kooperatiboan. Arizmendiarrietak bereizi egin zituen ELKARTZEA eta
ELKARTASUNA kontzeptuak; lehena ekintzatzat hartu zuen, eta bigarrena, berriz, elkartzea gauzatu
ahal izateko sakoneko eta beharrezko baliotzat.

5.1 Elkartzea

Benetako elkartasuna izan dadin, pertsonek topalekuak edo elkarguneak aurkitu behar dituzte, lehenik,
norberak bere baitako onena komunitatearen zerbitzura jar dezan. Batasun edo elkartze hori banakoaren
askatasuna oinarri hartuta baino ezin uler daiteke. Komunitatearen zerbitzura jarduteko espirituak ezin de-
zake kolokan jarri, inola ere, pertsonaren askatasuna.
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5.1.1 Elkartzea eta elkartasuna

Abiapuntua taldea bera ezagutzea da, eta, hortik abiatuta, jarduera komunitarioaren bidez garatzea. Ho-
rrek esan nahi du banakako gaitasunak eta boterea norberak askatasunez hartutako erabakiaren arabera
jartzen direla komunitatearen zerbitzura eta uzten direla interes pertsonalak alde batera, interes komuni-
tarioen mesedetan. Arizmendiarrietak argi ikusten zuen era komunitarioan jardunez emaitza hobeak eta
produktiboagoak lortzen direla.

Bestalde, elkartasunaren balioak aniztasuna edo dibertsitatea ere hartzen du bere baitan. Elkartze komu-
nitarioak ez du zertan ekarri banakoen nabardurak ezabatuko edo lausotuko duen uniformetasuna; homo-
geneotasuna ez da lagun ona. Iritzien pluraltasuna eta aniztasuna da irtenbidea, iritzi eta planteamenduen
arteko tirabiren eta elkarreraginaren bidez egiten baitugu aurrera.

Aldi berean, elkartasunaren printzipiotik abiatuta, pertsona ororen duintasunarekiko errespetua ezin-
besteko baldintza da. Akats handia litzateke pertsona zenbaki soilera murrizten duten jarrera kolekti-
bistak hartzea. Era berean, arriskutsua da inork komunitatearen izenean eta besteren iritziak aintzat
hartu gabe bere irizpidea ezarri nahi izatea. Zentzu komunitarioa ongi barneratuz gero, balizko tirabira
horiek saihestuko dira eta ikuspegi komunitariotik pentsatzeko eta jarduteko gaitasuna emango die
komunitateko kideei.

Elkartze kooperatiboak batzen dituen pertsonek askotariko joerak eta izaerak izan ditzakete, baina ber-
dinak dituzte asmoak eta ametsak. Badakite elkartzeak egiten dituela indartsu, eta elkartze horrek etor-
kizunean oparotasuna eta garapena ekarriko dituela. Ildo horretatik, elkartasuna elkartze horren eragile
eta ondorio gisa, pertsona bakoitzak komunitatearekin duen lotura afektiboaren adierazpen gisa, ulertu
beharra dago, aldi berean.

5.1.2 Elkartzea eta erantzukizuna

Komunitatean, bi giza dimentsio gauzatzen dira: alde batetik, gizabanakoak pertsona gisa jarduten du, eta
gainerakoekin elkarreraginean dihardu, taldeko kide den aldetik. Kide guztien artean, norbanakotik abia-
tuta, interdependentzia eratzen da, taldea sendotzen duena. Interdependentzia horrek elkartasun-maila
zenbatekoa den adierazten du: elkarrekin bakarka baino gehiago lortuko dugu. Beraz, “inor ez da ezinbes-
tekoa baina denak gara garrantzitsuak” (H.C., 294. or.).

Bada harreman komunitarioak eskatzen duen beste jarrera bat, erantzukizuna; hau da, komunitatearen
gaineko erantzukizuna hartu behar dute komunitateko kide guztiek. Norbera dagokion alderdiaz arduratu-
ko da, eta esleitzen zaion eginkizuna ahalik eta hobekien egiten saiatu beharko du. Aldagai honek erakus-
ten du komunitatearen heldutasuna, eta eragin handia du norberaren eta komunitatearen emaitzetan.

5.1.3 Elkartzea eta gizarte-indarra

Arizmendiarrietak energia soziala metatzeko premia aldarrikatu zuen. Kanpoko interesen eta erresisten-
tzien presioari aurre egiteko ezinbesteko baldintza da indarrak metatzea. Energia hori izango da helburu
berriak finkatzeko, eraldatzeko eta iraultzeko behar den espiritu-berrikuntzaren bidez lortuko den gizarte-
-aldaketaren abiapuntua.
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Esparru horretan, ekintzak garrantzi handia du, elkartasunaren printzipioaren akuilu baita, komunitatea-
ren baitan energiak metatzen eta bikoizten dituen aldetik. Arizmendiarrietak honela adierazi zuen elkar-
tasunaren eta energia sozialaren arteko erlazioa:

ENERGIA SOZIALA
LANKIDETZA

v

[ Elkartzeak indarra ematen du eta elkartze honetatik sorturiko lankidetzak elkartasuna ahalbidetzen du. J

ELKARTZEA ELKARTASUNA

5.1.4 Elkartzea eta askatasuna

Arizmendiarrietak elkartasuna eta energia soziala erlazionatu zituen. Haren iritzian, lankidetzak sortzen
duen energiak askatasuna ematen du. Askatasuna ez da inoren ondare partikularra: “Komunitate bat oso-
tzen duten pertsona guztien dohaina da eta soilik denon artean defendatu eta aldarrikatu daitekeena” (H.C.,
296. or.). Azken batean, horixe baita elkartasuna: “Gugan bezala besteengan sinistea eta guretzat hartzen
dugun neurria besteentzat izatea” (H.C., 296. or.).

5.1.5 Elkartzea eta zerbitzua

Elkartasunaren bidez, hurkoak hautematen eta sentitzen duenak baldintzatzen ditu norberaren helburuak
eta sustapena. Hori dela-eta, taldearen sendotasuna eta garapena taldeko kideen arteko elkartasun-maila-
ren arabera neurtzen da.

Zerbitzua elkartasunak eskatzen duen ahalegin gisa ulertu behar dugu. Eta zerbitzu hori gauzatzea ez da
komunitatera edo taldera mugatutako zerbait, gizarte osora hedatzen den zerbait baizik.

5.1.6 Elkartea eta garapena

Elkartasunaren eta garapenaren artean honako kausalitate-erlazio hau gertatzen da: elkartasunak gara-
pena dakar. Kooperatiben hazkundean, garapen ekonomiko handia izan da, lankidetzan oinarrituriko lanari
esker. Emaitzak hobetu egin dira, lan-tresna gisa inteligentzia eta elkartasuna uztartu direlarik. Ildo ho-
rretatik, elkartasuna gizabanakoaren eta komunitatearen sustapenaren gakoa da, garapenaren harroina.
“Elkartzeak indarra sortzen du —dio Arizmendiarrietak— eta, era berean, indar horrek garapena eragiten
du” (H.C., 298. or.].

5.2 Elkartasun-mailak

Arizmendiarrietak askotariko elkartasun-mailak bereizi zituen: barne-elkartasuna (lankideen eta koopera-
tiben artekoal, inguruarekiko elkartasuna eta elkartasun globala.
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5.2.1 Kooperatiba barneko eta kooperatiba arteko elkartasuna

Kooperatibismo dinamikoa eta osasuntsua lortzeko, ezinbestekoa da kooperatiba-komunitateko kide guzti-
guztiek elkartasunean oinarrituriko jarrerak izatea, ekarpenak egitea eta konpromisoa hartzea. Elkartasu-
naren benetako zentzua norbera komunitatearen zerbitzurako egiteko prest dagoen ekarpenaren arabe-
rakoa izango da.

Arau kooperatiboak direla-eta, kide bakoitzak harreman berezi bat du lan-komunitatearekin eta berez da el-
kartasunaren erakusgarria: izan ere, kapitaleko enpresen zerbitzu-emateko ohiko lan-kontratuaren ordez,
giza kontratu baten bidez sorturiko harremana eratzen da kooperatiban. Arizmendiarrietak elkartasunean
oinarrituriko lana aldarrikatzen du, eta horrek esan nahi du ez dugula geuretzat soilik lan egiten; alegia, kide
bakoitzak norberarentzat eta, aldi berean, komunitatearentzat lan egiten du.

Arizmendiarrietak dioenez, pertsona guztiak berdinak dira duintasunari dagokionez, ez talentuari dagokio-
nez; eta, hala, arrazoizkoa iruditzen zaio soldatetan nolabaiteko aldea izatea. Soldaten arteko aldeen bidez,
lanerako motibazioa sustatu nahi da, eta berdinkeria saihestu. Haren arabera, berdinkeria ez da bidezkoa,
ez da eraginkorra eta arazoak konpontzeko ahalegin oro itotzen du.

Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren berezitasun nagusietakoa kooperatiben arteko erlazioa eta
elkartasun-sareak dira. Elkartasun horren ezaugarri aipagarriena kooperatiben artean bitarteko
ekonomikoen eta giza baliabideak transferitzea izan da, baina beste batzuk ere aipa litezke, esaterako,
lagatzea eta zerbitzu komunen sustapenean lehian sartzen diren interesak uztartzea. Ez da ohiko gertaera
enpresa autonomo baten etekinak beste baten galerak ordaintzera bideratzea. likus 8, kapitulua, 145. or.)

Arizmendiarrietaren arabera, elkartasun-eredu hori funtsezkoa da eraldaketa-proiektuan aurrera egiteko,
eraginkortasunez eta intentsitate-apaleko kooperatibismoa gaindituta.

pTomTToe { Enpresan }

Barne elkartasuna [--------- :

SRR { Kooperatiben artean }

{ Formulak J

Gizarte .
Soldata- Funts Soberakinen -
fofrﬁgll;r:r;g;oa abanikoa bateratuak kapitalizazioa Birkokapenak
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5.2.2 Inguruarekiko elkartasuna: herrigintza

“Lankidetzak helburu sozial zabala dauka, ez da berekoikeria kolektiboa, eta helburuak zabalak eta
irekiak dira; helburuak ez dira kooperatibaren hormetara mugatzen, izan ere, lankidetzak gizakia beste
gizakienganako jarrera irekia izatera bultzatzen du” (H.C., 466. or.).

Enpresak elkartasunaren partaide egiten du bere ingurua, aberastasuna eta oreka eskaintzen
dizkiolako, bere lorpenak ingurura zabaltzen dituelako, hurbileneko komunitatearekin nahiz gizarte
zabalarekin jarrera irekia duelako. Arizmendiarrietak berezko euskal tradizioarekin lotzen du izaera
komunitarioa, besteak beste, eta, aldi berean, Euskal Herriaren garapenaren zerbitzura planteatzen du
kooperatibismoa. (ikus 9, kapitulua, 289. or.)

Lur honetan sustraitutako elkartasun soziala euskal nortasunaren eta tradizioaren ezaugarria da, ha-
ren iritzian. Espiritu kooperatiboa Euskal Herriaren berezko espirituarekin bat dator: lanerako gaitasun
handia, bizitzaren zentzu praktiko nabarmena eta talde eta elkarte komunitario ugari edukitzea dira
espiritu horren ezaugarri aipagarrienak.

Tradizio horren inspirazioa ez da aski, ordea, eta, hala, espiritu komunitario hura berregiteko eta behin
betiko sustraitzeko premia dagoela aldarrikatzen du. Integrazio komunitarioan bi une nabarmentzen
ditu: batetik, pertsona lan-komunitatean txertatzen den unea; bestetik, enpresa gizartean integratzen
den unea, gainerako sektore eta sare komunitarioekin bat egiten duen unea.

5.2.3 Elkartasun globala

Arizmendiarrietak epai zorrotza eman zuen egoerari buruz: “Lurrean dauden ondasunen %80a popula-
zio osoaren %20ak besterik ez ditu gozatzen” (H.C., 31. or.). Eta enpresa kooperatiboak —eta kooperati-
ba-mugimenduak, oro har— ez du errealitate hori ahaztu behar.

Diagnostikoa larria da: herrien arteko berdintasunik eza gero eta agerikoagoa da. Kapitalismoaren ga-
rapenaren —mundu osora hedatua— eta nazio eta kontinenteetan finkatu den erakunde-berekoikeria-
ren ondorioz. “Gizon duinak aberatsa izatearen eta bizitzearen lotsa sentitu behar du, 2.000 milioi gizon
gaizki elikatu dauden mundu batean” (H.C., 312. or.). Gizadi guztiarekiko atxikimendua, grina aldarrika-
tu behar dugu, norberaren, familiaren eta herri edo nazioen garapena ahaztu gabe. Eta hori enpresa-bi-
zitzara aldatzea, emaitza ekonomikoa erlatibizatzea eta mundu zabalera begiratzeko jarrera hartzea da.
Kooperatibistek ez dute etsi behar, inkonformismoari heldu eta aurre egin behar diote ekonomia- eta
gizarte-antolaketa zuzengabeari.

Egiari zor, Arizmendiarrietak inkonformismorako deia egin zuen, baina ez zuen zehaztu zein izan dai-
tekeen bidea. Praktikan, ez zuen garatu elkartasunaren dimentsio orokorra. Ez zituen gustukoak li-
mosnaren kutsuko laguntzak. Autoformazioaren aldekoa zen; herrien autoemantzipazioan ikusten zuen
irtenbide bakarra.
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6. Parte-hartzea

Pentsamendu arizmendiarrak proposatzen duen subjektu aktibo eta sortzailearen berezko zeregina da
parte-hartze kolektiboa. Izan ere, parte-hartzearen bitartez, indarrak batu egiten direnez, pertsonek el-
karrekin jardun eta bizitza komunitarioa erregulatu dezakete. Arizmendiarrietaren hitzetan, “gizartearen
bizitza irauliko duen sekretu atomikoa” da parte-hartzea (H.C., 474. or.). Pertsonen parte-hartze aktibo
eta solidariorik gabe ez da gizakien artean lankidetzarik egongo. Beraz, printzipio aktibo horretan oinarri
hartuta eraikitzen den oro izango da denon ahaleginaren eta sakrifikazioaren ondorio. Parte hartzeko
gaitasun hori da, hain zuzen ere, Arizmendiarrietak proposatzen digun pertsona aktibo eta solidarioaren
ezaugarri nagusietako bat. Baina parte-hartze aktiboa, arduratsua eta heldua izango bada, ezinbestekoa
izango da ongizate kolektiboaren izenean aritzea.

6.1 Parte-hartzea enpresaren baitan

Arizmendiarrietaren arabera, lan-komunitate demokratikoa da enpresa, eta esparru horren barruan ko-
katu behar da parte-hartzea. Kooperazioak kontrol demokratikoa eskaintzen du, kideek modu aktiboan
parte har baitezakete erabakiak hartzeko eta erantzukizunak banatzeko orduan. Ildo horretatik, parte-
-hartzea eta gestio demokratikoa banaezinak dira, ezin baita modu demokratikoan jardun denok ez badu-
gu modu solidario eta arduratsuan parte hartzen.

Demokrazia ez da helburu bat, besterik gabe, bitarteko bat ere bada. Arizmendiarrietak behin eta berriro
aipatzen du helburua ez dela besterik gabe sistema demokratiko bat bultzatzea, modu demokratikoan
jardutea baizik, eta horretarako, ezinbestez bete beharreko baldintza da parte-hartzea.

6.1.1 Parte-hartzearen bi arloak

Aurretik aipatubezala, gizakiadalan-komunitate eredu honenfuntsa, eta bertako kideen elkarrekintzaren
eta parte-hartzearen bidez arautuko da komunitate hori: kooperatibako kideak langile eta, aldi berean,
enpresari direnez, zenbait ardura izango ditu lanaren egitekoari eta kudeaketari dagokionez. Beren
gain hartzen dituzte, erantzukizunez gainera, enpresari izateak dakartzan arriskuak. Lan-komunitate
horretan, bazkideen kontratua lankide-kontratu bat da eta honako printzipio hauetan oinarritzen da:

1. Parte-hartze ekonomikoa

2. Helburu sozialen alde lanean aritzea

3. Kudeaketan parte-hartzea

Parte-hartzea da, hortaz, bazkidearen zeregin eta erantzukizun nagusia lan-komunitate demokratikoaren
baitan. Gainera, bazkidea langile/enpresari denez, bi eremu hauetan banatzen da bere parte-hartzea:
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® Parte-hartze instituzionala, enpresaren jabe baita. Bazkideak enpresaren norabidearekin zerikusia
duten gaietan parte hartzeko eskubidea eta betebeharra du. Enpresa kooperatiboak bazkideen
parte-hartzea ahalbidetzen duen egitura du. Langileei dagokie enpresa zuzentzeaz arduratuko diren
kudeatzaileak hautatzea, baina, hala eta guztiz ere, erabakitzeko organo gorenetan, Batzar Nagusiak
du azken hitza.

® Lanpostuan parte-hartzea, produkzio-prozesuko kide baita. Lana pertsonak bere burua errealizatzeko
eta gizartea eraldatzeko tresna denez, Arizmendiarrieta lan-metodo parte-hartzaileen aldekoa da, eta
horretarako, ezinbestekoak dira langileen parte-hartzea eta erantzukizuna. Enpresa kooperatiboaren
egitura demokratikoak ikuspegi parte-hartzaileak bultzatzeko aukera ematen du, izan ere, erakunde
demokratikoen arabera kudeatzen den lan-komunitate batean errazagoa izango da lan-metodo
parte-hartzaileak sustatzea.

6.2. Parte hartzeko bideak

Kudeaketa da jarduera ekonomikoaren motorra enpresa mota guztietan; kudeaketaren bidez arautzen da
lan-komunitatea. Lan-komunitate kooperatiboa kudeaketa demokratikoaren bitartez arautzen da, eta ku-
deaketa horrek arautzen ditu, halaber, bazkideen eta haien ordezkarien eskubideak zein betebeharrak.
“Ondo agintzea ez da lan erraza”, eta ezinbestekoa da denon parte-hartzea komunitatea garatuko bada
—dio Arizmendiarrietak—. Gure egilearen arabera, oinarriaren eta zuzendaritzaren arteko sintoniarik eza da
komunitateak jasan dezakeen arriskurik larriena (H.C., 541. or.). Kudeaketaren talde arduraduna da jarduera
ekonomikoa bultzatzen duen motorra, eta zeregin horretarako behar-beharrezkoak ditu “bere potentzia eta
abiadurarekiko frenu egokiak” (H.C., 586. or.). Parte-hartzeak hartzen du bere gain funtzio erregulatzaile
hori, alegia, lan-komunitatea parte hartzeko tresnen bitartez irits daiteke benetan demokratikoa izatera.
Honako hauek dira parte-hartzearen funtsezko osagaiak:

® Kritika/autokritika: komunitatearen bizitza arautzeko beharrezkoa da kritika eta autokritika sustatzea.
Arizmendiarrietaren pentsamenduaren arabera, kritikak indartu egiten du demokrazia. Eta hori azaltzeko
txertoaren metafora erabiltzen du egileak: organismoan sartzen den mikrobioaren funtzioa betetzen du
kritikak, hau da, kritika “beharrezko gaitza” da, baldin eta gorputz sozialari osasuntsu eta indartsu
eutsi nahi badiogu. Kritika, gainera, tresna egokia izan liteke komunitatearen ongizatea lortzeko, baldin
eta komunitateko kideek duintasunez eta interes handiz egiten badute kritika hori. Beraz, komunitateko
kideen arteko harremanak elkartasunean eta heldutasunean oinarrituak izatea nahi badugu, kritika
sustatu behar dugu, maila zein norabide guztietan. Kritika eskubidea da, baina baita betebeharra ere.

Kritika egokiak bi ezaugarri hauek izan beharko ditu: egiten duenaren nortasunak eta jardunak bermatua
izan beharko du; eta xede horretarako dauden organoetan egin behar da. Ez du kritika egiteko eskubiderik
bere ikuspegia leku eta une egokian azaldu ez duenak.

® Elkarrizketa: Arizmendiarrietak azpimarratzen du komunikazioaren bitartez sendotzen eta elikatzen
dela komunitatea, eta elkarrizketak ahalbidetzen duela, hain zuzen ere, komunikazioa. Inposaketak
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ez du elkarbizitzarako tokirik uzten eta ideia nahiz iritzi ezberdinen konfrontazio bidez baino ezin daiteke
lortu denon onerako irtenbidea. Ez dago aukera edo irtenbide bakar edo absoluturik eta elkarrizketaren
bideziritzi ezberdinen arteko sintesia egitea posible da. Ezinezkoa da erabaki justurik hartzea ikuspuntu
bakarra erabiliz.

Ideien eta esperientzien trukea da elkarrizketa, baina kide guztiek beren iritziak askatasunez eta konpromisoz
adierazten dituztenean baino ezin esan daiteke parte-hartzea egiazkoa eta eraginkorra denik. Era horretara, el-
karrizketa eraginkorra izango bada, parte-hartzaileek honako baldintza hauek onartu beharko dituzte:

- Bestearen iritzia norberarena bezain onargarria da

- Solaskideak borondatez eta asmo onez jarduten du

= Norberaren akatsak ezagutzeko eta kontrako tesiak onartzeko prest egon behar du
— Entzute aktiboa: bestearen hitzak entzun eta ulertzen saiatu behar du

Arizmendiarrietaren pentsamenduan, elkarrizketa inmobilismoari aurre egiteko jarrera ere bada.
Elkarrizketaren bitartez, askatasuna bultzatzen da eta besteei barnea irekitzen zaie, eta, aldi berean,
tolerantzia eta ulermena bermatzen dira. Gainera, komunitate beraren baitan elkarrengandik urrun dauden
interesak batera ditzake elkarrizketak, hau da, bide zuzenetik eraman dezake komunitatearen ahalegina.

® Botoa: lan-komunitate demokratikoak “kide bat, boto bat” printzipioari jarraitzen dio. Sufragioa bide
demokratiko bat da, pertsonaren eskubidea. Baina, Arizmediarrietak dionaren arabera, ordea, botoak
ezdu,berez,iritzi-askatasunabermatzen,izanere,eraginkorraizangobada, ezinbestekoadaproposamen
edo iritzi pertsonal baten babesa. Horrela, eskubide hau behar bezala baliatzen ez bada, onura baino
kalte gehiago ekar dakioke adierazpen demokratikoari. Esan bezala, sufragioa parte hartzeko baliabide
eraginkorra izan daiteke, baina inertziaz egiten bada, itsumustuan edo arduragabe, orduan, zentzua
galtzen du. Beraz, botoa heldutasunez eta zentzuz egin behar da, demokrazia parte-hartzailearentzat
oztopo bihur ez dadin.

6.3 Parte-hartze eredu neokapitalista
eta eredu kooperatiboa

Gaur egun, pentsamendu neoliberalak biziki goraipatzen du langileen parte-hartzea eta inplikazioa enpresaren
barruan. Lehen begiratuan eredu kapitalista planteamendu kooperatibora hurbiltzen ari dela badirudi ere,
gaian pixka bat sakonduz gero, berehala ohartuko gara Arizmendiarrietaren eredu parte-hartzaileak eta
“enpresa-kultura berriaren” ereduak guztiz bestelako abiapuntua dutela. likus 11. kapitulua)

Parte-hartzeereduneoliberalakikuspegiinstrumentalaaurkeztendu, errentagarritasunabilatzeabaitaikuspegi
horren azken helburua. Enpresa-kultura berria ohartu da langileak enpresan gehiago inplikatzen direnean —
hau da, langileen artean parte hartzeko bideak bultzatzen badira— lehiakortasuna eta eraginkortasuna hobetu
daitezkeela. Baina eredu neoliberalak ez du komunitatea kontuan hartzen, aitzitik, kapitalaren interesak eta
pertsonarenak bateratu nahi ditu, parte-hartzea bultzatzen duten teknika berrien bidez.
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Arizmendiarrietaren bi gakoak: gizakiaren garapen komunitarioari buruzko ardura,
eta horri erantzuteko autoeratutako erakundeak sortzea.
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Eredu kooperatiboan, ostera, pertsona aktiboa eta arduratsua da, baina horrez gainera, solidarioa ere bada,
bizitzaren eremu guztietan. Izan ere, pertsonak bere garapen pertsonalaz gain komunitateari bere zerbitzua
eskaintzeko espiritua du. Zentzu horretan, parte-hartzea, errentagarritasuna lortzeko tresna baino lehenago,
berezko zentzu eta balioa duen giza ekintza da. Parte-hartzearen bidez pertsonak bere garapen pertsonala
eta, era berean, komunitarioa bultzatzeko aukera du.

7. Enpresa: lan-komunitatea

Arizmendiarrietak, bere pentsamendua gauzatzeko, enpresa (industria-gizartearen gune neuralgikoa) eral-
datzearen aldeko hautua egiten du. Hona hemen haren araua: gizartea eraldatzeko enpresa eraldatu behar
da, eta horrela, giza ordena berria sortuko da.

7.1 Enpresa kontzeptua

Arizmendiarrietaren ustez, enpresa errealitate soziala da, errealitate ekonomiko edo juridikoa baino gehia-
go. Enpresak, beste hainbat erakunde sozialek bezala, gizartearen alorrean jarduten du, forma sozial bat
da, alegia. Helburu bat lortzeko bildutako hainbat pertsonaren elkartea da enpresa. Funtsezko bi alderdi
hauetan oinarritzen da enpresaren garrantzia: alde batetik, aberastasuna sortzen da, eta beste aldetik, bere
baitan sortzen diren jarduera profesionalak ez dira ekonomiaren alorrera mugatzen, giza harremanen ere-
mura ere zabaltzen dira.

Enpresak, gainera, interes soziala edo publikoa du, komunitateari zer zerbitzu eskaintzen dion kontuan har-
tuta; era horretara, gizartea sustatzeko eta eraldatzeko bitarteko bihurtzen da enpresa.

Enpresa garrantzizko faktore soziala denez, eta funtsezko zerbitzua ematen dionez gizarteari, bidea zabal-
du behar diogu alderdi sozial horri, enpresen jabetza pribatua komunitate osoaren ongizatearen zerbitzura
jarriz. Laburbilduz, lanaren eta kapitalaren jabetza sozializatu behar dira, eta beren izaera pribatua aldatu
behar da nolabait.

7.2 Enpresa-ereduak

Arizmendiarrietak bi enpresa-eredu aipatzen ditu, bere lan-komunitatearen kontzeptuaren guztiz
bestelakoak: kapitalista eta sobietikoa. Pentsamendu liberal kapitalistaren arabera, enpresa ekoizpen zentro
bat da, nagusiki. Ondasunen eta zerbitzuen ekoizpenak eta etekin ekonomikoek zehazten dituzte enpresaren
izaera eta helburuak. Enpresa kapitalistan, ondasuna, arriskua eta lanaren kontrola ez dagozkio langileari,
eta lansari baten truke saltzen du langileak bere lan-indarra. Testuinguru horretan, sindikatuen zeregina da
“diru truk” egiten den salmenta hori langilearentzat ahalik eta errentagarriena izan dadin lortzea.
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Bestalde, Sobiet Batasunean, ekonomiaren kolektibizazio eta nazionalizazioaren ondorioz, enpresak
Estatuaren eskura igaro ziren, eta Estatuaren burokraziaren kontrolaren mende gelditu ziren langileak.
Kasu batean zein bestean, gizakia ekonomiaren zerbitzura dago, gizakiaren askatasuna eta duintasuna
zapalduta daude, baita ezeztatuta ere.

7.3 Lan-komunitatea

Arizmendiarrietaren arabera, enpresak jarduerez eta interesez osatutako giza komunitate bat izan behar du, eki-
men eta jabetza pribatu komunitarioan oinarritua, denen onerako Estatuak esku hartu behar duenean izan ezik.
Gizarteari beharrezkoa duen zerbitzu produktibo bat eskaintzeko sortzen da enpresa, eta sari ekonomikoa jasoko
du zerbitzu horren truke; sari hori zuzentasunez banatu beharko da.

Enpresa hainbat borondateren elkartea da; hortaz, elkartasunaren printzipioaren arabera zuzendu behar da. Ho-
rretarako, ezinbestekoa da kapitalaren eta lanaren arteko harremana aldatzea, hau da, sozializatu egin behar da
harreman hori. Asmo horiek errealitatera eramateko, oinarrizko lau baldintza proposatzen ditu Arizmendiarrietak:

a) Enpresako kideen arteko harremanek elkartasunaren printzipioari jarraituko diote:
- Enpresako kideen arteko harremana errespetuan, estimuan eta besteen iritziak ulertzeko jarreran
oinarritu behar da.
- Elkarlan aktiboak onura kolektiboaren zerbitzura egon behar du.
- Lana ez da, besterik gabe, irabazi ekonomikoen iturritzat hartu behar, eginkizun bat betetzeko eta
zerbitzu bat emateko bidetzat ere hartu behar da.

b) Enpresak erregulazio soziala onartu behar du, izaera soziala duelako eta interes publikokoa delako.
Enpresak komunitateari zerbitzu bat eskaintzen dion neurrian, komunitateak ezartzen dituen arauen
arabera erregulatu edo arautuko da. Pertsonek eta giza taldeek izango dute bertako arauak eta
jardunbideak diseinatzeko ardura. Ildo horretatik, Estatuaren esku-hartzea mugatua izango da, eta ez du
enpresaren ekimenean eta jabetzan sartu behar, baldin eta komunitatearen onuraren araberako arrazoiek
ez badute halakorik aholkatzen. Estatuak errespetatu egin behar ditu, beraz, enpresaren ekimena eta
giza taldeen jabetzarako eskubidea.

c) Lana eraginkortasunaren printzipioaren arabera antolatuko da.
Eraginkortasuna funtsezko baldintza da, eta horrek esan nahi du enpresa barruan energia sortzaile
eta bateratzaile bat dagoela. Indar edo energia horri esker, hainbat jarduera betetzen dira, etengabe
eguneratzen diren lan-antolamenduaren arrazionalizazio-eskema modernoen arabera.

d) Enpresa arau moral jakin batean oinarrituko da. Enpresako kideek berek arautuko dituzte barne-
harremanak, baina ez, botere edo indar irizpideei jarraituz, enpresa kapitalistetan gertatu ohi den
bezala, enpresa osatzen duten kideek berek ezarritako arau eta akordioen arabera baizik. Gizakia
gauza materialen gainetik nabarmendu behar da, hori baita enpresaren eraginkortasunerako faktorerik
garrantzitsuena.
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7.4 Enpresaren helburu orokorrak

Enpresako kideen eta bere inguruan dagoen komunitatearen giza garapena gailenduko da garapen material
eta ekonomikoaren gainetik. Enpresak norberaren behar materialak asetzeaz gainera, talde osoaren gara-
pena bultzatuko du.

Lan-komunitateak pertsonen duintasunaren arabera antolatuko du lana. Ondorioz, enpresa antolaketa be-
rriak ekonomiaren humanizazioa ekarriko du, hau da, “gizakiaren zerbitzura jarriko du jarduera ekonomi-
koa”, eta ez alderantziz (H.C. 489).

Lan-komunitateak eskainiko duen egitura parte-hartzailearen bidez, etengabeko heltze-prozesuan murgil-
duko dira langileak, hau da, parte-hartzean oinarrituta, konpromiso eta eginbeharrak betetzeak dakarren
prozesuan. Era horretan, norberaren garapena sustatzea lortuko da, izan ere, egiturak horrela aginduta,
langileen erantzukizun-maila handiagoak lan-komunitatearenganako konpromisoa dakar.

7.5 Enpresaren printzipio orokorrak

Lankidetza eta parte-hartzea funtsezko
osagaiak  dira lan-komunitate ororen
sorreran, haiek emango baitute klaseen
arteko kontraesanak gainditzeko eta giza
duintasunarekin bat etorriko diren gune berriak
eraikitzeko aukera. Garapen teknologikoa
eztabaidaezina da, baina gizakiak diseinatutako
gizarte-antolamenduek mugatzen dute
garapen horren eraginkortasuna, hau da,
kooperaziorik eta parte-hartzerik ez badago,
aurrerapen teknologikoa ez da guztion onerako
aplikatuko.

b N

Dimentsio komunitario zorrotza eta nahitaezko
eraginkortasuna oinarri dituen lan komunitatea sortzea.

Kooperatibismoa onartzea, elkartasunean
sinestea da. Elkartasunak sakrifizioa eskatzen dio ahalmen gehien duen gutxiengo horri, izan ere,
bereziki horiek izango baitira talde osoaren mesedetan jokatuz beren sustapen eta interes pertsonalei
uko egin beharko dietenak, horixe baita benetako elkartasuna, kooperatibismoa ahalbidetuko duen
elkartasuna, hain zuzen ere.

Bestalde, denon konpromisoaren beharra du elkartasunak. Arizmendiarrietaren iritziz, kooperazioa eta
gizakien arteko elkarlaguntza dira elkartasunaren printzipioaren adierazpidea eta gauzatzea, eta baita
garapenerako ezinbesteko baldintza ere. Arizmendiarrietaren arabera, benetako elkartasunera iristeko,
ezinbestekoa da elkartasun hori merkatuko mekanismoei aplikatzea: irabaziei, banaketei, kredituei...
eguneroko bizimoduan eta poltsikoan eragina duten gauzei, alegia.

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



Lanaren espiritua eta hobetzeko nahia dira, zalantzarik gabe, elkartasun horren adierazleak. Lanaren
kapituluan ikusi bezala, lana da pertsonak eta komunitateak autoerrelizatzeko bidea.

Kooperatiben antolaketa parte-hartzailearen bitartez, errazagoa da langile ororen inplikazioa lortzea eta
horien hobetzeko nahia sustatzea. Era berean, langileak sentitzen badu enpresa berea ere badela, eta ko-
munitateko kide dela, askoz ere sendoagoak izango dira edozein arazoren aurrean irtenbidea aurkitzeko
nahia eta konpromisoa.

7.6 Enpresa kooperatiboa

Arizmendiarrietaren pentsamenduaren zuhaitzak enpresa kooperatiboan eman zituen batik bat bere fruituak.
Enpresa-eredu berria gizarte osoa eraldatzeko abiapuntua da: gizartearen hainbat eremuren autoantolaketa
ipartzat duen pertsona- eta komunitate-proiekturako lehenbiziko urratsa da.

Lana nahitaezkoa bada gizakia pertsona izatera iristeko, nola galarazi gizakiari osatzeko eta garatzeko gaita-
suna ematen dion hori? Hain zuzen ere, hortik hasi behar du, beraz, eraldaketak: pertsonaren eskuetara igaro
behar du lanaren kontrolak. Langilea bere lanaren sortzaile, kontrolatzaile, erantzule eta onuradun bihurtuko
duen egitura bat behar da. Poliki-poliki, ideia horiek oinarri hartu eta praktikara eramanez, kooperatiba-mota
berezi bat gorpuzten joan da. Jarraian enpresa kooperatiboaren ezaugarri esanguratsuenak garatuko dira.

7.6.1 Kapitala lanaren zerbitzura

Arizmendiarrietaren enpresa-kontzeptua filosofia pertsonalistan oinarritzen da, pertsona da giza ekintza
ororen erdigunea eta helburua. Hau da, lan-komunitateak pertsonaren duintasuna, berdintasuna eta as-
katasuna bermatu behar ditu. Enpresa kapitalistak, aldiz, uko egin dio helburu horri, kapitalari ematen
baitio lehentasuna, eta gizakia bere lana saltzera bultzatu du, beste edozein salgai balitz bezala.

Horretan datza, hain zuzen ere, enpresa kooperatiboaren lehenengo berezitasuna: langileari itzultzen dio
lanaren jabetza. Kapitala ezinbesteko baliabidea du enpresak eraginkorra eta lehiakorra izateko; pertso-
naren zerbitzura dagoen tresna da, eta ez alderantziz.

7.6.2 Langile-enpresari

Aipatu bezala, enpresa kooperatiboa ez da kapitalaren bidez arautzen. Enpresa-antolamenduaren eredu
berri horretan, boterea lan-komunitate osoaren esku dago, kide guztien esku. Beraz, boterearen banaketa
horren ondorioz, eta langilea bere lanaren jabe eta erantzule denez, funtzio berriak hartu beharko ditu
bere gain. Eredu zorrotza da, enpresariaren eta langilearen funtzioak pertsona bakar batengan batera-
tzera behartzen baitu. Era horretara, eta ez bestela, lortuko da, ordea, lan-komunitatean eskubideen eta
demokraziaren printzipioak aplikatzea.

Enpresari-langile izaera horrek heldutasuna eskatzen dio gizakiari, ardurak eta erabakiak hartzeko, gaur

egungo gizarte eta merkatu aldakorrera egokitu eta aurre hartzeko, enpresa etengabe biziberritzeko...
Baina komunitatearen ongizatea norberaren interesen gainetik jarriz betiere.
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7.6.3 Kudeaketa-eredu parte-hartzailea
Kudeaketa enpresaren arima da. Lana eta kapitala dira automobilaren gurpilak, eta kudeaketa, berriz, mo-
torra. Hiru faktore horiek ezinbestekoak dira enpresak egoki funtziona dezan.

Enpresa kooperatiboak kudeaketa eredu berri bat proposatzen du: autoeraketa eta kooperazioa izango dira
iparrak. Bere burua kudeatzen duen lan-komunitatea sortu behar da, zeinetan kudeaketa bertako langileen

N
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Bazkide-langilearen erronkak

Erabakitzea

S

Erantzutea :

Hau guztia lan komunitateren baitan

partaidetzan eta ekimenean oinarrituko da. Enpresaren gidaritza, beraz, ez da enpresaz kanpoko pertso-
nen esku egongo, kide adituen, aktiboen eta inplikatuen esku baizik. Kudeaketa kooperatiboaren lehenengo
ezaugarria, beraz, demokrazia soziala izango da: enpresaren politika eta helburuak bazkide-langile guztien
artean erabakiko dira.

Dena den, erabaki-askatasuna ez da kooperatibista bakoitzarena izango, modu isolatuan lan-komunitate
osoarena baizik. Ezinezkoa da langile guztien iritzia uneoro banan-banan jasotzea, guztiek erabaki guztietan
parte hartzea. Hori dela eta, komunitatea ordezkatuko duten pertsonak aukeratu behar dira demokratikoki.
(ikus 9. kapitulua, 249. or.)

7.6.4 Finantziazioa

Kooperatibismoak ez du, inondik ere, ukatzen kapitala beharrezkoa eta garrantzizkoa denik. Arrasateko
Kooperatiba Esperientziaren hasieran, kapitala funtsezko faktorea izan zen, ez bakarrik enpresa-proiektua
garatzeko, baita gizartea eraldatzeko osagai gisa ere. Kapitala eta inbertsioa premiazkoak dira enpresaren
bizi-iraupenerako. Eta horretarako, aurrezteko gaitasuna eduki behar da, mailegura jotzen ez bada. Aurrez-
tea (garrantzizko kontzeptua Arizmendiarrietaren pentsamenduan) ez da soil-soilik garapen ekonomikoa
bultzatzen duen faktore ekonomiko bat, gizakiaren eta gizartearen eremuan aberastasun handia duen kon-
tzeptua ere bada. Aurrezteak gizarte hobe baterantz zuzentzen gaitu, lanpostu berriak sortzen ditu, lan-bal-
dintzak hobetzen ditu eta herri-ekimenak bultzatzen ditu. Arizmendiarrietaren arabera, aurrezkia, lanarekin
batera, ezinbesteko baldintza da herriak miseriatik ateratzeko.
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Aurrezteko, era berean, elkartasunez jardun behar da, sakrifikatu egin behar da komunitatearen onura-
gatik, aurreikusteko gaitasuna eduki behar da, eta ordainez, askatasuna eskaintzen du. Askatasun horrek
etorkizunaren norabidea aukeratzeko eskubidea ematen die bai langileei bai komunitateei, eta gizartea eta
pertsona autoeraketarantz gerturatzen laguntzen du. Beraz, aurreztea eta inbertitzea beharrezkoa da koo-
peratiba-sistema osasuntsua izango bada.

7.6.5 Demokrazia kooperatiboa

Enpresa kooperatiboak lan-komunitate demokratikoa osatzen du —horixe da, hain zuzen, sistema horren
bereizgarria—, eta egitura horren kudeaketa, boterea eta kontrola bazkide-langileen esku dago. Edonola
ere, formula demokratikoa ez da helburua, bitartekoa baizik. lzan ere, metodo egokiak ez du ziurtatzen
emaitza ona izango denik. Modu demokratikoan jardutea da gakoa.

Oinarria finkatuta dago: langileak bazkide eta jabe dira, eta enpresaren garapenaren kontrol demokratikoa,
oinarritik beretik, denon esku dagoela esan nahi du horrek. Formula demokratiko hori egokitasunez gauza-
tzeko beharrezkoa da:

® Parte-hartze efektiboa eta erreala. Horretarako erantzukizuna, heldutasunaren adierazle, gauzatu beharra
dago: bai ordezkarien aldetik bai bazkide hautatzaileen aldetik.

® | angile guztien parte-hartze bikoitza. Bazkide-langileak hainbat organotan eta bere lanpostuari dagozkion
gaietan parte hartzeko eskubidea eta betebeharra du.

Laburpen gisa, aurreko orrialdeetan Arizmendarrietaren gizartea eraldatzeko proiektua aztertu dugu. Ha-
ren pentsamenduak alderdi askotako eraldaketa iradokitzen du, pertsona- eta komunitate-eredu berri bat
proposatzen du, autoeraketaren bidez garapen osoa lortzera bideratua. Azken helburua argia da: autoe-
mantzipazioren bitartez, pertsonak bere duintasunaren alderdi guztiak garatzea. Halaber ikusi dugu eral-
daketa-proiektu horrek errealitate poliedrikoa osatzen duela, hainbat alderdi hartzen dituena barnean:
lana, hezkuntza, elkartasuna eta parte-hartzea. Zentzu holistikoa da haren garapen-kontzeptua ondoen
definitzen duen ezaugarrietako bat: zentzu zabalean, pertsonaren eta komunitatearen eraldaketa multidi-
mentsionalari erantzuten dion kontzeptua da, emantzipazio printzipioa bizitzaren eremu guztietan aplika-
tzen duena, hala nola ekonomian, gizartean, osasunean, hezkuntzan, kulturan eta abarretan. Horregatik
erabiltzen da “garapen osoa” kontzeptua. Autoeraketaren printzipioa, prozesu mugagabe eta jarraitua da,
pertsonaren eta komunitatearen garapen osora bideratzen dena.

Arizmendiarrietak modu berezian azpimarratzen du alderdi sozio-ekonomikoa: enpresa gizartea berritze-
ko abiapuntua izan liteke, komunitatearen garapen osora iristeko motorra alegia. Enpresak, komunitatea-
ren heldutasunera iristeko tresna den aldetik, garrantzizko zeregina betetzen du hezkuntza, kultura eta
komunitatearen aurrerabidea sustatzeko eta garatzeko zereginean.

Lan-komunitate eredu berri bat sustatzeko saiogunea aurkitu zuen Arizmendiarrietak Arrasaten. Enpresa

kooperatiboak ekonomiaren ardatza izango ziren, eta filosofia horren inguruan azpiegitura ugari antolatu
zituen: hezkuntzazkoak, finantzarioak, kulturalak eta ongizate sozialekoak. Enpresen artean lankidetzan
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oinarritutako planteamenduak bultzatu zituen, baina haren proiektuak gainditu egiten zuen enpresaren
eremua, hau da, gizartearen alor guztietara zabaldu nahi zuen kooperazio hori.

Arizmendiarrietaren zerumuga utopikoa ordena kooperatibo berria eraikitzea zen, alegia, koope-
razioan oinarrituriko gizarte-eredu berri bat sortzea. Eraldaketa sozialaren ideia behin eta berriz
agertzen da haren idatzietan, eta behin eta berriz gauzatzen da haren ekintzetan. Arizmediarrietaren
ustez, enpresak gizartearen gune neuralgikoak ziren une hartan, eta horiek berritzeko zereginean
jardun zuen buru-belarri.

Enpresaren lankidetza-espiritu hori komunitatearen gainerako eremuetara hedatuz, eta langilearen au-
toemantzipaziotik abiatuta, Arizmendiarrietaren planteamenduaren muinera iritsiko ginateke, hau da,
pertsonaren eta komunitatearen eraldaketara. Prozesu horretan, enpresa kooperatiboak ez dira helburu
bat bere horretan, garrantzi handiagoko helburu baterako baliabideak baizik.

8. Laburbilduz

Arizmendiarrieta hil zenetik (1976), aldaketa sakonak izan dira munduan. Horregatik, interesgarria da azpi-
marratzea zein diren Arizmendiarrietaren pentsamenduaren giltzak eta zertan oinarritzen den haren gaur-
kotasuna, sakonki jardun gabe betiere.

8.1 Heteronomiatik autonomiara

Arizmendiarrietaren ikuspegi kritikoaren arabera, gizarte kapitalistak heteronomia baldintza sakonetan
oinarritzen dira, eta horietatik abiatuta, gizakien bizitza kanpotik ezarritako helburu eta funtzioek mu-
gatzen dute. Arizmendiarrietaren arabera, gizartearen antolamendu horren aurrean, langileak eskubide
osoko partaide izan behar du prozesu eta antolakuntza sozioekonomikoan, hau da, jabe eta erabakitzaile.
Arizmendiarrietaren korpus teorikoaren helburua ez da klase-gatazkarik gabeko gizartea osatzea, klase-
rik gabeko gizarte bat eratzea baizik.

Arizmendiarrietaren garaiko gizartearen gatazka nagusia gizarte estatal-nazionalaren baitako klase-
borroka zen. Enpresa zen gatazka horren gune nagusia, eta horregatik zen enpresa-egituraren erre-
forma gizarte industrial kapitalistak eragindako gatazka historikoa -gizarte-auzia delakoa- konpontzeko
bide eraginkorrena.

Baina haren lankidetza-proiektua ez da enpresaren jabegoa eta kudeaketa eskuz aldatzera zuzendutako
enpresa-antolakuntza berrira mugatzen, orrialde hauetan behin eta berriro adierazi bezala. Hori baino
gehiago da. Alde batetik, enpresaren izaera eta funtzio soziala bera aldatzea du helburu: komunitatearen
eta herriaren ongizatearen zerbitzura jarri behar da enpresa. Beste aldetik, gizarte-proiektu bat da, hona-
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ko printzipio honetan oinarritua: giza komunitateek berek gero eta gehiago jo behar dute beren burua era-
tzera eta gizarte-bizitzaren hainbat esparru kudeatzera. Langileek enpresaren sortzaile eta gidari izatea
askabidearen lehen urratsa baino ez zen, bizitzako esparru ahalik eta gehienetan autogobernua helburu
zuen prozesu askotariko baten ibilbidean.

Heteronomiatik autonomiarako proiektua da Arizmendiarrietarena. Pertsona eta komunitate autoeratue-
tara bideratzen da; eta komunitate horiek, giza harreman autoarautuetatik eta lankidetzaren printzipiotik
abiatuta, gizakiaren portaera eta jardunbidea kanpoko baldintzetatik eta logika arrotz eta urrunetatik as-
katu nahi ditu.

8.2 Giza garapena helburu

Giza garapenak edo sustapenak —Arizmendiarrietaren pentsamenduan— bere garaiko gizartearen
egoera materialaren hobekuntza adierazten zuen. Arizmediarrietak defendatutako pentsabideak eta
ekimenak gerra osteko Arrasateren egoera sozial eta ekonomiko kaskarra hobetu nahi zuen, ezer baino
lehen. Justizia sozialaren aldeko ideia zegoen hondoan.

Baina alderdi hori garrantzizkoa bada ere, ezin azal daiteke Arizmendiarrietaren borondatea, ekimena
eta pentsamoldea soil-soilik herritarren bizi-baldintzak hobetzeko saiakera balitz bezala. Giza gara-
penaren ikuspegi osoa zuen xede; eta horretarako, ezinbestekoa zen jauzi kualitatibo bat egitea, giza
kontzientzia berri baterako jauzia egitea. Kontzientzia horrek hainbat balio eta jokabideren arabera
jardun behar zuen, besteak beste, duintasuna, erantzukizuna, askatasuna edo komunitatearenganako
zerbitzuaren arabera.

Gizarteko botere-desorekak orekatzeko, demokratizazio sozial sakona (ez soilik politiko-instituzionala)
gauzatzeko eta autogobernu pertsonal eta komunitarioa lortzeko aukerak maximizatzeko, gizartea no-
rabide horretan eraldatzeko aukera emango zuen kontzientzia-egoera garatzea zen oinarrizko erron-
ketako bat. Baldintza hori ezinbestekoa zen nork bere bizitzaren kontrol handiagoa lortzeko. Pertsonek
eta komunitateek beren burua antolatzea, pentsamoldea etika komunitario baterantz aldatu dadin bul-
tzatzea, askatasun indibidualerako zein erantzukizun kolektiborako eremuak abian jartzeko baliabideak
garatzea; horixe lortu behar zen. Subjektibitate indibidual eta kolektibo berria behar-beharrezkoa zen
autodeterminazio pertsonal eta kolektiboa aurrera eraman ahal izateko.

Giza duintasunaren sustapena eta gizakiaren aukeren eta gaitasunen garapena bilatzen duen proiektua
da, beraz. Horretara iristeko, gizakiak hainbat dohain eduki behar ditu: erabakitzeko, arriskatzeko eta
inplikatzeko gaitasuna, espiritu konstruktiboa, gizartean modu aktiboan parte hartzeko gaitasuna eta
bere ekintzetan erantzukizunez jardutea. Eraldaketa-proiektuak bi norabide ditu: alde batetik, ezinbes-
tekoa zen pentsamoldea aldatzea, kooperazio-molde berriak eta soziabilitate-forma berriak antolatze-
ko moduan; eta beste aldetik, lankidetza-printzipioetan oinarritutako gizarte-egitura zen aipatutako
autoerregulazio indibidual eta kolektiboa sustatzeko funtsa.
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8.3 Etikarik gabeko ekonomiatik etikan oinarritutako
proiektu ekonomiko baterantz

XXI. mendearen hasieran, pertsona eta herrialde gehienen bizitza soziala eta ekonomikoa sistema kapita-
listaren printzipioen arabera arautzen dira. Sistema horren ezaugarri nagusia arrazionaltasun ekonomikoa-
ren hedapena da. Historian zehar, arrazionaltasun horrek garrantzizko mugak izan ditu, gizarte-bizitzaren
antolamenduan bestelako arrazionaltasun edo logikak nagusitu baitira: erlijiosoak, kulturalak, sozialak,
etikoak... Kapitalismo modernoak bizitzako eremu guztiak arautzen dituen arrazoi goren bihurtu du arrazio-
naltasun ekonomikoa, eta aldi berean, irrazionalaren erresumara kondenatu du eraginkortasun ekonomiko,
tekniko eta instrumentalera makurtzen ez den printzipio oro.

Pertsonaren eta komunitatearen inguruko pentsamendu
konplexua abiapuntu gisa

\

R { Hezkuntza, gizartea eta enpresaren arteko pentsamendu teilakatua

Proiektu multidi-
mentsionalaren  |-----

( A
Enpresa hazia edo eraldaketarako proiektu zabalago baten
ikurrak - estimulu izatearen ikuskera

Ardura hezkuntza, kultura, aisialdia eta jubilazioa bezalako
------ gaietan; ekimen bukatugabea esparru hauetan
egiturak sortu izanagatik

“Neoliberalismoa” da kapitalismoaren gaur egungo faseaz jarduteko gehien erabiltzen den terminoetako
bat. Kapitalismo globalak, funtsean, norabide horizontalean [mundu osoan zabaldu da) zein norabide berti-
kalean (merkatuaren logikak poliki-poliki esperientziaren eta giza jardueraren eremu berriak kolonizatzen
ditu) zabaldu du bere logika.

Neoliberalismoa proiektu etikorik gabeko ideia- eta jardun-multzoa da: arrazoi tekno-ekonomikoa helburu
bihurtzen du, eraginkortasunaren eta hazkunde ekonomikoaren erresuma ezartzen du, politika ekonomia-
ren mende jartzen du eta merkatuaren logikaren arabera moldatzen du gizartea.

Arizmendiarrietak betidanik azpimarratu zuen aldagai ekonomikoaren garrantzia: esperientzia kooperati-
boak bideragarria izan behar zuen. Langileria adinez nagusia zela eta autogobernurako eta autoantolamen-
durako heldutasuna lortua zuela erakutsi behar zen. Eraginkortasun ekonomikoa eta enpresaren kudea-
ketaren eraginkortasuna erronka erabakigarriak ziren. Arizmendiarrietak ordu arte nagusi zen eta ageriko
ezaugarri etiko eta moralak zituen baina alderdi ekonomikotik ahuldurik zegoen kooperatibismoaren ikus-
moldea gainditu zuen. Hortaz, pentsamendu kooperatibo moderno, arrazionalizatu eta heterodoxo baten
aurrean gaude, kooperatibismo tradizionalaren konplexu asko apurtzen dituen pentsamenduaren aurrean.
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Arizmendiarrietaren ustez, ez du zentzurik gizakien egoera hobetzea bilatzen ez duen jarduera eko-
nomikoak. Ildo horretatik, etikaren eta ekonomiaren arteko harreman berri baten alde egin zuen. Ezin
eman dakioke ekonomiari zientzia natural eta independentearen maila etikaren oinarriak alde batera
utzita. Haren ustez, printzipio ekonomikoa giza helburuak lortzeko irizpide instrumentala baino ez da.
Ekonomiak mendekotasun harremana du etikari buruz, gizakiaren zerbitzura dagoen tresna baita, eta
ez alderantziz.

8.4 Komunitaterik gabeko gizabanakotik
komunitatean dagoen gizabanakora

Logika eta jarduera indibidualistak, gizarte-
gatazkaren indibidualizazioa, komunitate-
logiken etengabeko desegitea eta gizarte-
loturen ahuldura dira gaur egungo gizartearen
ezaugarrietako batzuk. Alegia, gizarteko
kideen erantzukizun indibidualean oinarritzen
den eredu soziala da nagusi. Aurrerantzean,
norberak arduratu beharko du bere buruaz.
Ideologia liberal berritu horrek, beraz,
norberaren interesetan oinarritutako gizartea
proposatzen digu.

I Enpatia, herriaren ezagupena eta sakontasun handiko

Geroetaziurtasun gutxiago dagoenez, gizarteko pentsamendua.

kideek berek hartu beharko dute beren gain,
beren indibidualitatetik abiatuta, gizartearen antolamenduan sortutako gorabeheren erantzukizuna.
Horretarako, gizarte-gatazka norberaren erruduntasunen eremuan kokatu eta administratu behar da.

Alderdikomunitarioaahultzeaz gainera, lehiakortasunaren eta etekin pertsonalaren printzipioek bideratutako
diskurtso etaibilbide biografikoek indartu egiten dituzte gizabanakoak. Lotura komunitarioak eta soziabilitate
solidarioan oinarritutako ereduak susmopean daude, izan ere, une historiko honetan, pertsonaren izatea
norberaren jarreretan eta gaitasunetan baino ez baita oinarritu nahi. Ikuspegi komunitarioa desegitearen
ondorioz, norbanakoen mendekotasun-prozesuak bultzatzen dira.

Gauza bera esan liteke gizabanakoa-komunitatea binomioari buruz. Arizmendiarrietak gizabanakoaren
erantzukizunaren mugak zabaldu behar direla uste du; askatasuna lortzeko erantzukizuna behar da
eta gizabanako arduratsua eta erabakiak hartzeko gai den gizabanakoa osatu behar da. Norbanakoaren
autonomiatik abiatuta komunitatera igarotzen jakingo duten gizon eta emakumeen aldeko apustua egiten
du. Jarduteko eta antolatzeko molde kolektiboak dira gizarte-antolamendu bidezkoago bat lortzeko euskarri
nagusiak. Arizmendiarrietaren pentsamenduak, etika komunitarioan oinarrituta, helburu kolektibo komuna
aldarrikatuko duten sujektibitate komunitarioak eraikitzea proposatzen digu, norbanakoaren berezitasunak
aitortuz eta bultzatuz betiere. Gizarte zibilaren autoantolaketa da bizitza kolektiboa eraikitzeko eta gizartea
eraldatzeko bidea.
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8.5 Ereindakotik ernatutakora

Arizmendiarrieta —baserritar jatorrikoa izaki— ereilea izan zen. Hezkuntzaren bidez ekinbiderako
pentsamendu baten hazia erein zuen, pazientziaz, eta horrez gainera, lehiaz arduratu zen ereite haren
garapen praktikoaz.

Lehen begiratuan, irakurleari irudituko zaio hemen azaldutako eraldaketa-egitasmotik urrun gelditu
dela kooperatiben ibilbidea. Egia esan, esperientzia errealak gauzatzea ideiak formulatzea baino zai-
lagoa izaten da beti; edonola ere, Arrasateko Esperientziaren ibilbideak irakasgai biziki interesgarriak
eman ditu eta ematen jarraitzen du oraindik ere. Hala ere, eta kapitulu honekin amaitzeko, hainbat
ideia iradoki litezke:

® FEsperientzia kooperatiboaren abiapuntua izan zen eraldaketa-egitasmoaren zentzua eta ikuspegi
holistikoa ahuldu egin da beharbada. Jatorrian tresna nagusi izan zena (hau da, alderdi ekonomikoa,
enpresa-formula) ez al da helburu izatera igaro? Hainbat datu daude adierazten dutenak hazkuntzaren
eta eraginkortasun ekonomikoaren eremuko helburuetaranzko lerratzea gertatu dela. Eta lerratzea
gertatu dela esatean ez dugu esan nahi alderdi ekonomikoak garrantzia izateari utzi dionik, baizik
eta eraldaketa-egitasmoaren berezko beste alderdiei ez zaiela behar besteko arretarik jarri akaso.
Adibide gisa hezkuntzaren gaia aipa dezakegu, izan ere, hezkuntzaren eremuan ahalegin handia egin
bada ere hezkuntzaren alorreko hainbatalderdi —prestakuntza teknikoaren alorrekoak bereziki— garatzeko,
nabarmena izan da horren arlo sozial, etiko eta kooperatiboa lantzerakoan izan den orientazio falta.

® Hainbat funtzioren gutxiespena da bilakaera horren arrazoietako bat. Esperientzia sozial berri orotan,
Arrasateko kooperatibetan oso ondo bete diren funtzioez gain (antolaketa, hedapena, kudeaketa...) beste
hainbat funtzio bete beharizaten dira:ideiak sortzea eta gaurkotzea (bultzada), etaideia horien pedagogia edo
zentzuen araberako hezkuntza (ereitea eta biziberritzea) zabaltzea. Azken urteetan joera horibaliogabetzeko,
prestakuntza kooperatiborako prozesua (ideologikoa eta soziala) jarri da abian, kooperatibetako organo
sozialei eta gobernu-organoei zuzenduta, Mondragon Taldearen bermearekin.

® F[rrealitate konplexu asko bezala, Arrasateko Esperientzia paradoxaren lurretan dabil. Batetik, gaur egun
arrazionalitate ekonomikoak duen nagusitasunaren bultzatzaile izan daiteke, eta mendebaldeko gizakiaren
eredu produktibista eta kontsumista bera sor dezake, une honetan munduan dauden gogoeta kritiko eta
askatzaileetatik urrun. Bestetik, eta ekonomia lehiakor honen barruan egonda ere, esperientziak irakasgai
bereziak eskaintzen ditu, etorkizunerako gakoak askorentzat. Eredu berezi, konplexu eta eraginkorra
garatzea ez da ahuntzaren gauerdiko eztula, giltza ezkutu asko dago ibilbide horretan aurkitu eta aurre
egiteko. Gaur egun ez dago nagusi den sistemaren alternatiba globalik, eta horrexegatik, beharbada, gauza
bereziekin saioak egiten dituzten esperientziak, Arrasateko esperientzia esaterako, etorkizuneko erantzunen
hazitegiak izan daitezke.

Etorkizuna, jakina, ikusteko dago. Baina etorkizunari begira amaitu nahiko genuke. Zer eskaintzen die

XXI. mendeko belaunaldi euskaldunei Arizmendiarrietak? Hiru gauza datozkigu gogora. Esperientzia
kolektiboetan barna bide berrien bila dabiltzan bilatzaileentzat hirurak:
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® Batetik, gizartearen autoeraketari buruzko pentsamendu bat, sendoa, malgua eta eragilea.

® Bestetik, jarrera interesgarri sorta bat, eta horien artean bat, gaur egun guztiz eskasa dena: energia
sortzailea, indarrean dagoenaren aurrean amore eman beharrean, bestelako logika batean pentsatzeko
eta ekiteko kemena.

® Azkenik, zuzenago edo okerrago, gauzatze baten esperientzia. |deiak praktikara eramateko gaitasuna.
Pentsabidea ekinbide bihurtuz, errealitatea eraldatu duen pertsona —eta kolektibo— baten testigantza.

PENTSAMENDU BATEN SOILTASUNA ETA KONPLEXUTASUNA

Arizmendiarrietaren oinarrizko ideiak soilak dira. Era honetara labur daitezke: filosofia kooperatiboa
komunitatearen filosofia bat da. Pertsonak komunitatean baizik ez gara existitzen; komunitate jakin ba-
tean bihurtzen gara pertsona, komunitatean baino ez gara pertsona gisa bizi eta komunitatean baino ez
dugu pertsona gisa jarduten. Ildo beretik: lantegi bat lan-komunitate bat da, gizarte-komunitate batean
kokatua, bere historia, kultura, tradizio eta arazoekin. Kooperatibismoaren ideia nagusia honako hau
da: lan-komunitatea (enpresa) eraldatu behar da komunitate hori kokatuta dagoen gizarte-komunita-
tea (udala, eskualdea) eraldatzeko, eta azken batean, gizarte berri bat eraikitzeko.

Arizmendiarrietaren pentsamendua, beraz, komunitarista da. Horregatik ez da pentsatu behar, ordea,
komunitatearen kontzeptua denik oinarrizkoena, eta beste kontzeptuak (pertsona, lana) haren planeta
iheskorrak direnik. Oso adi ibili behar da Arizmendiarrietaren pentsamendua sistematizatzeko garaian.
Jose Maria jaunak ez zuen aurrez eratutako eskema bat, ez zuen eskema eskolastikoen arabera pen-
tsatzen. Ez zuen sistema finkorik, nolabait esatearren. Alderantziz, haren pentsamendua mugitu egiten
zen, eta bere oinarrizko ideiak formulazio aldakorren bitartez azaltzen zituen beti. Halaber, oinarrizko
ardaztzat har daiteke bere lanaren kontzeptua: lanak bihurtu du animalia pertsona, lanak sortu du
gizakia. Lanaren bitartez bihurtzen dira pertsonak komunitate (beti egiten delako lan komunitatean,
kooperazioan, nahiz eta lana ez den beti modu kooperatiboan antolatzen). Beraz, lanaren kontzeptuak
hartzen ditu barnean pertsonaren eta komunitatearen kontzeptuak. Azkenik, Arizmendiarrietaren per-
tsonaren kontzeptua eskubide osoz irits daiteke haren pentsamenduaren giltzarri izatera. Balia gai-
tezen haren esaldi batez: “Azken batean, munduan sortutako arazo eta gai guztiak gizakira murritz
daitezke”. Izan ere, Arizmendiarrieta pertsonalista bat izan zen, ororen gainetik (hitzaren zentzu filo-
sofikoan, ez zenbait hiztegik ematen dioten zentzuan). Bere bilakaera pertsonalean ere, pertsonalista
izan zen kooperatibista baino lehen. Azken batean, lana, kooperazioa, komunitatea, guztia, pertsonaren
duintasunaren zerbitzura daudela adierazten du, gizakiaren zeregin ororen azken oinarri eta helburu.
“Garapen ekonomikoa ez da helburua, baliabidea baizik”, adierazi zuen Arizmendiarrietak.

Oso erraza da Arizmendiarrietaren esanak oker ulertzea. Lehenengo begiratuan, arrazoibide hori eza-
guna egiten zaigu: pertsona, komunitatearen zerbitzura, etab. Haren mezua zaharra dela iruditzen zai-
gu. Haren ideiak ez ziren ondo ulertu bere garaian, eta urteen joanean gogoeta elizkoi orokorretara
murrizteko arriskua dago -baita haren jarraitzaileen artean ere-. Kalterik egiten ez duten ideietara,
guztiontzat -bai eskuinekoentzat bai ezkerrekoentzat- onargarriak direnetara; inor mintzen ez duten
ideietara, ez eta gogoberotzen dutenetara ere. |zaera humanista eta demokristauko -hitzaren zentzu
aspergarrienean hartua- hizketaldi abstraktua.
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Esan dezagun hasteko, beraz, Arizmendiarrieta —eta haren pentsamendua- ez dagoela kokatuta
itxuraz orain jende ohoragarri orok -baita orain dela gutxi arte ezkerreko zein eskuineko sutsu
zirenek ere- helburu duen urrezko zentro horretan, hau da, zentro koloregabe horretan. Arizmen-
diarrieta ez da, inolaz ere, zenbaiti beharbada komeni zaien pertsona moderatu eta zentzuzko hori
izan. Muturreko pertsona izan da eta da oraindik ere, bai bere kontzeptuetan bai bere planteamen-
duetan. Uko egin dio ezkerrekoen eta eskuinekoen jokoan sartzeari; eta are gehiago uko egin dio
erdialdean kokatzeari. Muturreko sozialista da. PSOErekin ongi ez etortzea ez da alderdi hori ez-
kutatzeko arrazoia. Halaber ez dugu ahaztu behar hark sozialismoari buruz duen ideia PSOEk eta
PCEk dutenaren oso bestelakoa dela: klaseen arteko borrokari buruzko bere ikuspegiak, Estatua-
ren balorazioak, ez dute zerikusirik haienekin. Arizmendiarrieta ez da Estatuaz fio, komunitateaz
baino ez da fio eta harengan sinesten du. Baina Estatuaz ez fidatzeak ez du esan nahi liberala denik.
Liberalismoaren kritiko gogorra eta irmoa ere bada. Eta horrek ez du esan nahi zuzen-zuzenean
kapitalismoaren hondamena bilatzen duenik, hura gainditu nahi duela baizik. Arizmendiarrietak
proposatutako “bide kooperatiboa” ez da, besterik gabe, enpresaren inguruko kontzeptu jakin bat
-demokratikoa-anaitasunezkoa-, baizik eta gaur egungo gizartearen ikuspegi orokor iraultzailea
eta historian gainditu beharrekoa, klaserik gabeko gizarte bateranzko bidean. Horiexek dira Jose
Maria jaunaren pentsamenduaren oinarriak, eta ez da zilegi horiek saihestea boladan ez daudelako
edo zenbait sektorerentzat deserosoak edo lehergarriak izan daitezkeelako. Arizmendiarrietaren
pentsamendua halakoa da; beharbada ez da guri gustatuko litzaigukeena. Maila horretan, haren
pentsamendua bakuna eta argia da.

Arizmendiarrietaren pentsamendua konplexua da, aurrez aurreko osagaien artetik labaintzen delako
(horrek zailtzen du harekiko harremana), bere burua etengabe zuzentzen arituko balitz bezala: idea-
lista, baina utopiaren kontrakoa, iraultzailea, baina urratsez urrats; antikapitalista, baina kapitalis-
moaz ikasteko eta harekin batera bizitzeko prest; indarkeriaren kontrakoa, baina etengabeko borro-
karen aldekoa; askatasunaren aldekoa, baina diziplina zorrotzekoa. Horixe da Arizmendiarrietaren
pentsamenduaren ezaugarria: “eskola” liberal edo sozialista oroz kanpo gelditzen dela. Molde finko
bat edukitzeari uko egitea da haren jarduteko modua. Oinarri orokorren balioa ere aldatu egiten da
berriro pentsatzen badira, esate baterako, enpresa bat, edo eskola bat, edo finantza-erakunde bat,
edo emakumeen kooperatiba bat, etab. osatzeko asmoz. Pentsamendu hori ez da sekula behin betiko
mailara iristen, osagaietako bat testuinguruaren arabera, etengabe aldatzen delako lekuz -eta no-
ranzkoz-; mugimendua behar da pentsatzeko, hau da, behin eta berriro pentsatzen denean baino ez
da existitzen. Marxismoaren baitan korronte bero bat eta korronte hotz bat modu dialektikoan mugi-
tzen direla esan ohi da. Eta Arizmendiarrietaren pentsamenduak, egiaz, beroa eta hotza konbinatzen
ditu, eta bere osagaien barne-kontrakotasunetik bizi da.

KRIS| OROKOR BATEN KONTZIENTZIA

Hala ere, irudipena daukat Arimendiarrietaren pentsamenduaren benetako zentzuaz ohartzeko
zailtasun nagusia abiapuntuan bertan dagoela, hau da, errealitatea aztertzeko erabiltzen ditugun
oinarrietan beretan. Nork hitz egiten du, gaur egun, mendebaldeko zibilizazioaren krisiaz, edo zer
esanahi izan dezake hitz horrek gaur egungo gazteentzat? Komunismoaren konkurrentzia bazter-
tuta, gobernuak, prentsak eta TBek ahalegina egiten dute izan daitekeen mundurik onenean bizi
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garela pentsa dezagun. Aitzitik, Arizmendiarrietak irudipena zuen gainditu beharreko une histori-
koan bizi garela. Krisi orokorraren garaia dela. Gure mundua akabatu egin behar da, eta beste bat
eraiki ahal izateko.

Gerra ondoko Arrasaten, Arizmendiarrietaren hitzetan, “senideen arteko borrokek, gorrotoek eta
mendekuek oso zauri sakonak utzi dituzte urteen joanean, eta sendatu egin behar dira”; uste osoa
zuen ahaztu egin behar direla jarrera zaharrak -liberalak, marxistak—-, eta ordena berri bat eraiki
behar dela oinarri berrien gainean. Horretarako, ezinbestekoa da norberaren formulei uko egitea
eta hitz egiten jakitea, denon artean ordena berri bat osatzera iristeko. Esperientzia hori eraba-
kigarria izan zen. Eta erakutsi zuen, halaber, zergatik ez den Arizmendiarrieta saiatu beste teoria
batzuen aurrez aurreko teoria berri bat osatzen (horrela eginez gero beste bat gehiago izango
litzateke), eta zergatik osatu duen pentsamendu orokor bat -sinkretismo bat, nahi izanez gero-,
alderdi guztietako ekarpenak bateratzen dituena; baina horiekin, hau da, lehenaldiarekin, hautsiz,
bide berriak bilatuz.

Baina lehenaldiari buruzko jarrera horrek ez du azaltzen Arizmendiarrietaren pentsamendua; ja-
rrera hori bera azaldu beharko litzateke lehenbizi. Bi mundu gerren inguruko Europan, Arizmen-
diarrietak, bere maisuekin batera, modernotasunaren krisia begien bistako gauza zela pentsatzen
zuen taldea osatu zuen. Belaunaldi horrentzat, krisiaren kontzientzia ez da gogoeta intelektual
baten emaitza izan, esperientzia pertsonal tragiko baten emaitza baizik; XX. mendearen lehenengo
erdialdea bete duten gerrak izan ziren esperientzia horren goreneko adierazpidea. Mundu osoan
zabaldu diren gerra zibilak, munduko gerrak eta gerra iraultzaileak. Liberalismoaren mendearen
ondoren indarkeriaren mendea etorri da, idatzi zuen Arizmendiarrietak (eta esaldia berdin-ber-
din izan zitekeen Karl Polanyirena). Indarkeria horren atzean arrazoi liberalaren krisia ikusi zuen
Arizmendiarrietak, maila guztietan: autoritatearen krisia, elkarbizitzaren krisia, fedearen krisia,
ideien beren krisia. Arrazoia desegin egin da. Askotan modu ankerrean elkarren kontrakoak diren
ideologia eta gizarte-doktrina aniztasunak apurtu egiten du gizartea, eta gatazkak konpontzeko
ez da indarra beste baliabiderik gelditzen. Arizmendiarretak bere egin zuen Balmesen eldarnioko
aldi historikoei buruzko ideia, eta horietako batean murgilduta geundela uste zuen. Aldi horie-
tan, egoismoak eta amorruak itsutu egiten dute elkar ulertzea eta desnaturalizatu egiten dituzte
bihotzak, halako eran non bidegabekeria izugarrienak egiten diren arrazoi agurgarrienen izenean,
inolako eskrupulurik gabe gainera. “Gaur -idatzi zuen Arizmendiarrieta gazteak-, horrenbesteko
eraldaketa eta bilakaeraren ondoren, giza irtenbiderik igartzen ez den egoerara iritsi gara”.

Gerra ondoko Europa komunisten eta liberalen artean zegoen banatuta, eta ez batzuk ez besteak ez
ziren gizarte-gaiari irtenbidea bilatzeko gauza izan. Arizmendiarrietak bi jarrera horien kontrakoa
zela esaten zuen (errepika dezagun: ez bide gisa, bien garapen gisa baizik]. Arizmendiarrietak komu-
nismoari egindako kritikak edonork uler ditzake gaur egun —baita bere garaian kritika horiengatik be-
rengatik atzerakoi izatea egotzi ziotenek ere-. Harresia eraitsi eta harekin batera sozialismo erreala
eraitsi zenean, liberalismoa nagusitu zen, sistema egoki eta benetako bakarra, eztabaidaezina, balitz
bezala. Horrela onartzen duenak ezer gutxi ulertuko du Arizmendiarrietaren pentsamendua, izan
ere, liberalismoa bezainbeste kritikatu zuen komunismoa. Arizmendiarrietarentzat —-pentsamendu
pertsonalista zuenarentzat esan bezala- liberalismoa ez da gizakiaren neurrira eginiko sistema. Li-
beralismoak ez du inolaz ere gizakia kontuan hartzen. Liberalismoa munstro bat da.
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Gauza ez da Arizmendiarrietaren kritikak errepikatu eta horietan luzatzea, nahiz eta horien izaera bila-
katzen joan den denborarekin batera. Litekeena da kritika haiek zenbaitentzat gaurkotasunik ez izatea,
hark formulatu zituen moduan behintzat. Berdin dio. Funtsezkoa da ulertzea liberalismoaren kritika pre-
misa saihestezina dela hark proposatutako “kopernikar bilakaeran” (zer zentzu duen ulertu ahal izateko);
iraultza horren bitartez, ekonomiak gizakiaren menderatzaile tiranikoa izatetik haren zerbitzari izatera
igaro behar du. Nahiago duenak irakur dezake, esate baterako Karl Polanyi (1997), Eraldaketa handia. Li-
beralismo ekonomikoaren kritika, Ediciones de La Piqueta. Guraso hungariarrak zituen antropologo judu
hark, “mende amaierako Viena liluragarrian” jaio zen hark, liberalismoari egindako kritikak eta Arizme-
diarrietaren ikuspegiak elkarren izugarrizko antza dute. Polanyik naziengandik ihes egin zuen eta Oxford
eta Londresko unibertsitateetako irakasle izan zen; haren tesiaren arabera, “bere burua erregulatzen
duen merkatuaren ideia guztiz utopikoa da. Horrelako erakunde batek ezingo luke denbora luzean iraun
gizakiaren izatea eta gizartearen izaera suntsitu gabe, gizakia deuseztatu gabe eta haren ekosistema
basamortu bihurtu gabe”. Polanyik funtsezko bi distortsio egozten dizkio liberalismoari: lehena, ekono-
mia merkatuaren mende jartzea; bigarrena, soziabilitatea ekonomiaren mende jartzea. Lehenengoaren
ondorioz, pertsonek salmenta-objektuen artean topo egiten dute elkarrekin; bigarrenaren ondorioz, giza
harreman guztiak (familia, adiskidetasuna, etab.) “kontratuaren” oinarrizko harremanaren argitan neur-
tzen eta baloratzen dira, eta erabat desnaturalizatuta gelditzen dira. Polanyik antropologia ekonomikoa-
ren terminoetan hitz egiten du. Baina ez da zaila haren kritikak Arizmendiarrietaren kezka pertsonaliste-
kin lotzea. Dena den, termino batzuetan edo besteetan, Arizmendiarrietaren pentsamendu kooperatiboa
ulertzeko, liberalismoaren kritika hartu behar da, beti, kritika horren oinarri eta printzipiotzat.

KRISIAN DEN HERRIALDE TXIKI BATEAN

XX. mendearen lehenengo erdiko euskal literaturan (Txomin Agirre, Orixe) askotan ikusten dira Euskal
Herri tradizionala errukirik gabe suntsitu duten liberalismoaren eta industrialismoaren kontrako kritikak.
Gure arteko “aurrerakoiek” barre egiten zieten garai hartan kritika horiei. Orain, aurrerakoiagoak diren
beste batzuek ez dute inolako konplexurik berriro horietara itzultzeko, nahiz eta, horretarako, Hirugarren
Munduari begiratzen dioten lehenbizi, eta Europako gizarteari gero, ispilua beren iraganari aplikatuz. K.
Polanyiren azterketa ekonomiko-antropologikoek erakusten digute kontratu-askatasunaren printzipioa
gizarte tradizionalaren “suntsipenaren” baliokidea dela. “Lana bizitzako beste jardueratatik bereizteak
eta merkatuaren legeen mende jartzeak izatearen forma organiko guztiak suntsitzea ekarriko luke, eta
orobat ekarriko luke bestelako antolamendu modu atomizatu eta indibidual batez (...] ordezkatzea. -Une
jakin batean ahaidetasunean, auzotasunean, lanbidean edo sinesbideetan oinarritutako erakunde ez kon-
tratuzkoekin amaitzea erabaki zela dirudi, gizabanakoa mendekotasunera behartzen zutelako eta haren
askatasuna [merkatuko osagai gisal mugatzen zutelako”. Hori oso argi ikus daiteke Hirugarren Munduan.
Merkatua instituzionalizatzeko, aurretik “suntsitu egin behar dira erakunde tradizionalak, eta ez zaie be-
rriro antolatzeko aukerarik utzi behar, izan ere, gizarte primitibo batean, gizabanakoak ez du ikusten
gosez hiltzeko arriskuan denik, gizarte osoa ez badago egoera tamalgarri horretan”. Ankerren gizarte-
-sisteman ezinezkoa da norbaiten miseria; kwakiutl batek ere ez du gosea edukitzeko arriskurik ikusten;
eta hori bera gertatzen zen XVI. mendearen hasierako Europako gizartean. Baina merkatuak, lehenik,
gizabanakoaren babesle diren gizarte-erakundeetatik atera behar ditu gizabanakoak, hau da, “gizarte-
-egiturak eraitsi behar dira eskulana lortzeko”. Liberalismoa Hirugarren Munduan denon aurrean egiten
ari den hori bera egin zen Europan XVIII. eta XIX. mendeetan.
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Euskal Herrian, XIX. mendearen amaieran erakunde tradizionalak suntsitu zirenetik, Foruen ezeztapena
delakoa —ezeztapen bortitza zentzu guztietan- gertatu zenetik, denbora gehiegi daramagu instituzionali-
zazio egoki bat bilatzen, eta ez dugu aurkitzen. Euskal eremu politikoa aurrez aurreko bi joera edo alderdi
handitan banatu zen orduan: nazionalista eta sozialista. Arizmendiarrieta gudari izan zen eta sozialista
izango zen etorkizunean, eta alderdien arteko antzinako borroka hori ahaztu nahi izan zuen. Guztioi da-
gokigu herria berregitea eta Euskadi herrialde gizatiarragoa bihurtzea. Liberalismo/komunismo kontra-
kotasunean bezala, hemen ere espiritua ondare hartatik babestu behar da, eta ikuspegi berri bat bilatu,
bi alderdietako osagaiak bateratuko dituena eta dikotomia zahar hori gaindituko duena. Arizmendiarrieta
bere erara izan zen abertzalea eta sozialista. Harentzat, aberria, arbasoen lurra baino gehiago, seme-
-alaben lurra da; eta Euskadi bertako herritarren lanak eratuko du, beste ezerk baino gehiago. Lanak
egiten ditu gizakiak eta herriak. Ikuspegi horrek Arizmendiarrietaren aberriaren kontzeptua mugatuko
du (Euskadi), eta baita herritarrek hari buruz dituzten betebeharrei buruzkoa ere. Aberria iraganean bai-
no gehiago etorkizunean dago. Herri bat komunitate bat da. Enpresa edo lan-komunitatea komunitate
horren tradizioen, kulturaren, espirituaren arabera antolatu behar da -eta horrek berdin-berdin balio
du Euskadirentzat zein Cochabambarentzat-. Ez dago enpresa kooperatiboaren eredu unibertsalik. Ko-
munitate bakoitzak bere baitatik sortzeko aukera eduki behar du. Arizmendiarrietaren ustez, Arrasateko
formula -berak ia beti “Arrasateko esperientziaz” hitz egiten du—euskal espiritu tradizionalari une jakin
batean ondoen egokitu zaiona izan da. Asmoa ez da betirako balio izatea. Ez dago inork kopiatu edo es-
portatu behar duen eredurik. Gazte batzuen lana da, eta gazte horiek “herri baten erakusle dira, eta herri
horrek joera handiagoa du jarduteko gogoeta egiteko baino, izateko edukitzeko baino, aurrera egiteko
menderatzeko baino, bere askatasunaren eta bere foruen, bere bizitza-eremuaren, maitale eta zaindari
da, lanean eta lanaren bitartez modu pluriformeenean autoerrealizatzeko, denen mesetan”. Herri baten
espiritutik sortua izanik, konpromiso sendoa du herri horren garapenarekin eta eraldaketarekin, eta baita
orain kraskatuta dagoen espiritu haren suspertzearekin ere.

Onartzen dut hobeto zehaztu beharko liratekeela puntu horiek. Baina xehetasunak hurrengo baterako
utzi beharko ditugu, hain zuzen ere Arizmendiarrietaren pentsamenduaren alderdi jakin batzuei arreta
gehiago eskaintzen dietenetarako. Sarrera gisa, hemen alderdi orokorrago bat dugu gogoan, eta grosso
modo, haren gogoeten arrazoi nagusiak.

ORDENA BERRI BATEN OINARRIAK

Ezagutzen dugu dagoeneko Arizmendiarrietaren gogoetaren abiapuntua, zibilizazio baten erabateko kri-
siaz duen ideia. Mundu zahar bat hil egiten da: beharrezkoa da berri bat eraikitzea, adierazi du Arizmen-
diarrietak. “Balantzaka dago bost mendeko historia” idatzi zuen Mounierrek: “Erdi Aroaren amaieran jaio,
industria-aroak sendotu eta aldi berean hondatu zuen zibilizazio-eremu bat eraisten ikusten ari gara;
kapitalista da egiturari dagokionez, liberala ideologiari dagokionez, eta burgesa etikari dagokionez”.

1. Maritain eta Mounier pentsalari pertsonalistak dira. Garrantzizkoa da nahasketak saihestea (Arizmen-
diarrieta ohiko demokrata liberala ez bihurtzeko): pertsonalismoa indibidualismoaren beste muturrean
dago, Mounierrek behin eta berriro adierazi bezala. Gure prozesu askoren ezaugarri izaten den kontzeptu-
-nahasketa horretan, zenbait intelektual ~komunikabideetan asko agertu ohi direnak-, atzo arte ideolo-
gia iraultzaile kolektibisten alde egiten zutenak, erabateko indibidualismoaren banderadun izatera igaro
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dira, liberalismoaren zentzurik oldarkorrenean. Nahastu egiten dira gizabanakoa, subjektua eta pertso-
na kontzeptuak; eta gizabanakoa eta komunitatea elkarren aurkako kontzeptuak direla pentsatzen da
(kolektibitatea eta komunitatea ere nahasten direlarik]. Hau da, mutur batetik bestera joaten da, baina
XIX. mendean irmo: indibidualismoa versus kolektibismoa. Pertsonalismoak, aldiz, oso ondo bereizten
ditu gizabanakoa [izaki fisikoa) eta pertsona (izaki morala). Gabriel Marcelek ere esaten zuen pertsona
—gizabanakoa ez bezala- elkarrizketan nabarmentzen dela bereziki; horregatik da pertsonaren patua,
funtsean, komunitarioa. Hainbat pertsonalismo mota daude. Pertsonalismo frantsesa, guri kasu honetan
interesatzen zaiguna, gerra arteko uholde totalitarioaren (kolektibismo faxistak, komunistak) kontrako
erreakzio gisa sortu zen; pertsona beste edozein kolektibismo motaren —estatua, klasea- gainetik nagu-
sitzeko eskatzen zuen, baina hemeretzigarren mendeko indibidualismo liberalera itzuli gabe. Arizmen-
diarrietak Mounierri buruz egindako irakurketan, honako testu hau azpimarratu zuen: “pertsona beste
edozein errealitate material edo sozialaren eta beste edozein pertsonaren alderdi bat da. Ez da sekula
guztiaren zatitzat hartu behar: familia, klasea, estatua, herria, gizadia”. Pertsonaren duintasun absolutu
hori da pertsonalistek aldarrikatu ohi duten eta eraiki behar den ordena berriaren lehenengo oinarria;
Arizmendiarrietarengan ordena kooperatiboa esaten zaio horri.

Arizmendiarrietaren pentsamenduaren bi maisu kutunenak direlako aipatu ditut hemen Maritain eta
Mounier. Arizmendiarrietaren pentsamendua haien jarraipena dela esan liteke. Frantziako ezker katoli-
koko kide izan ziren biak, frankismoaren kontrakoak, eta irmo jardun zuten langileen askatasunaren alde;
azken zeregin horri eskaini dio Arizmendiarrietak, hain zuen ere, bere energia eta bizitza osoa.

2. Arizmendiarrietak ez ditu langileak emantzipatu nahi izan: langileak berak emantzipatzea nahi izan
du. Besterik gabe haien hezitzaile eta sustatzailetzat hartu du bere burua. Emantzipatu ahal izateko
—eta horixe da ordena berriaren bigarren oinarria-, langileek prestakuntza, hezkuntza eta kontzientzia
behar dute beste ezer baino lehen. Langileak, lehenik, pertsona gisa duen duintasunaren jakitun izan
behar du, munduan edonork izan dezakeen duintasun garaienaren berdina. Baina horrek ez dio ezer-
tarako balioko, baldin eta duintasunaren eskakizunen eta aginduen araberako ordena sortzeko gai ez
bada. Beraz, gaitu egin behar da. Arizmendiarrietak ulertzen duen moduko ordena berri batean, lan-
gileen klaseak bere gain hartu behar ditu erantzukizunak, alde batera utziz bere jarduera antolatuko
duten kanpoko agintariak. Horretarako, hezkuntza-jarduera bikoitza behar da: pertsonaren beraren
eraldaketa moralari dagokiona eta bere jarduerak egiteko trebakuntza teknikoari dagokiona.

Arizmendiarrietak Kanten ideia bat bereganatu zuen, eta bere gazteei errepikatu: gizakia ez da jaio-
tzen, egin egiten da. Kanten arabera, “hezkuntzaren bitartez baino ezin du gizakiak gizaki izatera iritsi;
hezkuntzak beragatik egiten duena besterik ez da gizakia”. Horrek berdin-berdin balio du langileentzat
zein langile ez direnentzat. Eta gutako bakoitzarentzat bezala, “giza generoak agerian utzi behar ditu
poliki-poliki, bere ahaleginaren bitartez, gizadiaren dohain natural guztiak. Belaunaldi batek beste bat
hezten du”. Arizmendiarrietaren zenbait ideiak -langileen emantzipazioak hezkuntzaren beharra du,
esate baterako- gogoeta pragmatiko baten itxura dute, lehen begiratuan. Baina arretaz aztertuz gero,
azpian filosofia sakonago bat dagoela ohartzen gara. Langileen emantzipazioa ez da hezkuntzaren
beharra duen bakarra. Giza generoaren historia bere hezkuntzaren historia da. Gutako bakoitza, lan-
gileen emantzipazioa, gizadiaren historia, hori guztia ikuspegi orokor baten barruan dago. Guztiak du
harremana guztiarekin. Arizmendiarrietak Kanten erabilera zabala egiten du gizakiaren hezkuntzaren
gaiari, autoerrealizazioaren gaiari, dagokionez. Aipatu beharra dago Paulo Freireren Zapalduaren peda-
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gogia dela Arizmendiarrietaren liburu kuttunen beste liburuetako bat; pasarte asko ditu azpimarratuta
eta ohar ugari ditu idatzita. Horrek erakusten digu zer lehentasun zituen Arizmendiarrietak irakurgaiak
hautatzeko orduan.

Bestalde, Jose Maria jaunarentzat hezkuntzak ordena berriaren oinarri gisa izan duen garrantzia, go-
goeta filosofikoez gainera, esperientzia pertsonalean du iturburua; nire ustez, Jesus Larranagak oso
ondo azaltzen du esperientzia hori. “Gerrak -dio Larranagak- arrasto ezabaezina utzi zuen harengan,
ohartu zen ezagutzak eta jakintzak izugarrizko eragina dutela boterearen banaketan. Ohartu baitzen
kategorien banaketa, kapitainen, sarjentuen eta osteko gainerako agintarien izendapena, kultura-hau-
taketaren bitartez egiten dela. Irakurtzen eta idazten dakitenak, komunikatzeko eta hitz egiteko gai
direnak, hautatzen dira. Eta horrela egiaztatu ahal izan du, begien bistakoa izanik ere izugarria den
zerbait: herri ezjakin bat, herri kateatua izango da, gutxiengo ahaltsuaren mendekoa”. Francis Bacon
kantzilerraren “jakintza boterea da” esaera bihurtu zen Arizmendiarrietaren slogan kutunetako bat.
Eta esaera horri honako hau erantsi zion: “jakintza sozializatu behar da, boterea demokratizatzeko”.

3. Arizmendiarrietak proposatutako ordena berriaren hirugarren oinarria lanaren duintasunaren aitor-
pena da. Lanaren duintasunari buruzko Arizmendiarrietaren testu zaharrena berak idatzitako pasarte
batzuetan aurkitu dugu; apaizgaitegian ikasle zen garaiko apunteak izango dira, seguruenik. Kristau-
tasunak beste inork ez dio lanari horrenbesteko duintasunik eman, diote haiek: horren erakusgarri da
Jesusek, iragarpenetan hasi aurretik, hogeita hamahiru urte lanari lotuta bizi nahi izana. Argumentu
berezi hori ez da haren idatzietan berriro agertuko. Baina horrek gai horrek haren interesa oso gazterik
piztu zuela erakusten digu. J. Larranagari egindako adierazpenetan, honela aitortu zuen Arizmendia-
rrietak berak: Apaizgaitegiko urteetan “lanaren kontzeptu teologikoaren ikuspegi berri horri zabaldu
genion gure kontzientzia, hau da, lana ez zen zigortzat hartzen, errealizatzeko modutzat baizik.
Indar-ideiak ziren beraz, beste gogoeta batzuk bultzatzen zituztenak”. Guretzat, berriz, beste zerbait
adierazten du horrek, alegia Arizmendiarrietaren gogoan enpresa kooperatiboa baino lehenago pertso-
naren eta lanaren filosofia zeudela. Eta litekeena da filosofia hori gabe enpresa kooperatiboak zentzu
handirik ez izatea. Ez, behintzat, Arizmendiarrietarentzat zuen zentzua.

ORDENA BERRIAREN IDEIA OROKORRA

Esan beharrik ez dago ordena berri bat eskatzen duenari ez zaiola egokia iruditzen indarrean den orde-
na. Esan bezala, Arizmendiarrietaren iritziz, ordena liberala, Errenazimentuaz geroztik eratua, desor-
dena zen batez ere, egoismoak eta senak, etekinaren gogo biziak, zuzendua. Sistema horren goreneko
irizpideak —-merkatuaren eraginkortasunean oinarritutako irizpideak- ez dira gizatasun-irizpideak edo
balioak. Ez dira irizpide moralak. Eta gizakiaren handitasuna moraltasunean datza (Moraltasunak ez
du seigarren agindua adierazten, baizik eta besteak anai-arreba gisa ikusteko gaitasuna, eta haiekin
bizitza-komunitate bat, bidezkoa eta solidarioa, sortzeko gaitasunal).

Historian atzera begiratuz gero, Asiako despotismo handiak ikusiko ditugu, zeinetan ia biztanle guz-
tiak zapalduta bizi ziren; Grezia eta Erroma, esklabo pilarekin; Erdi Aroan, jopuak Europako soroak
landuz; gaur egungo aroa, lantegietako teknikari eta langileekin -beste batzuen lantegiak, zeinetan
langileek egunero egiten dituzten beste batzuen proiektuak, beste batzuen ondasunak, beste batzuen
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irabaziak-. Gure aroaren ondoren beste bat etorriko bada -hau da, pentsatuz gero historia ez dela aro
honetan amaitzen: izan ere, batzuetan ematen du hori pentsatzera bultzatu nahi gaituztela-, irudikatu
al duzu inoiz nolakoa izango litzatekeen hurrengo aldia? Zer zuzenketa egingo zaizkio gure aroari, zer
utziko da bazterrean, zer gaindituko da? Arizmendiarrietaren pentsamenduak ezin eduki dezake inte-
resik zuretzat, Arizmendiarrietaren pentsamendua etorkizuneko pentsamendua delako: mugimendu
kooperatiboak ez du zentzurik harentzat bere baitan, orainaldian —enpresa multzo bat-, giltzatutako
errealitate gisa, baizik eta gaur egungo ordena gaindituz ordena berri bat eraikitzeko eraso gisa. Etor-
kizuna abian da dagoeneko.

Esan dezagun ordena horren eraikuntza, Arizmendiarrietaren ustez, ez zela soilik kooperatibisten ze-
regina. Ez zuen inor baztertzen. Ezta nagusiak ere. Baina batez ere langileen zeregintzat hartzen zuen,
haien emantzipazioa baitago jokoan. Haren ustez, garrantzi handikoa zen kooperatibismoaren eta sin-
dikalismoaren artean lankidetza estua lortzea. Ideia horrek indar handia du haren azken oharretan
(lehenago ezin zen halakorik adierazi, legez kanpokoak baitziren sindikatuak). Uste dut proiektu hori
ezin izan zuela zehaztasunez gauzatu.

Arizmendiarrietaren pentsamendua ekintza-pentsamendua da. Horrela sortu dira kooperatibak, Ariz-
mendiarrietaren ikuspegitik, etorkizuneko ordenaren aurrerapena eta hazia osatzen dutenak. Toribio
Etxeberriak, Eibarko sozialismoaren pertsonaia handiak eta ALFA enpresa kooperatiboa gerra aurretik
sortu zuenak, uste osoa zuen enpresa kooperatiboa zela “benetako enpresa sozialista”. Iraultza sozia-
lista eredu horren unibertsalizazioa baino ez zen izango. Baina, gero, gerra etorri zen eta milaka fami-
liek ihes egin behar izan zuten. Venezuelako erbestealdi mingarritik, laster itzultzeko itxaropenarekin,
Toribio Etxeberriak interes handiz jarraitu zuen bere jaioterrian gertatzen zen guztia. Urteak igaro ziren
eta itxaropenak itzali. Borrokalari zaharraren amets izan zen guztia esesten eta zapaltzen ari zen bere
jaioterrian. Baina oraindik gelditzen zen itxaropenak ematen zion zerbait. Toribio Etxeberriak kimu be-
rri bat ikusi zuen basamortu frankistaren erdian: Arrasateko Kooperatiba Esperientzia. Berak hasitako
esperimentua berpizten ari zen. Hil baino urtebete lehenago, laurogei urte zituela, Arizmendiarrietari
idatzi zion Toribiok, hark hasitako esperientzia kooperatiboa goraipatuz: “erregimenak horrenbestetan
harrotasunez aipatu izan duen 25 urteko bakealdian Espainia sufritzaile horretan egin den gauzarik
onena; eta zure ereduari gutxi batzuk jarraituko baliote, Historiak traidoreen kontra egindako krime-
na barkatu ahal izango litzaioke gerra zibilari, Jainkoak Sodoma barkatuko lukeen bezala, Abraham
aitak proposatzen zituen hamar justuen graziaz”. Gerraren hondakinetatik sortutako ordena berria,
etorkizunari begirakoa. Munduak dakien bezala, kooperatibak ez dira Arizmendiarrietaren asmakizu-
na. Berak ere aurreko tradizio kooperatiboaren ildoan ikusi zuen bere burua, gerra aurreko Euskadin
ELAren eta UGTren tradizio kooperatibistaren ildoan bereziki. Toribio Etxeberriaren oihartzun moduko
bat sentitzen dugu Arizmendiarrietari honela entzuten diogunean: “elkartasunean ardazturiko koope-
ratibismoa ez da sozialismorako bidea bakarrik, sozialismoan behar den jokabide-modua ere bada”.
Kooperatibismoa sozialismoa da: gaur eta hemen, Euskadin, egin eta zabaldu behar den sozialismoa
—-esan zuen Arizmendiarrietak, Euskal Herriaren tradizio eta bertute zaharren bidetik.

Joxe Azurmendiren Testua (2000): Pensadores vascos. José Maria Arizmendiarrieta, EHUren Udako |kastaroak.
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sarrera

Asko idatzi izan da Arrasateko Esperientziaren arrakastaren gakoei buruz. Esperientzia horren
jatorri historikoari, ordea, ez zaio eman izan halako arretarik, nahiz eta lotura estua duten bi
alderdiek. Hori dela-eta, iragana ahaztu ordez, urrunago begiratuko dugu, Arrasateko Kooperatiba
Esperientziaren abiapuntu izan zen bilbe historikoaren nondik norakoak aztertzeko; izan ere,
azterketa horren bidez hobeto ulertuko dugu Euskal Herrian kooperatiba-mugimenduak, oro har,
nola egin dituen hain erro sakonak.

Euskadiko XX. mendeko historian, berebiziko eragina izan zuen Espainiako Gerra Zibilak. Gerra
haren ondorioei erreparatuta, errazago ulertuko ditugu Arrasaten 50eko hamarraldiaren bigarren
erdian sorturiko kooperatiba-proiektuaren zentzua eta norabidea. Horretarako, lehenengo kapitulua
erreferentzia-markotzat hartu eta esperientzia honen jatorrian nola edo hala bat egin zuten
prozesuak gogora ekarriko ditugu.

Kooperatiba-esperientzia honen sortzaileen taldeko kideak, Arizmendiarrieta —aitzindari
nagusia— izan ezik, gerraondoko belaunaldikoak dira. Berreraikuntza-lana egitea egokitu
zitzaion belaunaldikoak, alegia. Haien ametsak —aurreko belaunaldiko kideen amets idealistek
porrot sakona izan baitzuten— berrindartzea, berreraikitzea eta berrestea ziren. Diktadura luze
eta ilun baten lehenengo hamarraldiak ziren, eta printzipio errealistak hartu zituzten oinarri.
Arizmendiarrietaren lidergoa, bestalde, erdi espirituala erdi antolatzailea, langile sozial-kristauen
imajinarioan oinarritua zen. Hortik abiatuta joan ziren, ekinez eginez, egitura kooperatiboaren
funtsak finkatzen. Ezinbestean izan behar zuen horrela, denbora-epe laburrean, belaunaldi bakar
batean, goitik behera aldatu baitziren joko-eremua eta joko-arauak.

Lehenengo kapituluan, honako eskema honi jarraituko diogu: lehenik eta behin, Euskadiko
kooperatibismoaren lehenengo aurrekarien berri jasoko dugu. Ariketa hori gauzatzeko, atzera egin
beharko dugu, eta euskal kooperatibismo modernoaren urruneko ahaideengana jo. Ondoren, XX.
mendean bete-betean sartuta, 50eko hamarraldiaren erdialdean kooperatiba-mugimendua ernatu
zen gizartea eta herria nolakoak ziren azalduko dugu, historia labur-labur berreginez.
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1. Aurrekari kooperatiboak

1.1 Kooperatiben oinarri kulturalak

Ikuspegi antropologikotik, balio kooperatibo oinarrizkoenak —adibidez, elkarrekiko laguntza eta talde-
elkartasuna— gizakiaren gizarteratze-printzipio zaharretan sustraituta daude. Oro har, onartuta dago
ekonomia pertsonen arteko gizarte-harremanetan oinarritzen zela kapitalismoa eta merkatu-ekonomia
munduan zehar barreiatu aurretik. Familia zen, zentzu zabalean hartuta, truke guztietarako eredua,
baita truke ekonomikoetarako eredua ere.

Gizakiak ez zuen ondasun materialak eskuratzeko interes indibidualaren arabera jarduten, aberasteko
grinaren arabera; bere kidekoen aurrean gizarte-ospea, eskubideak eta lorpenak bermatzeari begira
baizik. Ildo horretatik, pertsonak ez zien baliorik ematen ondasun materialei, goian aipatutako
xede hori lortzeko lagungarri zitzaizkion heinean besterik. Ekonomia, bere horretan, ez zen eremu
autonomoa, legedi propio batek araututako eremua baizik; gizarte-harremanen multzoaren parte zen.
Eta are garrantzizkoa zena: jarduera
ekonomikoak eragile ez-ekonomikoen
arabera kudeatzen zituzten.

Karl  Polanyik  biziraupen modura
azaldu zuen. Gizarte-loturei eustea
funtsezkoa zen, eta halaxe da orain
ere. Gizabanakoak ez bazuen jarduten
gizartean finkatutako ohorearen edo
eskuzabaltasunaren kodearen arabera,
komunitatetik baztertuta gelditzen zen.
Gizarte-betebehar guztiak elkarrekikoak
ziren epe luzera begira eta horiek
betetakoan, pertsonak bere interesen
. alde egiten zuen. Jarrera hori sendotu
I Etxeak, ondasunarekiko harreman ardatz gisa, euskal nekazal tradizioan egiten zuen, gainera, ekintza komunen
komunitate baten kidetasuna eta ardura uztartzen ditu. maiztasunak. Eskuzabaltasunak halako
balioa zuen, norberarekiko kezkaz
harago zihoan jokabide orok prestigioa ematen baitzuen. Gizakiaren grinak, onak nahiz gaiztoak,
xede ez-ekonomikoetara bideratuta zeuden. Ez zegoen arrazionaltasun ekonomikoan oinarrituriko
erakunde autonomorik.

— y y

Lankidetza-espiritua komunitatearen patuari estu lotuta zegoen. Elkarrekiko laguntzak onura zekarkion
komunitateari eta, beraz, baita komunitatea osatzen duten kide guztiei ere; gizarte-ehuna sendotzeko
eta berreraikitzeko bidea ematen zuen. Azter dezagun euskal adibidea.
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1.2 Euskaldunak, Pirinioetako Zuzenbidea eta jabetza-harremanak

Euskal kooperatibismoaren urruneko ahaideak bilatzea jarduera intelektual behin eta berriz errepikatua
eta ausarta izan da. lzan ere, euskal gizarte tradizionalaren ezaugarri kultural eta jabetza-harreman
nagusiak eztabaida-iturri dira, gaur egun, oraindik. Egin diren ikerketei erreparatuta, hiru ikuspegi
bereiz daitezke, gutxienez.

Lehenengo ikuspegiaren arabera, euskal berezitasun etnikoak XVI. mendetik datoz, eta ez dute inguruko
herriekiko inolako bereizgarri esanguratsurik. Bigarren ikuspegi teorikoaren arabera, erdibideko
ikuspegiaren arabera, badira euskal gizarte tradizionalaren berezko elementu batzuk, baina ez dute
balio handirik, hainbat jatorritako beste elementu kultural batzuen artean sakabanatuta baitaude.

Hirugarren planteamenduaren arabera, ordea, euskal gizarte tradizionalak baditu alderdi batzuetan
inguruko herrienak ez bestelakoak diren jabetzazko gizarte-harreman batzuk. lkuspegi honen arabera,
corpus juridiko ohiturazko batek egiaztatzen du errealitate hori: Pirinioetako Zuzenbideak. Honen
helburua Pirinioez bi aldeetara antzina-antzinatik kokatutako euskaldunen gizarte-harremanak arautzea
izan da. Tradizioz, Pirinioetako Zuzenbidea Germaniar Zuzenbidearen eratorpen gisa hartu da, baina
gero eta ikertzaile gehiagoren aburuz, Pirinioetako Zuzenbidea Erromatar Zuzenbideaz eta Germaniar
Zuzenbideaz bestelakoa da, Pirinioetako haranetako herrien berezko sistema juridikoa den aldetik.

Nafarroan sorturiko Foru Zuzenbidea, gerora beste haran eta bailara batzuetara hedatu zena,
Pirinioetako Zuzenbideak utzitako ondarea da; eta zuzenbide publikoaz duen ikuspegi zabalak bereizten
du germaniar eta erromatar zuzenbideetatik.

Erromatar Zuzenbidea hedatu zen lurraldeetan, jabetza-harremanak ius utendi, ius fruendi eta ius abutendi
deritzen oinarrien inguruan eratu ziren. Jabeari, jabe den aldetik, dagozkion gozamen-, erabilera- eta
abusu-eskubideak jasotzen dira oinarri hauetan. Euskal Herriari dagokionez, ordea, erabilera- eta
gozamen-eskubideak oso ohikoak ziren, baina jabeak, dirudienez, ez zeukan bere ondasunekin nahi
zuena egiteko eskubiderik.

Eta hauxe da horren arrazoia: gizarte-antolamendua jabetza zatiezinaren erregimenaren arabera araututa
zegoen. Etxea zen ardatza. Etxearen inguruan eratzen zen sendia edo familia zabala, oinarrizko unitate
ekonomikoa osatzen zuena. Beraz, etxeak, buruaske izateko xedea duen ekoizpen-unitatea den aldetik,
laborantzarako lurrak izango ditu atxikita, baita larre komunen gaineko eskubideak ere. Familiaren
leinuaren jarraipena, ondarearen zatiezintasunaren printzipioak bermatua, etxearen bidez transmititzen
zen. Horregatik da hain garrantzizkoa etxea eta horregatik hartzen du familiak etxearen izena.

Gizabanakoari etxekoa delako, etxeko taldeko kidea delako, aitortzen zaizkio jabetzen gaineko erabilera-
eta gozamen-eskubideak. Alde batera gelditzen dira arduraren mesedetan jabetzaren gaineko
aukeramena eta xedatze librerako eskubidea. Etxeko kideek etxeari begiratu behar diote, haiek daude
etxearen zerbitzura, eta ez etxea etxeko kideen zerbitzura; hau da, etxea gizartekidearena izan beharrean,
gizartekideak dira etxeko eta etxerako direnak, hau da, etxearen zerbitzura daudenak.
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Sistema juridikoak zehazten zituen jarduera horiek. “Familiaburua” arduratzen zen etxea gobernatzeaz,
eta ondasunak oso-osorik transmititu behar zizkion hurrengo belaunaldiari. Etxea, beraz, unean uneko
belaunaldiarena nahiz aurreko eta etorkizuneko belaunaldiena ere bazen; eta etxeko kideek hura
kontserbatzeko eta hobetzeko konpromisoa zuten. Herria edo etxekoak ziren ondasunak besterenganatzeko
eskumen zilegia zutenak. Pertsonei administrazio-eskubidea besterik ez zitzaien aitortzen.

Arau-erregimen horrek hainbat ondorio ditu: batetik, ondasunen erabilera arduratsua eskatzen du,
komunitatearen interesekin bat datorren erabilera bat; bestetik, ondarearen transmisiorako erregimen
baztertzaile bat dakar, belaunaldi bakoitzean kide bakarra —seme zaharrena, oro har— hautatzen
baitzuten ardura eta betebehar horiek bere gain har zitzan.

‘6 Gai hau (tradizio kooperatiboa) aztertzean, tradizioan behar
bezala bereizi beharko lirateke jabetzaren, lanaren, kudeaketaren eta
gobernuaren molde kooperatiboak (edo komunitarioak). Egile batzuek,
atzerritarrek batik bat, interpretazio zabal harrigarri eta sui generis
bat egiten dute euskal espiritu kooperatiboaz, eta txikiteorako ohitura
ospetsura ere hedatzen dute. Herri baten erreferentziek arrisku asko
dituzte, testuinguru hauetan. @@

Jabetza-erregimenarekin batera, azpimarratzekoak dira auzo-jarduera adierazgarri batzuk ere,
ekonomiaren eta gizartearen antolaketa-eskema honekin bat datozenak.

® Elkarrentzat lan egitea: etxekoek beren premiei erantzuteko gaitasun nahikorik ez zutenean,
auzokideek elkarrekin egiten zuten lana da. Alde batetik, lan batzuk doan egiten ziren, beharra edo
beso-falta zegoenean; adibidez, seme-alaba txikiak zituen alargunari, bakarrik bizi ziren adinekoei edo
zoritxarren bat izan zutenei laguntzeko. Eta bestetik, truke-lanak, zereginen bat egiteko familia bateko
kideek eskain zezaketena baino eskulan gehiago eskatzen zuenean egiten zena: lurrak luberritzea,
sega eta eultzia; ardi-moztea; irutea; egurra edota bazka garraiatzea; eta mailegu materialak ematea,
beharra izanez gero; adibidez, artaldea osatzeko edo berritzeko ardiak ematea, etxea eraiki edo
konpontzeko egurra ematea, etab.

® Auzolana: hainbat etxerentzako zerbitzu eta ondasun komunak sortu, mantendu eta baliatzeko eta
horietan parte hartzeko modua da. Inguruko auzokide guztiek dakite prestazio pertsonal hori gauzatzera
behartuta daudela, nolabait; auzolanari uko egitea jarrera insolidariotzat hartzen da, eta oso gaizki
ikusita dago. Honako lan hauek egiten dira auzolanean, besteak beste: auzobideak kontserbatzea eta
hobetzea; erretenak, askak eta putzuak garbitzea; zubiak eraikitzea edo konpontzea; auzoko eskolak
eraikitzea; ermitak konpontzea; herri-larrainak eultzitzea, etab.

® |aguntza molde tradizionalak: norberaren familiaz haragoko premiei erantzuteko, elkarrekiko

laguntzarako boluntarioen erakundeak eta elkarteak antolatu izan dira antzinatik: abeltzainen
elkargoak, suteen kontrako aseguru-elkarteak, heriotza-gastuei aurre egiteko mutualitateak, etab.
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Edonola ere, euskal mundu tradizionalaren balizko berezitasunak baino —lehen ere esan dugunez,
ezaugarri horietako asko kultura nekazariari baitagozkio— garrantzizkoagoa da honako hau: jarduera
horietako batzuk euskal bailara eta eskualde batzuetan nolabaiteko bizitasunez iraun izana gaur
egunera arte. Arizmendiarrietak bat egin zuen ohitura horiekin, nekazari-jatorrikoa izanik, eta
nolabaiteko arrastoa utzi dute haren kooperatiba-proiektuaren baitan.

1.3 Euskal kooperatibagintza modernoa

Jo dezagun, orain, molde kooperatibo tradizionaletatik euskal kooperatibismo modernora. Euskal
kooperatibismoa berantiarra, dinamikoa, aldakorra eta poliedrikoa dela esan liteke. Zentzu estuan, 1884.
urtea hartzen da euskal kooperatibismoaren jaiotza-datatzat, orduan sortu baitzuten lehenengo kontsumo-
kooperatiba. Estatuko lehenengoa sortu eta ia berrogei urtera. Atzerapen historiko hori gorabehera, ordea,
euskal kooperatiba-mugimendu sortu berriak errealitate dinamikoa osatu zuen hasieratik, kooperatiben
aniztasuna, tipologia, ugaltze-gaitasuna, bazkide-kopurua eta abar kontuan hartuz gero. Bestalde, aldakorra
eta poliedrikoa dela ere esan izan da, askotariko adierazpen eta modalitateei zabaldu zizkielako ateak’.

Bestalde, ezin esan daiteke euskal kooperatibismo industrialean tradizio bat eta bakarra izan denik.
lzan ere, aurrerago ikusiko dugunez, Gerra Zibilak erabateko eten historikoa ekarri zuen eta mugarri
adierazgarria izan zen.

Bilboko Labe Garaien bultzadari esker, lehenengo kontsumo-kooperatiba sortu zen, 1884an, Sociedad
Cooperativa de Obreros de Baracaldo (Barakaldoko Langileen Kooperatiba Elkartea), bazkideen bizi-
eta lan-baldintzak hobetzeko xedez.
Hurrengo urteetan, kontsumo-
kooperatiba gehiago sortu ziren, haren
oso antzeko eskema bati jarraituz:
lotura estua zuten enpresekin, eta
enpresaren ordezkariak nahiz langileak
ziren partaideak, oro har. Asko eta
asko ugazaben ekimenez sortu ziren.

Nekazaritza- eta kontsumo-kooperatibak
izan  ziren  garrantzizkoenak  eta
ugarienak; edonola ere, 1920tik
aurrera ugaritu egin ziren etxebizitza-
kooperatibak eta ekoizpen industrialeko

kooperatibak ere. Hain zuzen ere, hiru !
kooperatibatik bat nekazaritza-arlokoa Bizkaiako Labe Garaietako lantegi industriala. Ezkerrean, langileen etxeak ikus

zen, eta zehazki, aurrezki-kutxak ziren. daitezke.

1 ARRIETA, L. et AL. (1998): El movimiento cooperativo en Euskadi. Sabino Arana Fundazioa.
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Garai hartan, kontsumo-kooperatibak izan ziren
garrantzizkoenak, eta beste mota batzuetako kooperatiben
eredugarri izan ziren. Garapen ikusgarria izan zuten,
erraza izan baitzen haiek sortzea eta, gero, haiei eustea.
Helburu nagusia bazkideei oinarrizko produktuak eskaintzea
zen —arropa, elikagaiak, ura, argia—, baina, kooperatiba
haietako batzuek osasun-laguntza, zahartzaroko aseguruak,
etab. ere eskaintzen zizkieten, zerbitzu osagarri modura.
Azken batean, bazkideari bizi-kalitate hobea eskaintzen
zioten, onura ekonomikoko xedeetatik harago.

Nekazaritza-kooperatiben  historiak lotura estua du
katolizismoarekin. Elizak landa-eremuetan bideratu nahi izan
zuen bere gizarte-egitekoa, batez ere Araban eta Nafarroan.
Bestalde, Nerbioi inguruan lehenengo etxebizitza-
Alfa, Espainiako gerra zibila baino lehenagoko kooperatibak eratu ziren, inguru hartan, XX. mendearen
kooperatibismo industrialaren sinboloa. hasieran etxebizitzen eskariak nabarmen egin baitzuen gora.
Administrazio publikoek, aldundiek eta udalek, etxebizitzaren
arazoaz jabetuta, hainbat mekanismo jarri zituzten abian, eraikuntza-industria sustatzeko. Hala, 1922an,
etxebizitzak eraikitzeko lehenengo kooperatiba sortu zen: la Cooperativa de Casas Baratas de Obreros y
Empleados del Tranvia de Bilbao (Bilboko Tranbiako Langile eta Enplegatuen Etxe Merkeen Kooperatiba).
Bazkideek ekarpen bikoitza egin behar izan zuten proiektuarekin bat egin ahal izateko: diru-ekarpena eta
lan-ekarpena. 1924 eta 1927 bitartean, Bilboko metropoli-eremuan, 23 etxebizitza-kooperatiba sortu ziren.
1930etik aurrera, nabarmentzekoak izan ziren filiazio sozialistako etxebizitza-kooperatibak, gehienak Pablo
Iglesias deituak. Guztira etxebizitza merkeen 64 kooperatiba eratu ziren Euskal Herrian, 1921 eta 1936
bitartean. Gerra Zibilak prozesu hura eten zuen, ordea.

Ekoizpen industrialeko kooperatibak bigarren mailan zeuden, kontsumo-kooperatiben atzetik. Era hone-
tako kooperatiben ezaugarri nagusia hauxe da: bazkideek kapital- nahiz lan-ekarpena egiten dute. Lan
elkartuko kooperatiben xedea bazkide-langilearen errendimendua nahiz lan-, gizarte- eta hezkuntza-bal-
dintzak hobetzea da. Ekoizpeneko gizarte-harremanak eraldatzeko duten ahalmenari esker, gainerako
kooperatiba-modalitateak baino adierazpen osoagoa dute. Gizarte-alderdiari dagokionez, kooperatiba ho-
riek babes sozialeko zerbitzuak, zerbitzu sozio-kulturalak eta formazio-zerbitzuak eskaintzen zituzten.

Ekoizpen industrialeko kooperatibismoa eta gizarte-eraldaketaren diskurtsoa elkarri uztartuta, filiazio
sozialistako kooperatibismoa eratu zen. Horren adierazle nagusia —ondoren ikusiko dugunez—, Sociedad
Anénima Cooperativa de Produccion de Armas de Fuego, Alfa (Alfa, Su Armen Ekoizpeneko Sozietate Anonimo
Kooperatiboa) izan zen.

Ekoizpen industrialeko kooperatibak Eibarko armagintza-industriaren inguruan kontzentratu ziren.

Alfa izan zen industria-kooperatiba indartsuena: 1920an sortu zen, gobernuak ezarritako murrizketek
—armen zirkulazioari eta salmentari buruzko murrizketek— sektore horretan sortutako krisiari aurre
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egiteko. Eskariaren gorabeherak zirela-eta, ordea, Alfak josteko makinak ekoizten hastea erabaki

zuen. Alfa kooperatiba sozialista izan zen, bere definizio ideologikoari dagokionez (kooperatiba hartan

bazkide izateko, talde sozialistaren bateko kidea izateko baldintza ezartzen zuten), eta legez kanpo utzi

zuen, 1938an, botere frankistak. Haren ibilbidea Gerra Zibilak eten zuen. Errepublikaren patu bera izan
zuen; Errepublika desagertzeak kooperatiba desagertzea ekarri zuen. Ildo horretatik, ez zuen erabat
garatzeko aukerarik izan, galarazi egin baitzuten. Urte gutxiren buruan eta oso bestelako baldintza
historikoetan, ordea, elizaren doktrina soziala abiapuntu zuen diskurtso eta jarduera kooperatibo
bat sortu eta loratu zen. Seguru asko, bi tradizio horiek alderdi komun gehiago dituzte elementu
bereizgarriak baino; hala ere, kontuan hartu beharra dago denbora eta egoera historiko desberdinen

zordun direla bata eta bestea.

Gerra Zibilaren aurretik, armagintzan ez ezik, honako beste sektore hauetan ere izan zuen nolabaiteko

eragina kooperatibagintzak: okintzan eta altzarigintzan.

2. Industria-arloko aurrekariak

Era berean, Arrasateko kooperatibagintzak
industria-arloan ere izan ditu garrantzi handiko
aurrekariak. Arrasatek industria-jarduera oparoa
garatu du bere historian zehar, burdinaren
eraldaketan oinarrituta. Ospetsuak dira, hain
zuzen ere, bertako burdinolak, baita armagintzako
eta sarrailagintzako tradizioa ere.

Inguruko burdin meategi ugariek eta ibaietatik
ateratzen zen energia hidraulikoak burdinolak
garatzeko aukera eman zuen; altzairugintzan
oinarritu zuten beren jarduera. XVIl. mendean,
altzairu-ekoizpenak bultzatuta, askotariko
manufaktura-instalazioak sortu ziren, armak eta
sarrailak ekoizteko.

Arrasateko Union Cerrajera galdategia 1910ean, bailarako
tradizio industrialaren ikurretako bat.

Arrasateko tradizio industriala

Burdinaren eraldaketa

Burdinolak
XVII. mendea XVIIl. mendea

Altzairugintza (armak eta sarrailagintza)
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1900-1930 ZIKLO EKONOMIKOA XIX.  mendearen bigarren erdian, metalurgia-
instalazioak eratu zituzten, burdinolen ordez.

Harrezkero, metalurgiako produktuak esportatu
Hazkunde eta modernizazio ekonomikoko garaia: zituzten estatuko gainerako lurraldeetara eta
Europako beste herrialde batzuetara. Arrasateko
udaleko artxiboetako datuen arabera, 134

e FEkoizpen-egituraren aldaketa sarrailagile profesional zeuden 1870ean.
Nekazaritza:

® Errentarenigoera nabarmena

- Landutako azalera handitzea
- Nekazaritza-tekniken hobekuntza
- Ongarrien erabilera zabaltzea

Arrasaten, lantegi-gune handia izanik, Bigarren
Industria lraultzari loturiko aldaketak eman ziren,

- Labore berriak lantzea eta horiei esker oparotasun ekonomikoko garaia
- Produktibitatea areagotzea izan zuen herriak XX. mendearen hasieran.
- FEsportatzeko gaitasun handiagoa 1906an, sarrailagintzako zenbait etxek bat egin
Indlusifin-selderea: eta Unién Cerrajera de Mondragon (UCEM,
- Industria-ehuna askotarikotzea Arrasateko Sarrailagintza Elkartea) sortu zuten,

- Enpresa elektriko, kimiko, siderurgiko eta
eraikuntza mekanikoen hazkundea
- Lantegi-gune berrien sorrera eta sendotzea

torlojuak, sarrailak, burdinkiak, altzari metalikoak
eta burdin urtua egiten zituen lantegi sidero-
metalurgikoa. 1906an, UCEMek 800 langile
inguru zituen —gehienak Arrasaten, eta Bergaran
Lurraren jabetzaren egitura oso desorekatua: gutxi batzuk—, 3.200 laguneko biztanleria zuen

- Merkatu txikia eta oso babestua herri batean.
- Kapitalizazio urriegia

® Modernizazio ekonomikoaren oztopoak

e Ondorio politikoak XX. mendearen lehen herenean, Arrasateko
- Nekazarien matxinadak eta gizarte-gatazkak enpresa-sarea honako lantegi hauek osatzen
zuten, beste tailer txikiago batzuez gainera:

UCEM; Elma; Industrial Mondragonesa; Roneo

—Uniéon Cerrajeraren filiala—, bulegoko altzariak

ekoizten zituena; Ugarte y Compafia; Arzamendi Berecibar y Compania. Gero eta indar handiagoa
hartzen ari zen paisaia industrial horretan, lan-indarraren eskariak ere gora egin zuen. Langile
gehienak inguruko baserrietakoak ziren. Baina ez zegoen eskariari erantzuteko adina beso, eta, garai
hartan, kanpoko bostehun langile inguru kokatu ziren Arrasaten, beren familiekin. 1919an burdinbidea
herriraino iritsi izanari esker, salgaiak sartzeko eta ateratzeko erraztasunak areagotu ziren, herrira

langile etorkin gehiago iritsi ziren eta ideien zirkulazioa bizkortu.

Eliza eta, batez ere, Union Cerrajera de Mondragén (UCEM] ziren herriko bizitzaren muina. Metalurgia
eta altzairugintza enpresa hark berebiziko garrantzia izan zuen Arrasateren garapen ekonomikoan eta
sozialean, XX. mendaren lehenengo erdian. Haren zuzendaritzako kideak zinegotzi, alkate eta epaile
ere baziren, eta, beraz, oligarkia ahaltsua osatu zuten eskualdean. 1925etik 193éra, atzeraldiko ziklo
batean sartu zen UCEM. Garai horretan, enpresaren etekinak nabarmen murriztu ziren, 1931n izan ezik.
Atzeraldiko ziklo horren eragile nagusia nazioarteko krisi ekonomikoa izan zen, nabarmen jaitsi baitzen
sarrailagintzako ekoizpenaren atzerriko salmenta (Argentina eta Maroko); baina eragin handia izan zuen,
orobat, Bergarako siderurgiaren lehiakortasun eskasaren ondorioz errentagarritasunak behera egin izanak.
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EGOERA POLITIKOA: ESPAINIA, 1930eko HAMARRALDIAN

Il. ERREPUBLIKA (1931-1936)

® Udalhauteskundeetan indar liberal-progresistek eta sozialistek osatutako koalizioa irten zen garaile, eta 1931ko apirilaren 14an,
Il. Errepublika aldarrikatu zuten. Abenduaren 9an Konstituzioa onartu zen, bere garaiko aurreratuenetakoa, batez ere gizarte- eta
ekonomia-gaietan. Elizaren eta estatuaren arteko bereizketa egin zen, gurtza- eta erlijio-askatasunak aitortu ziren, irakaskuntza
laikoa, arrazionala, publikoa eta doakoa onartu zuten, sufragio unibertsala aitortu zieten gizonei nahiz emakumeei, ezkontideen
arteko berdintasuna aldarrikatu zen eta dibortzio-eskubidea onartu zen.

o Ezkerreko gobernua (1931-1933): errepublikano-sozialisten koalizioa aldaketa handiak egiten saiatu zen, herrialdeko
testuinguru sozio-politikoan sumatzen zen gatazka-giroa baretzeko, batez ere baserri giroan, hantxe jarrita baitzeuzkaten
eraldaketarako itxaropenak. Hala ere, Manuel Azanaren errepublikaren gobernuak aldaketarako zituen asmo horiek aurrez
aurre topo egin zuten nekazaritza-erreformaren aldekoen eta kontrakoen arteko zatiketa gero eta nabarmenagoarekin.

® Arazo nagusiak:

1) Nekazaritzaren auzia. Nekazaritza-erreformaren bidez, latifundio batzuk desjabetu eta konfiskatu zituzten, baita jabeek landu gabe
zeuzkaten lurrak ere, eta ureztatze-plan bat finkatu zen. Baina erreformak haserrea eragin zuen sektore kontserbadoreenetan, baita
nekazariengan ere, nekazari talde txiki bati besterik ez baitzion onurarik ekarri. Nekazaritza-erreforma 1932ko irailean onartu zuten,
baina ez zuten indarrean jarri 1936an Fronte Popularrak garaipena lortu zuen arte. Gerra Zibila sortu aurreko azken bost hilabeteetan
aurreko hiru urteetan desjabetutako hektarea-kopurua halako hiru desjabetu zituzten. Erreformak beste muga batzuk ere izan zituen,
adibidez, legeak ez zuen aurreikusi inolako finantzaketa-sistemarik, eta laborantza-lurrak baizik ez zituen kontuan hartu.

2) Langabezia eta lan-baldintza gogorrak. Baserri-inguruan batez ere, han bizi baitzen ekonomikoki aktiboa zen biztanleriaren
%40tik gora. Azanaren gobernuak bizi-baldintza kaskarrak arintzeko lege eta neurri jakin batzuk onartu zituen, adibidez, udalerri
bereko jornalariak kontratatzea, kanpokoak hartu ordez, edo lan-poltsak osatzea. Industria-arloan, gutxieneko soldata bat finkatu
zuten, zortzi orduko lanaldia ezarri zuten eta epaimahai mistoak eratu zituzten, lan-arloko legedia ikuskatzeko eta ugazaben eta
langileen arteko bitartekotza gauzatzeko. Epaimahai mistoak ugazaben sei ordezkarik, langileen beste sei ordezkarik eta gobernuak
izendatutako presidente batek osatuak ziren.

3) Bikoiztasun ekonomikoa. Espainia bat aberatsa eta industrializatua zen; eta, bestea, berriz, baserritarra eta, teknologiari
dagokionez, atzeratua.

4) Analfabetismoa eta eskolara huts egitea. 1930ean, milioi bat haurretik gora zeuden eskolatu gabe, eta analfabetismo-maila %44
ingurukoa zen. Gobernuak ahalegin eskerga egin zuen analfabetismoa murrizteko; milaka eskola eta irakasle-lanpostu sortu zituen,
eta gutxiengo hautatuen formazioa sustatu zuen, unibertsitatearen eta ikerketaren bidez. Lan horrek, ordea, Eliza Katolikoaren
jarrerarekin aurrez aurre talka egin zuen, eliza ez baitzegoen gazteen formazio erlijiosoari uko egiteko prest.

5) Elizaren boterea eta eragina. Estatuaren erreforma laikoari dagokionez, liskar gehien sortu zuen neurria, ordenei ikastetxeak zabaltzeko
debekua ezarriizana da. Hala, katolizismoaren aldeko indarrak biltzeko aitzakian, Errepublikaren kontrako mobilizazio politikoa eratu zen.

6) Aldarrikapen nazionalistak. 1931ko abuztuaren 2an, Kataluniako estatutuari buruzko erreferenduma egin zen, eta gehiengoak
baiezkoa eman zion, sozialisten laguntzarekin. Euskal Herrian gauzak konplikatuagoak izan ziren. EAJk Konstituzioaren bozketan
abstentzioaren alde egin zuen, lege-bilduma hura antiklerikala zela-eta, eta autonomia-estatutu bat sustatu zuen, besteak beste
Vatikanorekin zuzeneko harremanak edukitzea proposatzen zuena. Euskal nazionalistek ez zuten autonomia-estatutua lortu 1936an
Fronte Popularrarekin aliantza egin arte.

e Eskuineko gobernua (1933-1936). Alderdi Erradikalak CEDAren (Eskuin Autonomoen Espainiako Konfederazioa) laguntzarekin
osatutako gobernuak bertan behera utzi zuen aurreko garaian abian jarritako erreforma sozialen eta ekonomikoen programa. 1934ko
urriaren 5ean, CEDA formalki gobernuan sartu eta hurrengo egunean, matxinada-greba antolatu zuten sozialista, komunista eta
ezkerreko errepublikanoek. Gobernuak zapalkuntza gogorra bideratu zuen ekimen haren kontra: jendea oldeka espetxeratu zuten,
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langile-sindikatuen egoitzak itxi zituzten, baita egunkariak ere. 34ko matxinadak bide iraultzailea aldarrikatu zuen, Errepublikako
lehen urteetako garapen moderatuaren ordez, gizarte-eraldaketa lortzeko bide gisa.

e Fronte Popularraren garaipena (1936ko otsaila). Faxismoaren kontrako borrokaren banderak batuta, ezkerreko gobernu-
koalizioak —ezkerreko errepublikano, sozialista eta komunistek osatua— 1936ko hauteskundeak irabazi zituen. Tentsio handiko giroa
bizi zen. Gobernu berria hasierako urteetako erreforma-prozesua bizkortzen saiatu zen, amnistia eman zien 34ko errepresaliatuei
—30.000 bat mila lagun askatu zituzten—, eta Galiziako eta Euskadiko autonomia-estatutuak hitzartu zituzten. Militarki antolatutako
eskuindarrek atentatu terroristak eginez erantzun zuten, eta langileen haserrea areagotu egin zen, CNTko (Langileen Konfederazio
Nazionala) kideena batik bat, gobernua baino ezkerrerago jo nahi baitzuten.

GERRA ZIBILA (1936-1939)

o Altxamendu militarra. 1936ko uztailaren 18an, Francoren soldaduak matxinatu egin ziren. Hasieran, altxamendua nagusitu zen
Galizian, Araban, Nafarroan, Errioxan, Aragoin, Gaztela eta Leonen, Extremadurako parte batean eta Andaluziako hiri handietan;
baina herrialdeko gainerako lurraldeetan berehala antolatu zuten haren kontrako herri-erresistentzia, eta hiru urteko Gerra Zibila
sortu zen horrela.

e Frankisten garaipena (1939)

DIKTADURAREN LEHEN URTEAK (1939-1950)

® Gerraren eta gerraondoko errepresioaren zuzeneko ondorioak
- Milioi bat hildako inguru.
- 6.000 maisu eta maistra exekutatu.
- 250.000 preso politiko (1939aren amaieran).
- 200.000 bat lagun erail, 1939-1945 bitartean.
- 500.000 erbesteratu.
- Ehunka mila zauritu eta elbarri.
- Ekonomia nazionalaren hondamena: biztanleria aktiboa murriztea, etxebizitzak suntsitzea, garraio-sarea desegitea,
industrien gainbehera, nekazaritzan eta abeltzaintzan galera handiak.

o Ekonomian eta gizartean izan zituen ondorioak

- Banatutako lurrak garai bateko jabeei itzuli zizkieten berriro.

- Baita enpresa kolektibizatuak ere.

- Banaketan parte hartu zuten langileen kontrako zapalkuntza gogorra.

- Soldaten jaitsiera izugarria.

- Bizi-mailaren gainbehera.

- Produktibitate-mailaren atzeraldia.

- Kapitala lanak ordezkatzea.

- Defizit publikoaren igoera, gastu militarren eraginez. Erresistentzia-guneak, barnealdean. Ardatzaren ondotik gerran
sartzekoetaaliatueninbasioaizatekoarriskua. 1950ean, defentsarako gastu publikoan ehunekohandienazuen Mendebaldeko
Europako estatua zen Espainia.

- Politika ekonomikoaren bi ardatz nagusiek, autarkiak eta esku-hartzeak, asaldatu egin zuten ekonomia.

- 1935eko BPG maila ez zen lortu berriro 1951ra arte.

PER CAPITA BPGren HAZKUNDE-TASAK

1913 - 1929 2.0
1929 - 1950 -0,8
1950 - 1975 5.3

Iturria: Albert Carreras eta Xavier Tafunell (2003)
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3. Arrasate 30eko hamarraldian:
klasse-borroka eta gizarte-gatazka

Arrasaten, honako osaera hau izan zuen lehenengo udalbatza errepublikarrak: alderdi errepublikazaleko bi
zinegotzi, bi sozialista, Eusko Abertzale Ekintza (EAE) alderdiko bat, Eusko Alderdi Jeltzaleko hiru (EAJ) eta
lau karlista. Autonomia Estatutuari buruzko eztabaidak (Lizarrako estatutua izenez ezagutzen denari buruzkoak],
ordea, bi bloke bereizi zituen berehala: alde batetik, errepublikazaleak, sozialistak eta EAE, eta beste aldetik,
jeltzaleak eta karlistak.

Errepublika iritsi zenean, nabarmen handitu zen langile-erakundeetako kideen kopurua, eta berehala piztu zen
aldaketa handiak izango ziren itxaropena. Langileen Batasun Orokorra (UGT) zen Union Cerrajera lantegian
gehiengoa zuen sindikatua. Arrasateko Alderdi Sozialistak, halaber, 60 militante inguru biltzen zituen. 1933ko
legegintzarako hauteskundeak eskuindarrek irabazi zituzten, eta enpresaburuek indartsu ikusi zuten beren
burua; ugaldu egin ziren kaleratzeak, plantillak berrantolatu zituzten eta murriztu egin zituzten lanaldiak.
Nazismoaren igoerak eta Errepublikarekin aldaketak etorriko ziren itxaropenaren frustrazioak, urrundu egin
zituen alderdi errepublikazalea eta sozialista batetik, eta haien oinarri soziala bestetik; Gazte sozialistek, bereziki,
gogortu egin zuten beren jarrera. Urriaren 5eko greba iraultzailea baino urtebete lehenago, Arrasaten bazen
armak nola erabili ikasten ari zen gazte talde bat.

1934K0 URRIA

1934ko urriaren 5ean gertakari iraultzaile odoltsu
bat izan zen Arrasaten. 200 gizon inguruk, Alderdi
Sozialistako, UGTko eta Gazte Sozialisten taldeko
kideak gehienak, lantegiak geldiarazi eta herria
hartzera abiatu ziren. UCEM enpresako nagusiak eta
zuzendariak atzeman eta Udaletxera eraman zituzten.
Horien artean zeuden Marcelino Oreja, Dagoberto
Resusta eta Ricardo Azcoaga, Unidn Cerrajerako
kudeatzailea, aholkularia eta administrazioko burua,
hurrenez hurren. Handik ordu batzuetara, gudarostea
bidean zela jakin zenean, mugimendua erretiratzen
hasi zen. Atzemandakoak askatzera zihoazen. Baina,
presazko jarduera batean, ihesaldi-legea ezarri zieten,
eta haietako bi, Oreja eta Resusta, hil egin ziren, bala
anonimo batzuek jota. Ilunabarrean, gudarosteak
Arrasateko kaleak mendean hartu eta zapuztu egin
zuten langileen matxinada-saioa. Herriosoan atzeman
zen errepresioa: gerra-egoera deklaratu zen eta
170 lagun inguru atxilotu zituzten, eta Guadalupeko
gotorlekura eraman. UCEMen 92 langile kaleratu

zituzten eta Elman, berriz, 35 langile. Erbesteratutako arrasatear taldea Toursen, zenbait lagun frantsesekin.
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Biztanle

4. Gerraren eta gerraondoaren hondamendia

Altxamenduaren biharamunean, ezkerreko alderdiek eta EAJk Defentsarako Junta antolatu zuten
Arrasaten. Handik bi hilabetera, 1936ko irailaren 21ean, oste frankistek Arrasate okupatu zuten. Herria
gudu-zelaia bihurtu zen: “gerrako lubakiak egin ziren bertako mendietan, eskolak kuartel bihurtu ziren, militarren
instrukzioa plazan egiten zen, arkupetan su handiak egiten ziren janaria prestatzeko, eta gerra-borrokek heriotza-hotsa
zuten, hileta-sinfonia bihurtuta”?.

Oste frankistak sartu zirenerako, biztanleriaren erdia baino gehiago ihes eginda zegoen. Arrasatek 7.835
biztanle zituen 1933an, eta 1936an, berriz, 3.060 izatera igaro zen. Bertako enpresak, Unidén Cerrajera
besteak beste, langilerik gabe gelditu ziren. Gerra hasieran, 423 langilek eskatu zuten borondatezko
baja, eta horietatik gehienak UGTkoak ziren. Eskulan gutxi zegoen, eta nagusiek espezializatu gabeko
langileengana jo behar izan zuten lehenbizi, eta 13 eta 15 urte bitarteko gazteengana gero. UCEMeko
plantilla 1.146tik 450era jaitsi zen. Bai UCEM bai Elma gudaroste frankista hornitzeko armak
fabrikatzen hasi ziren —jaurtigaiak, morteroak, bonbetarako egonkorgailu metalikoak, etab.—.

Arrasate: bilakaera demografikoa (1900-1950)

o 15.000
g 10.000 —@
__—’"”"\
2  5.000 O
2 o——O& I el
0
1900 1910 1921 1930 1933 1936 1940 1950

ITURRIA: Arrasateko udala.

Gerrak hiru urte iraun zuen, eta emaitza samingarria izan zen: herri bat erabat suntsitua —moralaren
zein ekonomiaren ikuspegitik—, eta bi taldetan banatua, garaileak eta garaituak. Gerraren hasierako
hilabeteetan 42 arrasatear fusilatuei gehitu beharko genizkieke gerra fronteko hilak eta zaurituak, 300
kartzeleratuak eta beste hainbat erbesteratuak; horrez gainera, kontuan hartu behar da 66 haur ume-
zurtz gelditu zirela.

UCEMek ez zituen langileak berriro hartu, Elma, Cucharera edo Asametik —Arrasateko enpresak
denak— bereiziz. Garbiketa-politika zen.

Gero, gerraondoko urteak etorri ziren, 40ko hamarraldia. Urte horietan goseak bihozgabe jardun zuen
abaildurik zegoen herritarren kontra. Errealitatea izugarria zen: oinarri-oinarrizko elikagaiak falta ziren
(ogia, olioa, lekaleak eta haragial, eta baita ikatza eta egurra ere; errazionamendua nagusitu zen;
tuberkulosi beldurgarria agertu zen.

2 ORMAETXEA, J.M. (2003): Diddctica de una experiencia empresarial. El cooperativismo de Mondragdn. 28. or.
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Dena dela, gerra bezain basatia izan zen gerraondoko errepresioa. Gerra amaitu eta ondorengo
hogeita bost urteetan, garaipenean oinarritu zen propaganda ofiziala, eta ez bakean. Ezeztatu egin zen
adierazpen demokratiko oro: askatasun politikoak ezabatu ziren, eta elkartzeko eskubidea gobernuaren
baimenarekin baino ez zen onartzen. Euskararen eta euskal kulturaren adierazpen oro susmagarritzat
hartzen zen, edo bestela, debekatu egiten zen. Zigorra ezartzen zen euskara gelatan erabiltzen bazen,
eta eskoletako hormetan eslogan frankistak zintzilikatzen ziren: “[euskal] nazionalismoaren oinarria irudipen
ero bat izan zen, eta hil egin da, anarkiari eta komunismoari loturik’3.

9. Diktadura zorrotzean aurrera eginez

Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren talde sortzailea gerraren ondorengo belaunaldikoa izan zen.
Gerra Zibila bete-betean etorri ziren mundura, eta gerraondoaren eta diktaduraren zorroztasunaren
mende igaro zuten nerabezaroa. Era guztietako urritasun materialak pairatu ondoren, autoritatearen
printzipioan oinarritutako gizartera egokitu behar izan zuten: aita, maisu-maistra, eliza, gobernua...
haiek beti zuten arrazoia. Nagusiaren aurrean makurtu beharra zegoen, gizartearen banaketa
nabarmen eta zorrotzean oinarrituta; egoera horrek ez zien etorkizuna itxaropenaz begiratzeko
aukerarik ematen. Errealitate hark berezkoa zuen aurrera egiteko eta askatasun-eremuak bilatzeko
nahia, baina aukera gutxi eskaintzen zitzaizkien horretarako.

Moral nagusia Elizatik zetorren. Sukar erlijiosoaren garaia zen. Alfonso Gorronogoitiak, mugimendu
kooperatiboaren sortzaileetako batek, honela azaldu zuen: “Garai hartan, igande goizeko mezaren ondo-
ren konpontzen ziren eztabaidak, argumentu eztabaidaezin baten bitartez: apaizak esan du. Eta ezin esan zitekeen
besterik”*. Elizaren hierarkiak erregimen frankistarekin bat egiteaz gainera, legezkotasuna ematen zion.
Eta gerraondoko gobernuaren doktrinak arau tradizionalak berriro ezarri eta sendotu egin behar zire-
la agintzen zuenez, ohitura erlijiosoek bete zuten eguneroko bizitza. Horrez gainera, Elizak autoritate
moral handia zuen herritar gehienengan; herentzia logikoa zen hori, tradizio kristau luzearen ondoren.
Horregatik guztiagatik, jende asko babestu zen erlijioaren debozioan errealitate deprimigarri hura nola-
bait jasan ahal izateko. Gorrofiogoitiak honela galdetu zion behin amari: “Nola iraun zenuen bizirik egoera
horretan? Negar asko eginda eta meza asko entzunda™® erantzun zion amak.

Etorkizuneko kooperatibistak, nerabeak artean, Ekintza Katolikoko Langile Gazterian (JOAC] sartu ziren, tal-
de hark aukera ematen baitzien kirol-jardueretan parte hartzeko eta antzezlanak edo Erregetako kabalga-
tak antolatzeko. Gune horietan, eta antzeko beste batzuetan (eukaristia, ikasketa-taldeak, eskolak, etab.),
hasi zituzten harremanak Jose Maria Arizmendiarrietarekin. Garrantzizko pertsona izan zen haientzat; fedea
nola ulertu behar zuten helarazi zien, eta berebiziko eragina izan zuen haien bizitzan. Gazte urte horietan,

3 ORMAETXEA, J.M. (2003)
4 GORRONOGOITIArekin elkarrizketa, 2003ko otsailean.
5 Ibidem.

Il ATALA: HISTORIA | 02: JATORRIA



100

kristau siniste sakonak eta kode moral oso
zorrotza errotu zen haiengan. Osagai horiek
funtsezkoak izan ziren, eta horien argitan
interpretatu behar ditugu, hain zuzen, gero-
ko gertaera guztiak.

“Garai hartan oso zaila zen bigarren hez-
kuntzan —batxilerra— ikasteko aukera iza-
tea, eta are zailagaoa unibertsitatean jardun
ahal izatea. Goi-mailako eskoletara eta fa-
%_ -“- | kultateetara gazteen %71-1,50 baino ez ziren

vl #44 iristen, eta proportzio hori ez zen aberasta-
I Gerraostean, gobernu frankistak eredu tradizionalak eta praktika sun handien —enpresaburuen esku gehie—

rlijiosoak berrezarri zituen. . . .. "
eriiosoaiherrezarri zituen nak— oinordekoen proportziora iristen”.

6. Arizmendiarrieta: lidergo berezia

1941eko neguan iritsi zen Arizmendiarrieta Arrasatera, 26 urte zituela. Apaiztu berria zen. Arrasate gerraren
hondamena onartzen eta gerraondoko urritasunak eramateko ahaleginean ari zen buru-belarri. Aurreko
lagunkidea ordeztea eta parrokiko gazteekin lan egitea zen Arizmendiarrietaren misio nagusia. Bere gain
hartu zuen Ekintza Katolikoa sortu berriaren ardura, eta heziketa etiko-sozialaren alorrean jarduteko eta
komunitatearekiko konpromisoaren ideia irakasteko plataforma gisa erabili zuen.

Une horretatik aurrera, 1955. urtean lehenengo kooperatiba sortu zen arte, Arizmendiarrietak hezkuntzan
jardun zuen. Baina ez zuen hezkuntza-programa tradizional bat erabili, baizik eta ikasketa-zirkuluaz baliatu
zen, pulpituaz, Aprendiz Eskolaz eta Lanbide Eskolaz, aitorlekuaz, eta Ekintza Katolikoaren jarduerez. Hau
da, edozein egoeraz baliatzen zen bere inguruan zeudenei prestakuntza emateko eta haiek gidatzeko.

Lehenengo urteetan Unidon Cerrajerako Aprendiz Eskolan aritu zen irakasle, garai hartan hura
baitzen lanbide-heziketaren alorreko plataforma bakarra. Han egokitu ziren lehenengo kooperatibaren
sustatzaileak, eta bertan prestatu ziren kooperatiba-proiektuarekin bat egingo zuten beste asko ere.

1943an sortu zen Arrasateko Kirol Gazteria; Arizmendiarrietak berak erredaktatu zituen elkartearen
estatutuak. Talde haren inguruan antzerki-lanak, Gabonetako ospakizunak... antolatu zituzten, berreskuratu
zituzten antzinako euskal ohiturak, etab. Aldi berean, Akademia Soziala edo Soziologiako Akademia bat sortu
zuen Arizmendiarrietak, “etorkizuneko langile-buruzagiak prestatzeko”. Zentzu horretan honela adierazten
zuen Arizmendiarrietak: “langilea ezin du inork emantzipatu: berak beste inork ezin du emantzipatu,
eta horrela izan behar du”. Helburu hori lortzeko gaikuntza profesionala eta prestakuntza soziala

konbinatzen dituen hezkuntza integrala defendatzen zuen®.
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Ekintza Katolikotik zuzentzen zituen lkasketa Taldeak, baita mintegiak eta jardunaldiak antolatu ere, hez-
kuntza erlijiosoa zein soziala lantzeko helburuarekin.

Arizmendiarrietaren inguruan elkartzen hasi ziren gazteek ikasketa- eta lan-urte biziak bizi zituzten. Ekin-
tza Katolikotik sustatutako jardueretan parte hartzeaz gainera, ikasi egin behar zuten, goizeko mezetara
joan, eta noski, astean 50 orduz lan egin.

Pertsonen prestakuntza eta inplikazioa izan ziren Arizmendiarrietak erabilitako estrategiak; pertsonen
konpromisoa eta besteekiko elkartasuna izan ziren irakatsi eta praktikan jarri zituen balioak.

Baina Arizmendiarrieta ohartu zen Apren-
diz Eskolak biztanleriaren zati oso txikiaren
beharrak asetzen zituela. Hezkuntza esku-
bide unibertsala zela uste zuenez, eskola
hura ez zen nahikoa. Haren ustez, mugikor-
tasun sozialerako aukerak hobetuko baziren,
ezinbestekoa zen prestakuntza teknikoa eta
profesionala edukitzeko aukerak handitzea.
Arizmendiarrietak, gazte askoren gaitasuna
alferrik galtzen ari zelako kezkaturik, Lanbi-
de Eskola jarri zuen abian, Aprendiz Eskola-
ren mugak gainditzeko asmoz.

Aukera-berdintasunean zuen sinesmena Esperientzia kooperatiboaren inspiratzailea, ideietan sakontzen eta irakas-
helarazteko, arrakasta handiko printzi- ten hasten da lehen urteetan.

APRENDIZ ESKOLA (1939-1971)

“Ikuspegi komunitarioko jauzi sozial eta enpresarialerako bide luzea Aprendiz Eskolarekin hasten da”

Larrafaga, J., Interioridades de una utopia

14 eta 16 urte bitarteko gazteen lanbide-prestakuntzaren bitartez Unién Cerrajeraren beharrak asetzeko sortu zen. 12 ikasle
baino ez ziren onartzen ikasturteko, eta, ezinbestez, bi baldintza hauek bete behar zituzten onartua izateko: sarrera-azterketa
gainditu behar zen, eta UCEMeko langile baten semea edo anaia izan behar zen. Lanbide-heziketako zikloak 4 urte irauten zuen,
eta urte horietan bateratu egiten ziren irakaskuntza teorikoa eta jarduera praktikoak. Egitura paternalistako erakundea bazen
ere, Union Cerrajera hornitzeko sortua, ekimen guztiz berritzailea izan zen, hezkuntzaren eremuan aukerarik ez zuten gazteei
trebatzeko aukera eman ziena. Gorrofiogoitiak berak 0so modu positiboan baloratu zuen esperientzia: “Aprendiz Eskola eremu
pribatua bazen ere, Cerrajerak bere beharretara eta bere enpresa-interesetara egokitutako numerus claususak zituena -legez-
koak-, eginkizun handia bete zuen, zalantzarik gabe”.

6  LEIBAR, J.y AZKARATE, J. (1994): Historia de Eskola Politeknikoa, José Maria Arizmendiarrieta. Euskadiko Kutxa eta Eskola Politeknikoa 11. or.
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pio hau asmatu zuen: “jakintza sozializatuz gero, boterea demokratizatu egiten da”; halaber, ikasgeletako hormetan
ideia taoista ospetsu hau idatzi zuen “emaiozu gizon bati arrain bat eta egun baterako janaria izango du. Erakutsiozu
arrantza egiten eta bizitza osorako jana izango du”’. Lehenengo ikasturteko memorian, 1943/44 ikasturteari dago-
kionean alegia, hainbat ohar daude Arizmendiarrietak Eskolaren izateko arrazoiari eta hezkuntzaren balioari
buruz zuen ikuspegia ezin hobeto erakusten dutenak: “Lortu nahi den eskolak ezin du, besterik gabe, oparotasun eta
aurrerabide materialerako tresna izan, bake sozialerako faktorea ere izan behar du; espiritu kristauaren arabera osatutako
erakunde batek oihartzun espiritual handiko lana egin behar du, klaseen arteko gorrotoari aurre eginez (...) adimena giza-
kiaren gaitasun distiratsuena izateaz gainera, iluntasunetik eta miseriatik emantzipatzeko eta bere burua hobetzeko tresnarik
onena ere bada’®.

Arizmendiarrietak jende askoren babesa izan zuen, eta jende askok zuen gogoko; hala ere, kontrakoak ere
bazituen, noski. Euskal ezkerreko zenbait sektorerentzat erregimenaren kolaboratzailea zen, ahalegin guztiak
egiten zituelako bere jarduerak legeak ezartzen zituen mugen barruan egon zitezen; beste batzuentzat, berriz,
bazter-nahasle bat baino ez zen; “apaiz gorria” zen kontserbadoreentzat. Arizmendiarrietak zorroztasun handiz
aztertzen zuen bere testuinguru soziala, eta beti saiatu zen zuhurtziaz eta pragmatismoz jarduten: “apaiza bes-
terik ez zuen izan nahi, eta oso kontuz ibili zen ez zezaten talde politiko baten barruan sartu; haren ustez independentzia hori
ezinbestekoa zen bere apaiz-lana eta batasun-lana egiteko, sarrailagintzaren herriaren egoera kontuan hartuta™ .

‘6 Garai hartan oso =zaila zen bigarren hezkuntzan —batxilerra—
ikasteko aukera izatea, eta are zailagaoa unibertsitatean jardun ahal izatea.
Goi-mailako eskoletara eta fakultateetara gazteen %1-1,50 baino ez ziren
iristen, eta proportzio hori ez zen aberastasun handien —enpresaburuen
esku gehienak— oinordekoen proportziora iristen. 99

Hainbat urteren buruan kooperatiba-esperientzia bultzatuko zuten aprendizak, 1946an Unidn Cerrajerako mai-
su industrialak ziren, eta garrantzizko postuak zituzten: teknikoak eta tailerreko buruak. Edonola ere, Arizmen-
diarrietak beren ezagutzak osatzeko eta beren prestakuntzarekin jarraitzeko adorea eman zien; eskaintza har-
tan igartzen zen etorkizunerako asmo handinahiagoak zituela Arizmendiarrietak. “Enpresaren egiturak aldatzeko
gai izango zen jendea zerabilkien Arizmendiarrietak ordurako gogoan, eta horretarako, ingeniaritza teknikoa ikastera bultza-
tu gintuen, eta maisutza-ezagutzak sendotzera”°.

Iradokizun hura erakargarria bazen ere, betetzen zaila zen: ezin zuten beren lana utzi eta beste hiri batera
joan ikastera, beraiek eta beraien familiak haien mende baitzeuden. Irtenbide bakarra urrutitik ikastea zen,
baina legearen arabera, derrigorrezkoa zen eskoletara joatea, eta Bilboko eta Santanderko peritu eskolek ez
zituzten haien matrikulazio-eskaerak onartu. Ezustean, ordea, aukera bat sortu zen: egun batean, Arizmendia-

ORMAETXEA, J.M. (2003)

LEIBAR, J. eta AZKARATE, J. (1994)

LEIBAR, J. eta AZKARATE, J. (1994)
ALFONSO GORRONOGOITIA (2003ko otsaila)
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rrietak Roneo enpresako ordezkari bat ezagutu zuen, eta hark, aldi berean, harremanak zituen Sinués Urbiola
Zaragozako Peritu Eskolako zuzendariarekin, erregimeneko herritar ospetsua zenarekin; Arizmendiarrietak zu-
zendaria limurtu eta eskola-salbuespena ematea lortu zuen.

66 Trauma pertsonalek, heriotzak, banatzeek, bizi-bizi zeuden liskarrek, gizar-
te-eskasiek, pobreziak eta goseak zauritutako giza klimax hori gainditzeko modu
bat lanean, ikasketetan eta gauzatze zehatzetan oinarritutako bizitza proiektatzea
izan zen. Baina batez ere ehunka gazteri helarazi zien —Arizmendiarrietak—
lanaren gogoberotasuna, bizitza sozialaren soiltasuna eta errespetuan oinarritu-
tako adiskidetasuna pertsonen arteko harremanetan. 99 - Ormaetxea, J.M. (2003)

LANBIDE-ESKOLA (1943)

“Eskola politeknikoa tokiko komunitatea eraldatzeko estrategiaren ikurra da”.
Larraiiaga, J., Interioridades de una utopia

1943ko urrian inauguratu zen, Ekintza Katolikoaren mendeko erakunde gisa. 14 eta 16 urte bitarteko 20 mutiko zeuden guztira.
Eskola hura talde-lanaren eta ahaleginaren emaitza izan zen.

Arizmendiarrietak guraso elkarte bat sortu zuen, proiektu harenganako interesa piztu zedin herrian —gazteen laguntzarekin—.
Dirua lortzeko hainbat jarduera antolatu zituzten, bai sozialak bai kirolaren alorrekoak, eta herriko enpresei ere eskatu zieten
laguntza. Horrez gainera, herriko kale nagusietan, postontzi batzuk jarri zituzten, proiektua interesatzen zitzaien herritarrek
ohar bat sar zezaten, beren izena eta helbidearekin, diruz edo zerbitzu bidez laguntzeko prest zeuden adieraziz. Pertsona horiek
erakunde berri hartako kide bihurtu ziren, eta eskubidea zuten zuzendaritzako karguak hautatzeko eta erakundearen jarduera-
ildoaren zehaztapenetan parte hartzeko.

Herriko agintariek eta Union Cerrajerak ez bazuten ere parte hartu nahiizan, Aprendiz Eskolako irakasleek Arizmendiarrietaren
ekimenaren alde egin zuten, eta eskolak eman zituzten Eskola berrian; horrez gainera, beren gain hartu zuten eskolaren
zuzendaritza lehenengo urteetan. Leibarrek eta Azkaratek dioten bezala, hauek izan ziren eskola sortu berriak gainditu behar
izan zituen oztopo nagusiak: “ez enpresaburuak ez langileak ez ziren ohartzen kulturaren eta teknikaren sustapenak zuen
garrantziaz”, eta finantzatzeko arazoak —soiltasun egoerara eraman zituena—. “Lehenengo bi hamarraldietan urritasuna
nabarmena izan zen. Diru-laguntza ofizialak oso eskasak ziren. Enpresen borondate onera eta Hezkuntzaren eta Kulturaren
Ligako bazkide boluntarioen kuotetara jo behar izan zen”®. 1948an, ezin zirenez diru-laguntza nazionalak jaso —guraso elkarteak
ez baitzuen izaera juridikorik—, legeak zioen moduan inskribatu zen, Hezkuntza eta Kultura Liga izenez (gaur egun Gizabidea
Fundazioa). Ordurako, ehun ikasle inguru zeuden, eta txandakatu egiten zituzten lana eta ikasketak.

Eskola handitzen joan zen, eta irakaskuntza-programa ere zabaldu egin behar izan zuten. Hamar urteren ondoren sartu zen
emakumezko ikasleen lehenengo promozioa, Industria Delineazioa espezialitatean; horrela sartu ziren emakumeak Eskolan.
1969an onartu zen modu ofizialean Ingeniaritza Tekniko Industrialeko Unibertsitate Eskola. 1997an Mondragon Unibertsitateko
lehenengo fakultatea bihurtu zen —handiena ikasle kopuruari dagokionez—.

Lanbide Eskolak garrantzizko zeregina bete du AKEren protagonista ezagun eta ezezagunen prestakuntzan. Hainbat hamarraldiz,
bera izan da harrobi kooperatiboaren hornitzaile nagusia; lehen mailako prestakuntza teknikoa eskaini du, eta enpresaren

errealitateari buruz hurbileko hezkuntza-kultura sustatu du.

Ikusi: Mondragon Unibertsitatea (6. kapitulua, 181. or.)
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Gaiak prestatzeko eskolako irakasleen eta Ariz-
mendiarrietaren beraren laguntza izan zuten:
“bera arduratzen zen prestakuntza sozialaz. Perituen
eskolako ikasgaietako bat, ekonomia politikoa, be-
rak ematen zigun, baina oso modu berezian: ez zion
testu ofizialari jaramonik egin, ez zuen begiratu ere
egin, eta ingeles laborismoari buruz, pentsamendu
sozial aurreratuenari buruz hitz egiten zigun, bere
ustez enpresak zer izan behar zuen azaltzen zigun,
etab. Espero bezala, ez genuen gaia gainditu, eta irai-
lean egin behar izan genuen berriro, baina ordukoan
eskatzen zen testua ikasi genuen”''. 1952an, bost

Arizmendiarrietak Eskola Politeknikoa martxan jarri zuen Arrasateko urtez gogor lan egin eta ikasten Jardun ondo-
gazteentzat hezkuntza aukerak zabaltzeko. ren, Arrasateko hamabi ikasleek peritu indus-

trialaren titulua lortu zuten.

7. Enpresa eraldatu nahian

1947. urtea zen eta Union Cerrajeraren barruko tirabirak gero eta larriagoak ziren. Arizmendiarrietaren in-
guruan gero eta elkartuago zeuden gazteek gero eta desorotasun handiagoa sentitzen zuten sistema hie-
rarkiko haren barruan, ezin eraman zuten ordu arte eredu izan zen “peoien semeek peoi izan behar dute, eta
ingeniarien semeek, ingeniari”; justizian sinesten zuten, baina ez zuten sinesten eskaintzen zitzaien paternalis-
moan. Haien ustez, enpresa errealitate konplexua zen, bi dimentsio bateratu behar zituena, batetik dimen-
tsio teknikoa edo produktiboa, eta bestetik, dimentsio gizatiarra edo soziala; “Arizmendiarrietaren asmoa en-
presaren egitura aldatzea zen, gizatarriagoa, solidarioagoa edo sozialagoa izan zedin; enpresa Elizaren Doktrina Sozialari
jarraituz aldatu nahi zuen. Hori zen, nire belaunaldiarentzat, ondo eratutako enpresaren paradigma'“.

Inkonformismoa nabarmena zen, eta zuzendaritzarekiko harremanak hondatzen hasi ziren. 50eko hama-
rraldiaren erdialdean, aldi baterako lanerako ezintasun egoeran zeuden langile ugarien ondorioz eta ho-
rrek enpresari sortzen zizkion gastuen ondorioz, Langileen Anaidiak bajan zeuden langileei ematen zien
diru-laguntza murriztea erabaki zuen Unién Cerrajerako zuzendaritzak. Erabaki horrek, ordea, tailerretan
zeuden langileei baino ez zien eragiten: “(..) batez beste eguneko 30-35 pezetako soldata zuen langile bati 10
-14 pezetara murrizten zitzaion lansaria, hau da, benetako soldata erreala baino %30 gutxiago... enpresak indarrez,
bortxaz, inposatu nahi zuen gurea ez zen irizpide bat, eta guk ez genuen onartu, ez baitzuen arrazoirik”'®. Langileen
eta bulegoetan zihardutenen arteko aldeak gero eta handigoak ziren. Azken horiek 36 orduko ordutegia

11 ALFONSO GORRONOGOITIA (2003ko otsaila).
12 Ibidem.
13 lbidem.
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ENPRESA-KOMUNITATEAREN LANKIDETZA EKONOMIKOA

Herrian sustatutako garapen komunitarioko proiektuetan bai enpresek bai enpresaburuek izan zuten parte-hartzea, batez ere
ekonomikoa, aztertzeko modukoa da. Ez da ahaztu behar premia asko ase behar zirela; herritar gehienak oso bizimodu xumea
zeraman, baina pribilegiatu gutxi batzuek aberastasun handiak zituzten. Laguntza gehienak karitatezkoak izaten ziren; hala ere,
aipagarriak dira Arizmendiarrietaren proiektu jakin batzuei emandako dohaintzak. Era horretako adibideak dira Eskola Politeknikoa
sortzeko eta abian jartzeko emandakoak, Arrasateko hainbat kooperatiba sortzeko, hala nola Ulgor (gaur egun Fagor Etxetresnak])
eta San José kontsumo-kooperatiba (Eroskiren ernamuina). Kasu horietako batzuen laburpena egingo dugu ondoren.

Lanbide Eskola abian jartzeko eta Unién Cerrajeraren Aprendizen Eskolak baino gazte gehiagori trebatzeko aukera emateko
ezinbestekoak izan ziren Arrasateko (Unidn Cerrajera izan ezik) eta Deba Goienako (Aretxabaleta, Eskoriatza eta ORati) enpresen
finantzaketa. Ekarpen horiek enpresa handiek, hala nola Metalurgica Cerrajera, Industrias Asam, Cegasa edo Industrias Beroa,
zein enpresa txikiagoek, Maderas Atxa edo Sastreria Markiegi esate baterako, egiten zituzten. Langileko eta urteko 25 pezetako
kuotarekin hasi ziren, baina batzuk 100 ordaintzera iritsi ziren.

Hezkuntza eta Kulturaren Ligako bazkideek egiten zituzten ekarpenak ziren Eskolarako beste diru-iturri bat. Hilean bi
pezetako ekarpena egiten zuten; horrez gainera, zenbait zalek, eskuzabalki, kuota hori lantegietan lortzen zuten, lanpostuz
lanpostu ibili ondoren.

Hala eta guztiz ere, Eskolaren lehenengo urteak oso eskasak izan ziren alderdi ekonomikoari dagokionez. Lehenengo ikasturtean,
esate baterako, emaitza defizitarioa izan zen. Batzarrean Baeza jauna zegoen, Eskualdeko Ospitalea izan zenaren eta gerora
bigarren Eskola izango zenaren jabeetako bat. Batzarrean emaitza defizitarioaren berri eman zitzaien bertan zeudenei, eta
orduan, Baeza jauna altxatu eta honela esan zuen: “Defizita dagoela ikusten dut, eta nik hartuko dut nire gain”.

Hezkuntza-proiektuetarako ekarpenetan parte hartzeaz gainera, zenbait kasutan ezarrita zeuden enpresetako proiektuak
bultzatzeko eta sendotzeko ekarpenak ere egin ziren. Era horretakoa izan zen Elmak eta Feliciano Aranzabal enpresek interesik
gabeko mailegu gisa emandako dirua, hainbat enpresa elkartu zitezen San José kontsumo kooperatiba sortzeko. 800.000
pezetako laguntza izan zen (1957), eta ez ziren inoiz eskatu.

Ulgor-en kasuan, ECMren lehenengo industria-kooperatiba, ehun bat arrasatearrek kapital ekarpena egin zuten edo berme-
emaile gisa jardun zuten lehenengo inbertsioak finantzatzeko. Era horretan, hasteko diru-kopuru nabarmena izan zuten: hamaika
milioi pezeta, 1955. urtekoak.

zuten hasteko, eta tailerretako langileek, berriz, 50ekoa. Debekua gorabehera, langileek greba egin zuten
kooperatibista izango zirenen laguntzarekin, tailerretako buruak barne. Eztabaidek eta errietek hainbat
hilabetez iraun zuten.

Egoera horretan, Unién Cerrajerako zuzendariak tailerreko buru Alfonso Gorrofogoitiari eta José Maria
Ormaetxeari dei egin eta kinka larrian jarri zituen: “(..) bietako bat, edo errespetatzen nauzue ondorio guztiekin
eta nire irizpideak onartzen dituzue —zuen gustukoak izan edo ez—, edo zuen lanpostua utzi beharko duzue. Enpre-
san ez da apostolutzarik egiten; Afrikara bertakoak konbertitzera joatea erabakitzen dutenei utzi behar zaie misio hori.
ltxaropena dut egun gutxian atzera egingo duzuela eta zuen erantzuna emango didazuela”"*. Handik egun gutxira,
beste bilera bat egin zuten, baina haiek ez zuten beren jarrera aldatu.

14 ORMAETXEA, J.M. (1991): La Experiencia Cooperativa de Mondragén. MCC, 19. or.
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Handik bi urtera, Enpresaren Epaimahaia hautatzeko hauteskundeak egin ziren. Alfonso Gorronogoitiak
eta José Maria Ormaetxeak parte hartu zuten teknikarien ordezkari gisa, eta babes handia lortu zuten.
Bitarte horretan hainbat gai landu zituzten: laneko segurtasunarekin eta higienearekin zerikusia zuten
gaiak, tailerretako langileentzat “larunbat ingelesa” deitua eskatzen zen (bulegoetako langileek bazuten
ordurako pribilegio hori), eta kapitala handitzeko aukera. Arizmendiarrietak erredaktatu eta langileek si-
natutako gutunean, kapital horren %20 langileek harpidetzeko aukera eskatzen zen; zuzendariek, ordea,
ez zuten eskaera onartu.

Bazirudien gero eta urrunago zeudela enpresa jabetza konpartitu eta solidaritate planteamenduen
arabera zuzentzeko aukerak. Arizmendiarrietak enpresari, gizabanakoari eta gizarteari buruz irakatsitako
kontzeptuek zuzendaritzaren asmoak izaten zituzten aurrez aurre. Ezin zitekeen halako proiekturik
gauzatu Unién Cerrajeraren erako enpresa batean.

Arizmendiarrietaren bizi-ibilbidea

[ Barinaga (Markina) J Apaiz lagunkide { Eskola Profesionala J
Arrasateko parrokian

: Seminarioa 5 ;
; Gasteizen Kazetaritza lanak frrmmmmmnemeeee

eta atxiloketa

SOeRo

1915 —-—V 1931 —'-> 1937 —-—> 1941 —> e —-—> 1976
Eliza ikasketak Gerra ( Europa krisian J
Artean § Zibila ! E

' [ Gerra-ostea J E
{ Il. Errepublika } :

[ Aurrezki Kutxa J

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



Lehenengo kooperatibetatik
hedapen-prozesura



108

Aurkibidea

ST Lo 1= o= TSRS 109
1. Ulgor: kooperatiba eragilea.........coo i 110
(I =T T o = £ SRS 110
1.2 AnIZtasunaren DIETIK.......oo et 111
1.3 Ulgor: Liderra €ta @itZINA@ria. ... .eeooeieie ettt ettt e e e e ene e e eneees 114
2. Talleres Arrasate Cooperativa Industrial (TACI): bigarren sustapena...........ccc.......... 115
3. Lan kide aurrezkia: aurrezkia kooperatibizatzea..........ccocviiiiiiii i 116
3.1 Proposatu €18 @KIN...c..oiicc s 116
3.2 Lehen jarduera: gizarte-zuzkidurako ZerbitZua........ccoveieiiiie i 117
3.3 Kooperatiben eta herritarren sostengu erabakigarria........cccoieeiiii e 117
3.4 KONESIOArEN Eragile... ..ottt et ettt 118
3.5 Bide berriak zabaltZea..........ooiiiiiii e 119

4. Enpresa dibisioa: komunitatearen garapenerako eta

kooperatiba-sustapenerako tresSna ... 120
9. Lagun aro: gizarte-estaldura kooperatiboaren ibilbidea..........ccccoooiiiiiiiiiii 123
5.1 Lehenengo estaldura-SiStemIa. .. .o e ittt an 123
5.2 Eredu solidarioago baterantz (1968)... ...t 124
6. Hirurogeiko hamarraldiko kooperatiba-hedapena.......cccccieiiiiiiii e 126
6.1 Lana: nekazaritza-arloko lehen kooperatiba (1960)........cc.cviriiiieeeeee e 126
6.2 Eroski: KontsSUMO-KOOPEIatiDa.....c.ccuiiiiiiiiiiiiii ittt 127
6.3 Auzo lagun: emakumeentzako lan kooperatiboa (1965)......cccoiiiiiiiiiicieeece e 129
6.4 Alecop: ikasleentzako lan-esperientzia kooperatiboa eta finantzaketa (1966).........cc.cccoveiennne.. 130
6.5 1Kerlan: IKErKeta-ZENTI0a. ... oo 131
7. Kooperatiba-sustapenaren bilakaera. ..o 133

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



sarrera

Kapitulu honetako lerroetan ikusiko dugunez, Arrasateko Kooperatiba Esperientziak, hastapenetan, ez zion
jarraitu aldez aurretik antolatutako programa kooperatibo bati. Sortzaileentzat, kooperatiben forma juridikoa
ezartzea ez zen izan xedea, bitartekoa baizik; gizakiaren neurriko enpresa bat egiteko premiari erantzuteko
aurkitu zuten bidea zen kooperatiba -hainbat aukeraren artean egokientzat hautatua-. Ikuspegi horretatik,
Arrasateko Kooperatiba Esperientzia ekinez egina izan da, horrek gizarte-berrikuntzari dagokionez dituen
ondorio guztiekin.

Lehenengo etapan, harrigarria izan zen kooperatiba-enpresa berriak zer erritmotan sortu ziren eta zein
bizkor hedatu zen kooperatiba-mugimendua. Esperientzia haren sortzaileen aburuz, garaiko marko eko-
nomikoak sekulako babesa ematen zien enpresa-ekimenei, eta enpresa berriak aurrera ateratzea ez zen
lan bereziki nekeza. Baina, beren ekonomia-bideragarritasunaz harago, lehen urteetan kooperatiba-arloan
sortutako ekimenek, lana kooperatibizatzeko asmoa ez ezik, aurrezkiak edota hezkuntza kooperatibizatzeko
asmoa erakutsi zuten, gizarte-eraldaketarako eskema zabal baten baitan. Ikuspegi integral hori eskualde
-sustapenera ere hedatu zen; hala, eskualdeko biztanleen garapena bermatzearren osasun-azpiegiturak,
edota hezkuntza-azpiegiturak sortu ziren.

Labur azalduta, hirugarren kapituluan honako alderdi hauek aztertuko ditugu: lehenengo kooperatiben so-
rrera-prozesua, Lan Kide Aurrezkiaren inguruan eratutako egitura, eta ekonomia-jarduera berrietara he-
datzea. Arrasateko hasierako muina hedatu ahala biderkatu egin ziren esparruak: Ulgor, Arrasate, Copreci,
etab. Kooperatibak sustatzeko prozesua Lan Kide Aurrezkiaren inguruan egituratuta egon zen urte askotan,
kooperatiben kooperatiba gisa eratua zenez, hark finantzatu zuen Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren
garapena.

Hori guztia proiektu kooperatiboak erakarrita lanean hasi ziren hainbat lagunen espirituari eta grinari esker
gertatu zen; bereziki, kooperatibak beren bizi-apustutzat hartu zituzten haiei esker. Esperientzia hau gauza-
tzeko ezinbestekoak izan ziren sakrifizioa, soiltasuna, saiatze etengabea eta eskuzabaltasuna.

Egitura-arrazoiak direla-eta, esperientziaren lehenengo hogei urteetan sorturiko kooperatiba batzuk bes-
terik ez ditugu hemen aipatuko, kooperatiben orokortasuna edo multzo osoa adibide apur batzuen bidez
aditzera emateko moduan. Jakina, Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren ardatza osatzen duten koope-
ratibak hautatu ditugu horretarako. Bestalde, ekimen kooperatiboen aniztasunaren erakusgarri diren beste
adibide interesgarri eta berezi batzuk ere bildu ditugu.
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1. Ulgor: kooperatiba eragilea,

1.1 Lehen urratsak

Berrogeita hamarreko hamarraldiaren hasieran, nabarmen larritu zen Union Cerrajerako zuzendaritzaren
eta etorkizunean kooperatibista bihurtuko ziren kideen arteko tentsioa. Zuzendaritzak estimu handitan
zituen gazte haiek, baina haiek ez zeuden batere gustura enpresaren kudeaketarako erabiltzen ziren metodo
autoritario eta paternalistekin. 1954an hausturaren lehenengo urratsa gertatu zen: Arizmendiarrietaren
babespean, ASTEC aholkularitzateknikoko bulegoa sortuzen. Ezzen merkataritza-sozietate gisa erregistratu,
baina aholkularitza-bulego hark zubi-garabi baten proiektua diseinatu zuen, eta funtsezko eragilea izan zen
aurrerago lehenengo kooperatiba sortu zuten bost bazkideak elkartzeko.

‘6 Langileek ez dute bigarren mailako hiritar izan behar (...); aitzitik, ondasun
ekonomikoen jabe izateko aukera eman behar diegu, beren soiltasunaren eta
sakrifizioaren emaitzez gozatu ahal izan dezaten 99

Uste bezala, enpresa sortzeko lehen ahaleginek jarraipena izan zuten. Jose Maria Ormaetxeak burdina
xaflakorra lantzeko galdategi baterako bideragarritasun-ikerketa xehe bat prestatu zuen. Arizmendiarrietak,
lan haren kalitate bikainaz ohartuta, Lan Ministerioko goren mailako zuzendariei helarazi zien, laguntza
jasoko zuelakoan; baina laguntza ukatu zioten.

Hurrengo saiakera lantegi industrial bat ezartzeko baimen ofiziala eskatzea izan zen. Garai hartan, ezinbes-
tekoa zen baimen hori lortzea, ekoizpen industriala gauzatzeko; baina oso era arbitrarioan banatzen zituzten.
Hala, baimen hura ere ukatu egin zieten. Prentsako iragarki batek zabaldu zizkien, azkenik, emantzipazioaren
ateak. Iragarki hartan, Gasteizen kokatutako etxetresnen lantegi txiki baten salmenta iragartzen zen. Lantegi
xume hura erosita, eta, batez ere, haren fabrikazio-lizentzia erosita —1955eko urriaren 20ko zigilua zuen—,
UCEMen enpresa-esparruak eragiten zien higadurari ihes egiteko modua izan zuten. Enpresa-jarduera abian
jarri eta urtebetera, lekualdatu egin ziren, Arabatik sorlekura, Arrasatera.

Unidn Cerrajera lantegitik alde egin eta eraldaketa-proiektua abian jartzea erabaki zuten bost gazteak Luis
Usatorre, Jesus Larranaga, Alfonso Gorronogoitia, Jose Maria Ormaetxea eta Javier Ortubay izan ziren. Haien
abizeneninizialek emanziotenizena Ulgorri(gaur Fagor Etxetresnak], eta halaxe sortuzen 50eko hamarraldiaren
erdialdera artean ezohikoa eta zalantzaz josia zen enpresa- eta gizarte-arloko ekimen berria.

Haiengan erabateko konfiantza zuten Arrasateko ehun herritarrek, hasierako inbertsioak egiteko kapitala
ezarri edo berme-emaile gisa jardun zuten. Hasteko, 66.000 euroko dirutza bildu zuten; kopuru handia, 1955.
urtea zela kontuan hartuta. Zenbateko horretatik, bi mila eta laurehun euro lantegia erosteko erabili ziren.
Enpresa-eredu kolektibo eta demokratikoa gauzatu nahi zuten eta, zalantzarik gabe, haien asmoak nekez
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txerta zitezkeen formulazio juridiko tradizionalaren
baitan. Hori dela-eta, formula juridiko zehaztugabe
eta ezohiko bat eman zioten proiektu berriari,
eta hainbat =zailtasun ekarri zizkien horrek,
administrazioari eta erregistroari zegokienez batik
bat. Hiru urtetik gora igaro ziren, harik eta 1958ko
azaroaren 2an gaur egungo kooperatiba formula
onartu zen arte. Aitzindariek sistema kooperatiboa
hartu zuten beren ikur ziren printzipio kristau,
etiko eta sozialak lan-esparrura hedatzeko modu
egokiena bezala.

Ordurako, Arrasateko beste gazte talde batek, haiek
ere Arizmendiarreta aintzindari hartuta, beste
kooperatiba bat sortzeko abenturari heldu zioten.
Eskola Profesionaleko lantegiko irakasle batek,
Union Cerrajerako teknikaribatek eta ASTEC taldeko
kideek —artean Eskolako lantegian trokelak egiten
jarraitzen zutenek—Talleres Arrasate Cooperativa
Industrial sortu zuten (gaur Fagor Arrasate), 1957ko
ekainaren 14an. Arizmendiarrietak idatzi zituen
estatutuak, eta 1957ko azaroaren 13an onartu
zituzten, Ulgor bera ere formalki kooperatiba
bihurtu baino urtebete lehenago. Hurrengo urteetan
sortu ziren gainerako kooperatibak bezalaxe,
Talleres Arrasatek Ulgorren baldintzarik gabeko
laguntza jaso zuen, hasiera-hasieratik, bai laguntza
ekonomikoa eta bai giza laguntza ere.

1.2 Aniztasunaren bidetik

Begi-bistakoa da enpresak ez direla idealez soilik
elikatzen: ekoitzi, saldu eta irabaziak sortu behar
dituzte, bizirik iraungo badute. Ulgorrek, lantegiaren

antzinako jabeak garai batean merkaturatu ohi zituenen antzeko petrolio-labe txikiak ekoizten zituen; denbora
gutxiren buruan, ordea, modelo propioa sortu zuten: Maite, Fagor markakoa. Funtzionamenduan zer hobetu
bazuen arren, bikain saldu zen, eta lehen urtearen amaieran irabaziak izan zituen enpresak. Berehalako
arrakasta hura garrantzi handikoa izan zen, negozio-proiektu soil bat baino askoz ere gehiago baitzegoen han
jokoan; enpresa kapitalista tradizionalaren oinarrizko egiturak kolokan jartzen ari ziren, eta horrekin batera,
baita, enpresa-klasearen jarduteko modua bera ere. Azken batean, eredu alternatibo bat saiatzen ari ziren.

FORMULA JURIDIKO EGOKIAREN BILA

Enpresa demokratizatzeko eta humanizatzeko helburua
praktikara eramateko, eta kooperatibaren formulari behin
betiko heldu aurretik, Arizmendiarrietak beste aukera ba-
tzuk saiatu zituen. Hain zuzen ere, 1940ko hamarraldian hasi
eta 50eko hamarraldiaren erdialdera arte, kanpaina pertso-
nal bizia egin zuen langileek enpresaren kudeaketan parte
hartzearen alde. Hasieran, ez zuen baztertu enpresaburuen
sostengua bere planteamenduetara erakartzeko aukera ere:
lehenik, enpresaburu katolikoekin saiatu zen, baina haiek ino-
lako aukerarik ematen ez ziotela ikusita, Union Cerrajerako
langileek enpresan salgai jartzekoak ziren akzioak erosiz en-
presan parte hartzearen aldeko borrokari ekin zion. UCEMe-
ko ugazabek ezezko biribila eman zioten proposamenari.
Arizmendiarrietak, hala ere, ez zuen etsi, eta ekoizpen-pro-
zesuan eta enpresan giza inplikazioa lortzearen aldeko bo-
rrokan jarraitu zuen. Soldata dualaren ideia izan zen Arizmen-
diarrietaren hurrengo aukera. Honetan zetzan: soldata bitan
banatzea, parte funtzional edo kontsumoko parte batean eta
inbertsioko parte batean, hain zuzen. Banaketa horren bidez,
bermatu egingo ziren berrinbertsioa eta langilearen presen-
tzia instituzionalizatua, lege-esparruaren barruan. Edonola
ere, ez zuen topatu formula hori praktikara eramateko prest
zegoen inor.

1953. urtean, beste kontzeptualizazio bat ezagutu zuen,
honako hauxe: enpresaren arrakastan eta porrotetan parte
hartzen duten guztiek osatua da enpresa. Eskema hura José
Luis Serranok garatu zuen: enpresaren funtzionamenduan
esku hartzen duen faktore bakoitzaren (akziodunak/
langileak/enpresaburuak) ekarpenak zenbakitara itzultzea
zen xedea, horren arabera finkatu ahal izateko ordainsaria
(finkoa eta aldakorra), etekinen banaketa eta enpresa barneko
erabaki-ahalmena. Planteamendu horren funtsezko arazoa
bideragarritasuna zen; izan ere, langile guztien konplizitatea
eskatzen zuen, ongi aterako bazen.

Gainera, prestutasunez erantzun behar zioten hainbeste jendek beraiengan jarritako konfiantzari.
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Ulgorrek fabrikatutako hurrengo salgaia
Aladdin  berogailua izan zen, jatorriz
britainiarra. Modelo gogoangarria izan zen,
salmenta bikainengatik ez ezik, enpresa-
arloko lehenengo ezustekoa ekarri zuelako.
Izan ere, Ramsa katalan etxeak, berogailu
haren fabrikazio-patentearen jabeak, auzitara
eraman zuen Ulgor, eta Ulgorrek eten egin
behar izan zuen ekoizpena. Bizkor ibili ziren
Ulgorrekoak, ordea, eta diseinuan aldaketa
egoki batzuk eginda, modelo berria atera
zuten merkatura -Dorothy-; hala, aise

Ulgor ekimen kooperatiboen garapenean erreferentea gainditu zuten hasierako aurreikuspenik ezak
izan zen.

sortutako arazo hura.

Ulgorrek askotariko ekoizpena izan zuen hasieratik: petrolio-berogailu bat, zirrindolak eta DKV
furgonetarako txapa-ebakinak egiten zituen, eta gainera seleniozko xaflak merkaturatzekotan zen,
Niepenberg alemaniar markaren lizentziarekin. 1958rako, esaterako, ekoizpena ugaritzen joan zen,
etxetresnen, elektronikaren, galdaketaren eta autoetarako osagarrien arloetan lanean ari baitziren.
Ekoizpenaren hedapena ikusgarria izan zen, eta, horrekin batera, gora egin zuten instalazioen kopuruak,
salmentek eta bazkide kooperatiboen kopuruak. 1956an 24 bazkide baziren, 1960rako 228ra iritsita zeuden;
salmenten zenbatekoa, berriz, 685.000 eurotik gorakoa zen.

Bazkide-kopuruaren igoera

o o
D i oo
® © 0 0060000 00 060 060 00 O
ED MMM TTATATATE oo
Ez dugu ahaztu behar, Francoren diktaduran, merkatuan autarkia eta estatuaren esku-hartzea nagusitu

zirela; horri esker, ekoizten zen oro xurgatzeko gai zen eskari bat sortu zen eta kooperatibistak ezin hobeto
baliatu ziren egoera horretaz.

Garrantzi handiko erabakia izan zen petrolio-berogailuak ekoizteari utzi eta butano gasezkoak ekoizten
hastekoa. Aldez aurretik hitzordurik finkatu ere egin gabe, Ulgorreko zuzendaritzakoak Italiara abiatu ziren,
[talian etxeko ondasunak ekoizten zituzten fabrikatzaileetakoren baten fabrikazio-lizentziak eskuratzeko
asmoz. Harrera adeitsua egin zieten, eta berehala lortu zuten akordioa Milango Fargas etxearekin; akordio
haren bidez, 1960tik aurrera mahai gainerako 10.000 su eta 3.000 sukalde ekoizteko konpromisoa hartu
zuten, oinarrizko zenbateko baten eta royalty modura finkatutako salmenten gaineko %2 ordainduta.
Sukalde haiek sekulako arrakasta izan zuten; lehen urteko salmentek Ulgorren negozio guztiaren %43 osatu
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LEHEN ESKUALDE-TALDEA

66 Batasuna da ahulen indarra. Elkartasuna gure indarrak
biderkatzeko palanka ahaltsua da 99 - Arizmendiarrieta

Ularco Industria taldea (Deba Goiena) eskualdeko 4 kooperatiba elkartuta sortu zen: Ulgor, Arrasate, Copreci eta Comet. Koope-
ratibei zerbitzu komun batzuk eskainiz eta talde bateko kide izatearen potentzialaz baliatuta eskualdearen garapena sustatzea

zen batasun haren xedea.

Talde haren egitura banakako kooperatiben antzekoa zen, eta beste hainbat eskualde-talde sortzeko erreferentzia izan zen.
Taldeari ez zitzaion aitortzen erabaki-ahalmenik, ikerketa, kudeaketa, formulazioa eta proposamenak definitzea ziren haren

egitekoak.

Talde honen bidez, lankidetza sortu zen kooperatiben artean, eta oraindik ere indarrean diraute lotura haietako batzuek;

lankidetza horri esker, bazkide langileak trukatu zituzten, emaitzak birmoldatu, ezagutzak partekatu, etab.

1975ean, Ularco Taldea izena hartu zuen, eta 1986an, markaren izena hartuta, Fagor Taldea bihurtu zen, gaur egungoa. Gainera-
ko kooperatibek ere Lan Kide Aurrezkiarekin eta Lagun Arorekin lotura zuten arren, handik hamarraldi bat baino gehiagora arte

ez zen gauzatu beste eskualde batzuetan horrelako elkartze-prozesurik. likus 7. kapitulua, 201. or.)

zuten. Teknologia erosteko estrategiari eutsi zioten, eta bide horretan hurrengo urratsa Bruselako Contingea
etxearekin egin zuten: komunerako berogailuak eta ur-berogailuak ekoizteko baimena erosi zioten.

Hozkailuak ekoizteko, Arrasateren lankidetza bilatu zuen Ulgorrek, Ularco Taldearen bidez. Olma eta
SAER italiar enpresen baimenak eskuratu zituzten elkarrekin, eta 1963rako aurreikusi zituzten lehenengo
hozkailuen salmentak. 1964-1965 bitartean, merkatua asetzeko moduko sukalde-eskaintza zegoen, eta
Ulgorrek garaiz ekin zion hozkailuak merkaturatzeari.

Enpresa lizentziadunek bereganatutako esperientzia eta ezagutzak funtsezkoak izan ziren lizentzia horiek
iraungi aurretik produktu berriak fabrikatzen hasteko. Horixe zen helburua, behintzat. Ezinbestekoa zen
behingoz mendekotasun teknikotik ateratzea; izan ere, Ulgorren ekoizpenaren %90 zegoen fabrikazio-
lizentzien mende eta oso garestia zen royaltyak ordaintzea. Hala, 1963an “ikerkuntza eta azterketa” atalerako
dirua jartzen hasi ziren aurrekontuetan, artean zenbateko handia ez bazen ere.

1960an, Energia Sindikatuak gasezko gailuak ekoizten zituzten fabrikatzaile nagusiei ohartarazi zien
gobernuak butano-kontsumitzaileen igoera murrizteko erabakia hartu zuela, atzerriko merkatuan gas
gehiago erosteko modurik ez zeukalako. Egoera hori ikusita, Ulgorrek ordezko produktuen ekoizpenari heldu
zion. 1962an, italiar diseinuko sukaldeko modulukako altzariak ekoizten hasi zen, baina ikusirik butano-
erabiltzaileen murrizketarik gertatzen ez zela, 1968an bertan behera utzi zuten esparru hura. Antzera gertatu
zen garbigailuekin: Ulgorrentzako modelo bat diseinatzeko eskaria egin zitzaion Fargasi, baina atzeratu egin
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zuten haren fabrikazioa (butano-hornidura eten ez zelako) eta haren ordez AEG alemaniar markako eta
Italiako General markako garbigailuak merkaturatu zituzten. Merkatuan nolabaiteko nagusitasuna hartuta,
1967an ekoizpen propioariheldu zioten, San Andresen hasieran, eta Garagartzako lantegian, 1970etik aurrera.
Congenia italiar etxearen patenteekin, garbigailuak ez ezik, ontzi-garbigailuak ere egiten hasi ziren.

Ulgorren hazkunde bizia 1971n mantsotu zen, lehenengoz. Produktuen eskaintza eta ekoizleen arteko lehia
handia zegoen, eta murrizten hasita zegoen hirurogeiko hamarraldiko ekonomia-hazkundea (urteko %7,3).
Horren guztiaren eraginez, 1973an galera txiki batzuk izan ziren emaitzen kontuan eta inflexio-puntu bat
gertatu zen, eragin psikologikoagatik batik bat.

1.3 Ulgor: liderra eta aitzindaria

Lehenengo urteak funtsezkoak izan ziren Ulgorrentzat, ez soilik hedapen ekonomikoagatik, baita kooperati-
ben barne-antolaketan eredu izan zelako ere. Testuinguru horretan elkartasuna, lan-subiranotasuna eta en-
presako demokrazia esapideek indarra hartu zuten,

BOTO KUALITATIBOA eta aplikazio praktikoko antolaketa-mekanismo
bihurtu behar izan ziren. Adibide gisa, aipa ditza-

Kooperatiba esperientziaren lehen urteetan, botoa kualifika- gun Tetik 3rako indize baten araberako soldataren
tu eta botoak ordainsari-indizearen arabera haztatzen hasi onespena, “lan egindako ordua, ordaindutako ordua”
ziren. Hain zuzen ere, bazkide batzuek gutxieneko indizearen printzipioaren onespena edo bazkide langilearen

arabera ematen zuten botoa, eta gehieneko indizearen ara- botorako eskumen esklusiboa [kapitala bigarren

bera (hirukoa), berriz, beste batzuek. . .
mailan utzita).

Sistemak ez zuen arrakastarik izan, zaila zelako azaltzen eta
susmo txarra eragiten zuelako. Bertan behera utzi zuten, Era berean, Ulgor beste hainbat kooperatiba indus-
erabiltzen hasi eta hamar bat urtera. trialen eta kooperatiben ibilbidean funtsezkoak izan
ziren beste erakunde batzuen ernamuina izan zen.
I[ldo horretatik, nabarmentzekoak dira Lan Kide Au-
rrezkia, Eskola Profesionala (gaur egun Mondragon Unibertsitatea) eta Lagun Aro sustatzeko ezarritako fun-
tsak eta erakunde hauen zuzendaritza lanetarako bideratutako kideak. Baita lkerlan sortzeko parte-hartze
aktiboa, ahaztu barik, ULARCO bera sortu zuten kooperatibek sustraiak Ulgorren zituztela.

Ulgorrek ez zituen ideal kooperatiboak bere baitarako aldarrikatu eta bere baitan saiatu; aitzitik, garrantzi
handiko eragilea izan zen askotariko ekimen kooperatiboen sorkuntzan eta garapenean. Ulgorren ideien eta
jardunaren arteko koherentzia zorrotzari esker, komunitateak haren aldeko erreakzio bizia izan zuen. Izan
ere, egoera itogarri hartan, Arrasateko Kooperatiba Esperientziak itxaropen handiak sortu zituen: lanpostu
duina izateko itxaropena, pertsonen berdintasunaren errespetua lortzekoa, logika demokratikoak ezartze-
koa, jabetza partekatuarena eta ordainsari onargarria izatekoa. Arizmendiarrietak aldarrikatutako “egitura
-aldaketaren” lehenengo zantzuak agerian gelditzen ari ziren; haren hitzak gero eta balio handiagoa hartzen
ari ziren eta errealitate bihurtu ahala gizartean arrasto sakona uzten. (ikus 1. kapitulua, 44. or.)
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&. Talleres Arrasate Cooperativa Industrial
(TACI): bigarren sustapena

Arizmendiarrietak ekimen gehiago abian jartzea erabaki zuen; horretarako, beste talde bat hautatu eta,
kontu handiz, kooperatiba sortzera bultzatu zuen. Gazte horiek ere Ulgorrekoen bide bera egin zuten;
lehenik, enpresa bat erosi zuten: Aranzabal y Cia., Arrasateko Legarre auzoan kokatua. Kooperatiba berri
horretan sartu ziren ordura arte Aranzabal y Cia. Lantegian aritutako langileak, eta, hala, 17 laguneko talde
batek hartu zuen proiektu berri hari bultzada emateko ardura.

~

Hasierako jarduera, estatutuen
arabera, “makinak, trokelak eta
erremintak ekoiztea eta alokatzea” zen,
eta, horrela, Aranzabalenaren antzeko
fabrikazio-prozesua jarraitu zuten.

1958. urtean, Basilio Mujika (BAM],
Letona eta Arrasate giltzarrapo-fabri-
katzaileek bat egin zuten. Sarrailagin-
tzako jarduera horrek ez zuen ordea
luzaro iraun, lehiakide gogorra bai-
tzuten: IFAM, Arrasateko sarraila-fa-
brikatzaile handia, Ulgorren sorreran
diru-ekarpena eginez parte hartu zue-
na. Kooperatibek hitzartua zuten herri
bereko gainerako enpresekin lehian ez
zirela sartuko. Hori zela-eta, Arrasatek
IFAMi saldu zizkion giltzarrapoekin loturiko tresna eta produktu guztiak, eta 8 urteko epean giltzarrapoen
ekoizpenean ez jarduteko konpromisoa hartu zuen. Bistan denez, onura ekonomikoaren logikaren gainetik
bazeuden logika moralak eta konpromisoak.

Arrasate lantegia 1962an, Legarre auzoan.

Ulgorri ez bezala, Talleres Arrasateri (TACI, gaur Fagor Arrasate) bere ahalmenari egokituriko lan-
programa bat aurkitzea kostatu egin zitzaion. 1960an, 12 jarduera zituen, eta hauetatik indartsuena
trokelatze-saila zen.

1960an, Ulgorrek Arrasateri utzi zion ur-berogailuen fabrikazioa, eta hura izan zen emaitza positiboak ekarri
zituen lehenengo negozioa. Hortik aurrera, atzerriko enpresen bidez lizentziak eskuratuta, eta Ulgorreko eta
Lan Kide Aurrezkiko kide adituen esperientziaren laguntzaz, Arrasate “txapa mozteko eta eraldatzeko makina
-erreminten eta tresnen ekoizle” gisa definitu zen. Erabaki hori hartzeko, zenbait aldagai hartu zituzten kontu-
tan: merkatu-ebaluazioaren arabera, eskari zabala zegoen, langileek arlo horretan jarduteko formazio eta
gaitasun egokia zuten, eta Arrasateko herriak esperientzia zabala zuen txaparen lanketan.
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3. Lan Kide Aurrezkia:
aurrezkia kooperatibizatzea

Atzera begira jarrita, ezinbestean aipatu beharra dago Finantza Dibisioa, Lan Kide Aurrezkia, kooperatiba-
ekimenen finantza-euskarri eta iturri izan baitzen. 1959 aldera, ordea, sen berezia eduki beharra zegoen
kreditu-erakunde bat sortzeko premiaz jabetzeko.

@® Banku bat sortu behar dugu @

Ordurako zenbait kooperatiba industrian zeuden, lana kooperatibizatzeko xedea zutenak. Ondoren, banketxea
sortuz aurrezkia ere kooperatibizatzeari ekin zion Arizmendiarrietak. Bankuaren zereginak baliabideak eskuratzeko
bitartekaritza, baliabide horien administrazioa eta kooperatibismoaren bidez komunitatearen sustapenaren zerbitzura
jartzea izango ziren, baita taldearen kohesioa areagotzea ere. Finantza-arloa ekoizpen-arloaren euskarria izango zen.

3.1 Proposatu eta ekin

Arizmendiarrietak Kontseilu Errektorearen bilera batean proposatu zien, lehen aldiz, Ulgorren sortzaileei
“banku bat sortzearen” ideia, eta berriketa gutxirekin baztertu zuten taldekideek proposamena. Kontseiluko
kideek ez zuten finantza arloko prestakuntzarik, Alfonso Gorronogoitiak aditzera eman zuenez: “(...) banketxeen
eta finantzen eremutik erabat at geunden; mamuen kontuak ziren guretzat eta mafiaren tiranokeriaren mende zegoela
iruditzen zitzaigun, hainbesterainokoa baitzen eremu hartaz genuen ezjakintasuna”. Gainera, kooperatiba batzuk,
Ulgor eta Arrasate esaterako, soberakinak ematen ari ziren, eta ez zen finantzaketa-premiarik ikusten.

Arizmendiarrietak, bere kasa, inoiz egin ez zen
bilera baten akta idatzi zuen; akta horretan, kreditu-
kooperatiba baten sorrera aipatzen da, haren

CAJA estattftu, behln—bfehlneko Zt'.lzendarltza Bat'zorde

etaZaintza Kontseilueta guzti. 27 parte-hartzaileren
LABORAL sinadurak bildu, eta Lan Ministeriora bidali zuen
P O P U L A R dokumentu hura, Kooperatiben Erregistro Ofizialean

sar zezaten. Hala, argitasun eta erabakimen
harrigarri hari esker, 1959ko uztailaren 28an Caja
Laboral Popular (jatorrizko izena) erakundearen

SOCIEDAD COOPERATIVA DE CREDITO

. Euskadiko Kutxaren lehenengo logotipoa, 1959.

erregistroa argitara eman zuten Estatuko Buletin
Ofizialean. Gauzak horrela, ezaugarri berriak zituen baina bideragarritasun eta baliagarritasun zalantzazkoa
ikusten zioten enpresa baten kudeaketari heldu behar izan zioten Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren
sortzaileek. Arrisku handiko zeregina zen, baina Arizmendiarrietaren nagusitasunari esker aurrera atera
zen, bera izan baitzen ekimen kooperatibo honen ideologo eta aitzindaria, beste askorena bezalaxe.

1 THOMAS, H. ETA LOGAN, C. (1991): Mondragén: un analisis econémico. Centro de Publicaciones, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madril.
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Ulgor, Funcor, Arrasate eta San Jose kontsumo-kooperatibak hartu zuten kooperatiba berria sortzeko
ardura eta egitasmo hura abian jartzeko zuzendaritzarako kideak jarri zituzten. Edonola ere, egitasmoa
kudeatzeko kideak izendatzea ez zen lan erraza izan, sortzaileen artean inork ez baitzeukan finantza-
arloan esperientziarik batere. Arizmendiarrietak Jose Maria Ormaetxea Ulgorren kudeatzaile eta sortzailea
izendatu zuen, bere ardurapean, Zuzendaritza Batzordeko kontseilari ordezkari. Ormaetxeak hurrengo 26
urteetan jarraitu zuen kargu hartan; bitarte horretan Lan Kide Aurrezkia hazi egin zen, ekonomikoki sendotu
zen eta berebiziko eginkizuna bete zuen kooperatiben finantzaketan, sustapenean eta kohesioan.

3.2 Lehen jarduera: gizarte-zuzkidurako zerbitzua

Aurrerago ikusiko dugunez, 195%9an bertan, LAN KIDE AURREZKIAREN ESTATUTUAK
ekainaren  30ean, Ministerioaren  aginduz
Gizarte Segurantzaren estalduratik at gelditu “LKA kooperatibei finantza-zerbitzua, zerbitzu teknikoa

ziren kooperatibistak. Ezusteko ebazpen horrek eta gizarte-zerbitzua eskaintzeko eratzen da”
bultzatuta, laguntza-zerbitzu bat eratu behar

izan zen berehala; horretarako sortu zen Gizarte Finantza-zerbitzua: zeregin nagusia da. Hain zuzen,
Zuzkidurako Zerbitzua. Huraxe izan zen kutxa banku kooperatibo gisa sortu zen kutxa.

sortu berriaren lehenengo jarduera.
Zerbitzu teknikoa: kooperatiba bazkideentzako eta be-

rrientzako laguntza profesionala. Enpresa Dibisio bihurtu

Lehenengo bulegoak 1960ko otsailaren Tean
zen, lehenik, eta LKS S.Coop., 1991n.

zabaldu zituen ateak Arrasaten. Arizmendiarrietak,
jauzi  kualitatibo haren garrantziaz ohartuta,
“libreta edo maleta”? esapidea erabili zuen aurrezki
komunitarioa proiektu kooperatiboetarabideratzeko
premia adierazteko. Bulkada kooperatiboaren
finantza-etenaren arriskuaz ohartarazi nahi zuen
(langabeziaren eta haren ondoriozko emigrazioaren arriskuaz), kooperatibak autofinantzaketaren oso mende
baitzeuden eta herri-aurrezkiaren euskarriaren premia nabaria baitzuten.

Gizarte-zerbitzua: 1967tik aurrera Lagun Aro bihurtu-
tako prestazio-estaldura espezifiko baten hedapenean

proiektatu zen.

3.3 Kooperatiben eta herritarren sostengu erabakigarria

Kutxaren hedapen-prozesua 1962an hasi zen, eta, hurrengo hamar urteetan, urteko %71,6ko batez besteko
hazkundeaizanzuen.Hazkunde-tasabikaina, kontuanhartzenbadugukooperatibabazkidetueibesterik ezin
zizkiela eman kredituak eta ezinezkoa litzatekeela hura aurrera ateratzea Industria Taldearen baldintzarik
gabeko laguntzarik ezean. Aurrezki-kutxaren bazkide ziren kooperatibak erabat inplikatu ziren erakunde
hura aurrera ateratzen; erakunde hark beren ekarpenei esker egingo zuen aurrera, finantzei zegokienez
buruaski izateko moduko baliabide-bolumena lortu arte. Kooperatiba hauek askotariko laguntza eman
zioten kutxari: besteak beste, haren sorreran parte hartu zuten; zuzendaritzarako funtsezko kideak jarri

2 ORMAETXEA, JM. (1997)
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zituzten; kaudimen-ratio egokiei eusteko kapitala ezarri zuten; beren finantza-erakunde bakarra izatea
onartu zuten; beren sozietate-kapitalaren %25 jarrita, 20 urtez erakundearen finantza-eragiketa guztien
bermatzaile izan ziren.

60ko hamarraldiaren erdialdera, kooperatiba bazkideetan aurrezkia sustatzeko formula bitxia ezarri zu-
ten: “borondatezko ekarpen kolektiboak”. Arrakasta handiko aurrezki-eskema izan zen: ohiko aurrezkie-
tarako finkatutako interesa gehi %1,25 eta %2 arteko saria zekarren. Baliabideen ugaritze nabarmena ez
ezik, balio handiko herri-babesa ere lortu zuen. Urtero, hainbat udalerritan, kutxaren eta haren bazkide
-taldearen informazioa zabaltzeko Eskualdeko Aurreztaile Batzarrak antolatzen ziren. Gainera, koope-
ratiba-mugimenduarekiko atxikimendua sustatzen laguntzen zuten sari-banaketa eta kultura-ekitaldiak
egiten zituzten. Aurreztaileek beren funtsak komunitatearentzako aberastasuna sortzeko berriro inber-
titzen zirela ikusten zuten, eta prozesu horren partaide ikusten zuten beren burua. Aurrezki itzulkindunak
emaitza bikainak ematen jarraitu zuen, harik eta, 1972an, Espainiako Bankuak Lan Kide Aurrezkian lehen
ikuskapena egin eta formula hura debekatu zuen arte.

Baina, ordurako, kutxa sendotuta zegoen. 10 urte
eskasean, bazkide-taldearen laguntzaren mende
jarduteari utzi eta bere burua aise finantzatzeko

Antolaketa-prozesua

Hasieran, kooperatibek ez zuten talde bat osatzen, bere
horretan, nahiz eta elkarrekin lotura estuak izan: estatutu
eta funtzionamendu-sistema berak, finantzaketa-iturri bera
eta Lan Kide Aurrezkiaren Batzar Orokorrean parte hartzea.
Bankua zen, hain zuzen ere, kooperatiba guztien arteko

lotura gunea.

Multzoaren antolaketa-eskema oso sinplea zen: kreditu-
erakundeak kooperatiben finantza-arloko premiei erantzuten
zien, eta zerbitzu tekniko eta sozial osagarri batzuk
eskaintzen zizkien, baina enpresa kooperatibo bakoitzak

bere kabuz jarduten zuen.

Bazkide izateko baldintzak

Bazkide izateko, ondorengo baldintza bete behar zuten koo-
peratibek: kooperatibako bazkide guztiak aldi berean bankua-
ren gizarte-estalduraren sailean afiliatu behar zuten (egun,
Lagun Aro). “Proba-aldian” (urtebete edo bi) kooperatibaren
barne-funtzionamendua aztertzen zen: lan-aurrerakinen tar-
tea, demokrazia erreala, kudeaketaren eta parte-hartzearen
gardentasuna, nahi gabeko lidergorik eza, etab. Proba-aldia
gainditutakoan, kutxaren bazkide bihurtzen zen kooperatiba,
eta eragiketa aktiboak gauzatzeko eskubidea bereganatzen

zuen: kredituak eta maileguak, bermeak, etab.

moduan zen. Kutxaren baliabideak taldearen sal-
mentak baino askoz ere bizkorrago gora egiten ari
ziren. Hedapena agerikoa zen, bulego berriek era-
kusten zutenez: 1960an ireki zuten lehen bulegoa,
eta 1972an, 52 ziren. Lanean hasi zenetik hamabi
urtera 328 langileko taldea zuen.

3.4 Kohesioaren eragile

Lan Kide Aurrezkiaren sendotze ekonomikoarekin
batera, erakundeak gero eta protagonismo handia-
goa hartu zuen kooperatiba-konplexuari kohesioa
emateko zereginean. Hain zuzen ere, “kooperatiben
kooperatiba” gisa sortu zen eta Arizmendiarrietak
berak esan zuenez “goi mailako enpresa-kudeake-
tan eta enpresa-zuzendaritzan” jardutea zegokion.
Batasunaren aitzindari eta lider izateko joera hori
Elkartze Kontratuan zehaztu zen. Kooperatibek
kutxaren bazkide izateko bete beharreko baldintza
-zerrenda bat osatu zuten; baldintza horiek bete-
tzeak kutxaren kreditu-lerroez eta aholkularitzaz
baliatzeko aukera ematen zien kooperatibei. 1976an
onartu zuten formalki, baina aurreko urteetan ere
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praktikan jarrita zegoen. Kontratua sinatuz gero, koope
tzen banaketari, bazkideen ekarpenei, lan-aurrerakinen

ratiba behartuta zegoen kapitalaren jabetzari, emai-
indizeari, kapitalaren ordainketari eta beste zenbait

alderdiri buruzko oinarrizko irizpide batzuk errespetatzera. Bestalde, enplegua sortzeko konpromisoa berre-
tsi eta kutxaren finantza-kontroleko sistema bat ezartzen zuen, Kooperatibaren kudeaketaren funtsezko al-
dagaiei buruzko informazio-jario erregular batean oinarritua. Lau urtez behin, gutxienez, nahitaez ikuskari-

tza egiteko betebeharra zuten. Komunitatearen garapen

arekiko konpromisoa hasieratik hartu zuen bere gain

Arrasateko Kooperatiba Esperientziak, bere izaera bereziak argi erakusten duen bezala, merkatu-jarduera

soiletik haragoko alderdiei eman baitzien garrantzia.

Lan Kide Aurrezkiaren ildoen laburpena

1

LAN KIDE
AURREZKIA

3.5 Bide berriak zabaltzea

Hirurogeita hamarreko hamarraldian, kooperatiben
legedian  aldaketak egin Ordura arte,
administrazio publikoak kutsu paternalistaz arautu
izan zituen kreditu-kooperatibak, berme-eskakizun
txikiagoez babestuta, baina aurrezki-kutxa eta banketxe
tradizionalei baino eragiketa-ahalmen murritzagoa
Bigarren mailako kreditu-erakundetzat

ziren.

aitortuz.

CAJ LABORALPOPULAR
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Finantza- Zerbitzua:
Kooperatiben estaldura-ekonomikoa.

Zerbitzu Teknikoa:
Sustapen kooperatiboa eta Industria arloko koordinazioa.
Enpresa Dibisioa.

Gizarte-Zerbitzua:
Gizarte-estaldura.

ELKARREKIKO LAGUNTZA:

KUTXA-KOOPERATIBAK

Hasieran —60ko hamarraldian—, LKAk irauteko funtsezkoa
izan zen kooperatiba bazkideen laguntza —Fagor Taldeak
emandakoa, batik bat—, finantzaketari eta negozioari dago-
kienez. Izan ere, kooperatiba bazkideek beren ondarearen
%50eraino jarri zuten kutxaren eragiketak bermatu ahal iza-
teko. Haren kaudimena bermatzeaz gainera, kooperatibek
zuzendaritzarako kideak utzi zizkioten eta harreman esklu-
siboak finkatu zituzten finantza-erakundearekin. Egia da, ha-
laber, kutxarik izan ez balitz, kooperatiba haietako asko eta
asko, seguru asko, desagertu egingo ziratekeela 70eko eta
80ko hamarraldietan.
Kreditu-kooperatibak  gainerako  kreditu-erakundeekin
(banku eta aurrezki-kutxekin) berdintzeko prozesuan,
funtsezkoak izan ziren honako bi urrats hauek:

1) Erakunde ofizialekiko lankidetza baimentzea.

2) Bazkide kooperatibista ez ziren hirugarrenei kredituak
ematea (1984ean baliabide guztien %15,
eta %50eraino aurrerago).
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hartuak ziren, baliabide urriak zituztelako eta, porroten eta eragiketa irregularren eraginez, iraganean ospe
txarra hartu zutelako. Lehenengo urteetan, indarrean zegoen lege-esparrua bere mesederako izan zuen kutxak,
eskatzen zitzaion gutxieneko kapitalizazioa oso neurrizkoa zelako, erakundeen ikuskaritza zorrotzik ez zegoelako
eta, batez ere, kutxako koefizienterik eskatzen ez zitzaiolako (1979an hasi ziren koefizientea aplikatzen).

Kutxa agudo handitu zen eta legeak ezartzen zizkion eragiketa-murrizketak tarteko harrapatuta sentitzen hasi
zen: beste banketxe baten lankidetza behar zuen atzerriko diruarekin jarduteko; ezin zuen Gizarte Segurantzaren
diru-biltzaile gisa jardun ezta Ogasun Publikoaren biltzaile gisa ere; Industria Kredituen Bankuak ez zion bermerik
onartzen, eta Espainiako Bankuak birdeskontu-lerrorik ere ez zion ematen. Hala, behin eta berriz egin zion
bere jarduera-eremua zabaltzeko eskaria administrazioari, eta 197%an iritsi zen, azkenik, erakunde ofizialekin
lankidetzan jarduteko baimena.

Bazkide kooperatibista ez ziren hirugarrenei kredituak emateko gaitasuna eskuratzea izan zen banketxe eta
aurrezki-kutxekiko eragiketa-berdintasuna lortzeko hurrengo urratsa. 1984an onartu zioten baliabide guztien %15
xede horretarako erabiltzea, eta, 198%ko Kreditu Kooperatiben Lege Espezifikoari esker, %50era igo zen ehuneko
hura. Garrantzi handiko araudi-aldaketa izan zen, doktrina kooperatibo estua hautsi zuelako baina, arriskua
dibertsifikatzeko aukera handiagoa emanez, kutxari arnasa eman ziolako. Gainerako kreditu-erakundeekiko
izatezko berdintasuna lortu zuen horrela.

4. Enpresa Dibisioa.
komunitatearen garapenerako eta
kooperatiba-sustapenerako tresna

Lan Kide Aurrezkiak ohiko finantza-erakundeenaz haragoko gizarte-konpromisorako joera zuen, bere estatu-
tuetan adierazi zenez. Arizmendiarrietaren aburuz, kooperatiba industrialei estaldura ekonomikoa eskaintzeko
zereginaren “ondorio logiko eta funtsezkoa” ziren industria-arloaren sustapena eta koordinazioa. Hala, finantza
-erakunde gisa jarduteaz eta Lagun Aroren bidez gizarte-estaldura eskaintzeaz gainera, Lan Kide Aurrezkia
kooperatiben zerbitzu tekniko modura jarduteko borondatearekin sortu zen, zeregin hori guztiz zehaztuta ez
bazuen ere. Enpresa Dibisioa (izen hori jarri zioten 1973an, zerbitzu tekniko izenaren ordez) izan zen zeregin hori
betetzeko ardura bere gain hartu zuena, eta Lan Kide Aurrezkiak haren bidez gauzatu zuen, hogeita hamar
urtez, “komunitatearen garapenerako tresna” izateko zeregina.

Hasieran Enpresa Dibisioak ez zuen definizio zehatzik, eta antolaketa-egitura informala zuen, zuzendaritza-
taldeko kide gehienek aldi berean Ulgorren eta Lan Kide Aurrezkian lan egiten zutelako.

Era berean, berez hartu zuen bere gain estatutuetan aipatzen zen industria sustatzearen aldeko konpromisoa,
nekazaritza- eta kontsumo-arloak barne hartuta. Zerbitzu teknikoak esparru zabala biltzen zuen kooperatibekiko
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ESKUALDE ARTEKO LANKIDETZA

Copreci (Aretxabaleta, 1962) izan zen
Arrasatetik kanpo sortutako AKEko lehe-
nengo kooperatibetako bat; Kooperatiben
sustatzaileen, Lan Kide Aurrezkiaren eta

herritarren sostenguarekin eratu zen.

Coprecik Ulgor eta Arrasate hornitzera

bideratu zuen bere industria-jarduera:

hain zuzen ere, Ulgorrek sukalde, es-

tufa eta berogailuetarako gas-kanilak
eta segurtasun-balbula elektromagneti-
koak egiten zituen hasieran. Baina, pix-
kanaka, hedatuz joan zen bere produktu
-sorta (termostatoak, elektropunpak eta
abar; eta, aurrerago, programatzaileak],

baita bezero-sorta ere.

70eko hamarraldiaren erdialdera, 900

bat langile zituen Coprecik; industria-lantegia zabaltzeko asmotan zebilen, Goierri eskualdeko Ordiziako Guraso Elkarteak la-
guntza bila Coprecira jo zuenean, (Debagoienako eskualdetik 40 bat kilometrora dago Ordizia). Hauxe zen Guraso Elkartearen
kezka: metalgintza astunaren arloko ekoizpena jarduera nagusitzat zuen industria-sektoreak —bagoien eta trenen mekanika
eta fabrikazioa hain zuzen ere—, nekez xurga zezakeela emakumezko eskulana. Laguntza-eskaria beste eskualde batzuetako
garapen-politikaren garairik oparoenean iritsi zen, eta, hala, 1974ko abuztuaren 26an, berokuntzarako eta etxetresnetarako

osagaiak ekoizten eta saltzen hasi zen Orkli (Ordizia Klima), Ordiziako lantegian, Copreciren Il Dibisioa bihurtuta.

Handik 8 urtera, erabat sendotuta zegoen enpresa, eta kooperatiba independente bihurtu zen; enpresa-arloko arrakastari
esker, multzo magnetikoen ekoizleen Europako sailkapenaren buru jarri zen. Coprecik ekarpen bikaina egin zion Ordizia in-
guruko garapen komunitarioari. Orklik ez ezik, beste kooperatiba askok ere beste matrizeen baitako sail modura hasi zuten

beren ibilbidea: Fagor Electronica, Fagor Industrial, LKS, etab.

66 Arrasate inguruan zer-nolako lorpenak gauzatzen ari ziren jakinik, Guraso Elkartearen ordezkaritza bat
Copreciko zuzendaritzarekin elkartu zen, eta gure jardueraren bat Ordiziara eramateko planteamendua egin
zuen. Bazuten jende kualifikatua eta konprometitua. Guri oso planteamendu serioa iruditu zitzaigun, eta babesa
merezi zuela pentsatu genuen. Azken batean, esperientzia beste eskualde batzuetara hedatzeko bide bat zen,
eta hori bat zetorren gizarte-eraldaketaren ildoarekin. Ahaleginak merezi zuen. Hala, gure produkturik tekniko
eta errentagarriena bide zena, multzo magnetikoak eta termopareak, kooperatiba sortu berriaren esku uztea
erabaki genuen, huraxe zelako emakumezko eskulanari hobeto egokitzen zitzaiona. 99

- Joxe Mari Sarasua, Copreciren sortzaile-taldeko kidea
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bere erlazioan: lan-programa egokia aurkitu, gizarte-egitura antolatu eta sozietate-tankera eman, kutxaren
bidez finantzaketa planifikatu, kudeaketa teknikoa eta antolaketaren kudeaketa bere gain hartu eta arlo
komertziala planifikatu. Horrela sustatu zituen, hasieran, hainbat kooperatiba, esaterako, Copreci, Ederlan
eta Soraluce, Lana nekazaritza-kooperatiba eta Eroskiren aitzindari izan zen San Jose kontsumo-kooperatiba.
Arrantzaren arloan gauza bera egiteko ahalegin batzuk egin ziren, baina 1966an sortutako kooperatibak,
Copescak, ateak itxi zituen sortu eta sei urte eskasera. 1970aren amaieran, berrogeita bost kooperatiba
industrial, hiru nekazaritza-kooperatiba, zerbitzuetako hiru kooperatiba, kontsumo-kooperatiba bat eta
arrantza-kooperatiba bat ziren Lan Kide Aurrezkiaren bazkide, guztiak ere zerbitzu teknikoaren laguntzaren
onuradunak, neurri batean.

Ularco Taldea eta Lan Kide Aurrezkia hedatu ahala, sortzaile-taldea bi erakundeak aldi berean gidatzeko
gaitasuna galtzen zihoan; horren ondorioz, bazkide-belaunaldi berria sartu zen zuzendaritza-erakundeetan.
Aldaketa horien bidez, gehiago profesionalizatu zen zuzendaritza-zeregina, baina, horrekin batera, koadro
berriei Arizmendiarrietak bere hurbileko lankideei erakutsitako gizarte-sentiberatasuna transmititzeko premia
ere sortu zen.

Hirurogeita hamarreko hamarraldian, Enpresa Dibisioaren egituraketa sendotu zen. Organigraman hiru
azpizuzendaritza zeuden: Industria Garapena, Antolaketa eta |kerketak. Azpizuzendaritza horiek zenbait sail
edo jarduera-eremu zituzten; Sustapena zen horien artean garrantzizkoena, izaera berezia eta konpromiso
handia zuelako. Produktu industrial berriak bilatzeko eginkizuna zuen (Alemanian, Italian, AEBn, Japonian,
Erresuma Batuan eta Suitzan zituen ordezkarien bidez teknologia inportatuz), kooperatiba berriak sustatzeko
eta eratzen eta hedatzen ari ziren kooperatibei aholkularitza emateko.

Esku-hartze Sailaren eginkizuna Enpresa Dibisioko kideek krisian zeuden kooperatibetan zuzenean esku har-
tzea zen; 1970ean gertatu zen lehenengo kasua, Funcorreko esku-hartzea hain zuzen. Beranduago, energia
-krisiaren eraginez, hainbat kooperatibatan esku hartu behar izan zuen, ez arazo gutxirekin eta gogo onez gai-
nera (garai batzuetan, aldi berean hogei esku-hartze ere egin behar izan zituzten). Sail horrek prebentzio-lana
ere egiten zuen.

Ikuskaritza 1971n sortu zen, kooperatiba bazkideen ekonomia- eta finantza- egoeraren ezagutza iraunkorra
eta benetakoa edukitzeko xedez. Kooperatibek ezinbestean onartu behar zituzten ikuskaritzak, baina kutxaren
konpromisoaren eta arriskuaren babesa zuten.

Aholkularitza Sailak aholkularitza eskaintzen zion taldeari, enpresari dagozkion arlo tipiko guztietan. Sail
horrek Kudeaketa Plana lantzen zuen, eta kooperatiba-taldearen bateratzailea izan zen, kooperatiba bakoitzean
ezartzen zen kudeaketa-eredua estandaritzatzea lortu baitzuen.

Enpresa Dibisioaren bidez, etxebizitza-kooperatibak (1.100 etxebizitza eraiki ziren) eta irakaskuntza-
kooperatibak (ikastolak; 1980an, 28.000 ikasle zeuden kooperatiba horietan izena emanda) sustatzeari begirako
arlo espezifikoak ere sortu ziren. Oro har, ehun kooperatiba inguru ziren bazkide; hau da, hamar urteko epean,
bikoiztu egin zen bazkide kopurua. Horrek erakusten du 1980an Dibisioko kide ziren 120 lagunek egindako
lanaren garrantzia; ondoren etorriko zen krisiaren testuinguruan ere funtsezkoa izan zen haien lana.
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5. Lagun Aro: gizarte-estaldura
kooperatiboaren ibilbidea

Lehenengo kooperatibistek ez zeukaten gizarte-babeserako inolako zerbitzurik sortzeko aurreikuspenik.
Lehenengo lau urteetan, estatuak Gizarte Segurantzaren bidez eskaintzen zuen estaldura izan zuten beren
enpresa-jarduerek. 1958ko abenduan, ordea, gobernuak kooperatiba industrialetako bazkideak Erregimen
Orokorretik at uzteko erabakia hartu zuen, argudiatuz kooperatibetako langileak ez zirela enplegatuak, jabeak
baizik. Egoera horretan, berriro onar zitzaten borroka egin ordez, Arizmendiarrietak gizarte-estaldurako
sistema propioa sortzearen aldeko apustua egin zuen. Hala, ustekabeko kanporatze hartatik bederatzi
hilabetera, 195%ko irailean, kutxa sortu berriaren estaldura juridikoaz baliatuta, Gizarte Zuzkidurako
Zerbitzua sortu zuten.

5.1 Lehenengo estaldura-sistema

OSASUN-ESTALDURA

Berehalako erreakzioak testuinguru onuragarria
izan zuen aldeko: emaitzen kontuetan ikusgarriak

ziren irabaziak, zuzendaritza-taldearekiko konfiantza
erabatekoazen,eta, batezere, langileenbatezbesteko
adina hogeita hamar urtekoa zenez, erretiroagatiko

Eskualdeko lehenengo osasun-zentroa kooperatiben
sustapenari esker sortu zen. 1965ean, Arrasateko

Laguntza Zentroak -Lagun Aro zen titularra- ateak
prestazioak ez ziren handik hogeita hamabost urtera

arte kobratzen hasi beharko. Egoera optimista

zabaldu zituen, Eskola Profesionalaren eraikin

zaharrean. Kooperatiba-funtsen emaitza izan zen

horretan, bazkideek beren kooperatibetan egindako
ekarpen indibidualei esker pilatutako soberakinek
beren erretiroaren oinarria osatuko zutela pentsa
zitekeen; hori dela-eta, estaldura-sistema kaskar eta
ez 0so zabala osatu zuten. Bi motatako prestazioak

zentro haren sorrera. Ama-etxe, klinika eta erietxe-
egoitza gisa moldatu zuten. Lagun Arok Debagoienako
mankomunitatearen esku utzi zuen zentroaren
titulartasuna, 1981ean. Aurrerago, 1988an, Osakidetza

Euskal Osasun Zerbitzuan sartu zen.

eskaintzen zituen:

1) Prestazio orekagarriak, gaixotasunagatiko, ezkontzagatiko, jaiotza eta heriotzagatiko eta familia-
sorospenerako laguntzak barne hartzen zituztenak. Horiek finantzatzeko, bazkide bakoitzak bere lan-
aurrerakinaren %?25eko ekarpena egiten zuen norberaren libretan, gastu orekagarria egiten zuenean
erabiltzeko. Urtea amaitutakoan, baldin eta gastua gainerako mutualisten batez bestekoa baino
handiagoa bazen, aldearen %85 berrezartzen zitzaion. Horretarako kapitala hasierako ekarpen guztien
%35az elikatutako elkartasunezko funts batetik zetorren.

2) Prestazio hobaridunak, erretiroko pentsioa estaltzera bideratuak, lan-aurrerakinaren %5eko ekarpen
indibidualaren bidez.

Kontuaren guztirako saldoan prestazio orekagarrien soberakinak eta urteko interesak sartzen ziren.
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Sistema haren mugak agerian gelditu ziren kooperatiben soberakinak jaisten hasi zirenean. Itzulkinen
murrizketak kolokan jarri zuen pentsioak estaltzeko iturri haren etorkizunera begirako kaudimena, eta,
gainera, prestazio batzuk ezartzeko zailtasunak topatu zituzten, alarguntasunagatiko edo zurztasunagatiko
prestazioak ezartzeko adibidez. Bestalde, oso arriskutsua zen erakunde pribatu baten mende bakarrik
egotea, bere kalkuluetan huts egin zezakeelako askotariko arrazoiengatik. Aldaketaren premia iradokitzen
zuten arrazoi horiei guztiei, beste hau gehitu behar zaie, gainera: Lan Ministerioak legea aldatu, eta
kooperatibistak Autonomoen Mutualitatean sartzera behartu zituen. Xedapen hura 1963an eman zuten
argitara, eta, lau urtez hainbat bilera eta eztabaida izan ondoren, 1967an langile haiek Gizarte Segurantzan
(Autonomoen sailean) sartzea erabaki zen, behin betiko.

5.2 Eredu solidarioago baterantz (1968)

Lagun Aroren gizarte-segurantzako sistema berria 1968an onetsi zuen Batzar Orokorrak. Eredu
solidarioagoa zen, honako hiru arlo zentrokide hauetan oinarritua:

e Llehen maila: bazkide guztiek aukera berak
zituzten. Urteko kuota bera zegokien guztiei,
beren diru-sarreren arabera, baita prestazio

LANGABEZIAGATIKO PRESTAZIOAK

Lagun Arok eskaintzen dituen gizarte-estaldurako berak ere.

prestazioen artean, bereziki nabarmentzekoak dira, ) )
e Bigarren maila: kooperatiba edo kooperatiba-

talde bakoitzeko bazkide guztiek elkarrekiko
elkartasuna zuten. Bazkideren batek %110etik
gorako batez besteko gastua edukiz gero,

beren originaltasunagatik, krisi garaiei begira finkatutako
langabeziagatiko  babesari  dagozkionak.  Ikuspegi
kooperatibo eta arduratsua oinarri hartuta, irtenbide

konprometituak eta laguntza soilaz haragokoak emateko

ahalegina egin zen. 1978an aztertu ziren lehenengo
laguntzak; hasieran, interesik gabeko maileguak ziren,
denbora-epe jakin batean itzuli beharrekoak. Aurrerago,
energia-krisiak behartuta berregituraketa sakonak egin
behar izan zirenez, egoeraren larritasunaren neurriko
beste irtenbide batzuk arautu ziren, adibidez, aurretiko
erretiroa, kalte-ordainak, industria-birmoldaketak eta,
esanguratsuena, birkokatzeak. Birkokatzea soberakinak
dituzten kooperatibetatik langile-taldea handitzeko
premia duten beste kooperatiba batzuetara langileak
transferitzean datza; metodo horri esker, eta metodo
mingarria bazen ere, enplegu asko eta askori eutsi ahal
izan zitzaien. Kooperatiben arteko laguntzari esker lortu
zen neurri hura ezartzea, neurri ezohiko eta zorrotza eta
kooperatiben elkartasunaren esparrutik kanpo ulertzen

zaila bazen ere.

gehiegizko gastua kooperatibako edo taldeko
bazkide guztien artean estali behar zuten.

e Hirugarren maila: bazkide bakoitzak erantzuten
zien, zenbateko jakin bateraino, bere gastuei.
Bazkide bakoitzak gaixotasunagatiko eta aldi
baterako lan-ezintasunagatiko bere gastuaren
zati bat jartzen zuen.

Bi motatako prestazioak eskaintzen ziren:

1) Banaketa-prestazioak: osasun-laguntza, aldi
baterako lan-ezgaitasuna eta familia-plusa.
Prestazio hauek finantzatzeko, bazkide guztien
artean hainbanatzen ziren zegokion urterako
aurreikusitako gastuak; gastuak handiagoak izanez
gero, hurrengo urterako kuotak igotzen ziren.
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2) Kapitalizazio kolektiboko prestazioak: erretiroa, alarguntasun-pentsioak eta zurztasun-pentsioak, bi finan-
tzabidetatik: lehena, Autonomoen Mutualitateak ordaindutako kuota finko bat zen, 35 urteko gehieneko
kotizazioaren ondoren batez besteko indizeko batez besteko diru-sarreren %40rainokoa; bigarren iturria,
lehenengoaren osagarria eta Lagun Arori ordaindutako kuoten bidez kudeatua zen, eta bazkideak az-
ken hamar urteetan jasotako batez besteko aurrerakinaren %60 osatuko zuen, paga gehigarriak kanpo
(30 urteko kotizazio-mugarako). Sistema horren bidez indizerik apalenen %100 estaltzen zen, eta indize
altuek, berriz, erretiro txikiagoa zuten, Autonomoen Mutualitateari ordaintzen zitzaion kuota finkoa eta
berdina zelako.

1973tik aurrera, bi prestazioak bazkide bakoitzaren indize partikularraren arabera definitu ziren, ordura
arte indarrean egondako prestazio berdin eta gutxienekoen ordez.

Lan Ministerioak 196%an onartu zuen Lagun Aro gizarte-aurreikuspeneko mutua gisa, eta hala, autonomia
juridikoa eta finantza-autonomia lortu zuen. Hala ere, enpresa gisa jarduteko betebeharra zuen, lan-
istripuen ondoriozko eta lan-gaixotasunen ondoriozko prestazioak era autonomoan kudeatu ahal izateko,
eta horrek aldaketa juridikoa ekarri zuen; hain zuzen ere, 1973an, bigarren mailako kooperatiba bihurtu
zen. Autonomia-estatutua onartu zenean, mutualitateak Eusko Jaurlaritzaren eskuduntza bihurtu ziren,
eta, 1987an, azkenik, borondatezko aurreikuspen-erakunde bihurtu zen.

2008ko urtarrilaren 1ean, Lagun Aroren osasun-laguntzarako eredu berria sartu zen indarrean. 2004an,
Eusko Jaurlaritzak eta Lagun Arok hiru urterako lankidetza-hitzarmena sinatu zuten; hitzarmena
amaitutakoan, Lagun Aroko mutualistak osasun publikoan sartuko ziren, ondorio guztietarako (2006aren
amaieran, 29.858 mutualista ziren). Aldi berean, Lagun Aro EPSVren Batzar Orokorrak prestazio osagarri
batzuei eustea erabaki zuen, 2007ko martxoan, finantzaketa ez-publikoaren arloan, betiere.

Gaur egun Lagun Aroren prestazioek sendagile espezialistak eta ospitaleratzea, ebakuntzak, tratamendu
bereziak, etab. estaltzen dituzte. Zerbitzu osagarri horien finantzaketa kooperatiben eta bazkide
kooperatibisten artean banatzen da. Kuota aldakorra da, eta kooperatibek ordaintzen dute, osorik, baina
mutualistek prestazioaren kostuaren %40 ordaintzen dute. Gainera, zerbitzuengatiko ordainketa partekatua
%20tik %30era igo da, 2008rako zerbitzuko 40 euroko gehieneko ordainketa partekatua finkatuta.

I ATALA: HISTORIA | 03: LEHENENGO KOOPERATIBETATIK HEDAPEN-PROZESURA

125



126

6. Hirurogeiko hamarraldiko
kooperatiba-hedapena

Atal honetan, beren esanguraren eta berezitasunaren arabera aukeratu ditugun bost kooperatibaren ibil-
bidea aztertuko dugu. Askotariko arloetan diharduten kooperatibak dira: ikerketa-zentro bat, nekazaritza
-kooperatiba bat, kontsumo-kooperatiba bat, emakumeentzat bereziki sorturiko kooperatiba bat eta ikasleei
begira sorturiko beste bat.

6.1 Lana: nekazaritza-arloko lehen kooperatiba (1960)

LANA (Leintz eta Aramaioko Nekazarien Alkartasuna) 1960an sortu zen, baserriak —euskal nekazaritzaren
eta abeltzaintzaren garapenerako oinarrizko unitate gisa- bost urte lehenago Arrasaten sortutako proiektu
kooperatiboan txertatzeko ideiari jarraituz. Nekazaritzak ezin zuen alde batera gelditu; industria-sektorearen
garapenak baserritarren bizi-mailara ere ekarri behar zituen hobekuntzak. Arizmendiarrietaren aburuz,
betebehar morala ziren oreka soziala, ekonomikoa eta sektoriala lortzea. Eta, hain zuzen ere, aurrerapen
orokor eta bateratuak lortzeko ideia horrek azaltzen du Lana sortzeko irrika eta Lan Kide Aurrezkiaren
Enpresa Dibisiotik jaso zuen laguntza.

66 Ez dugu industria-garapen osasungarririk izango baldin eta gure
baserritarrek, nekazaritza-sektoreak, garapen maila bera iristen ez badute.
Bi arloetan batera egin beharra dago aurrera, era harmonikoan 99

Kooperatibizatutako industria-sektorean lortutako emaitza positiboak ziren Arizmendiarrietak
baserritarren interesa erakartzeko eta haiek ere lan-sistemarik bikainenak bilatzera bultzatzeko zuen
bermerik onena.

Lana bitariko kooperatiba izan zen, hasieran; bazkide eraldatzaileak (banaketaz eta biltegiratzeaz
arduratzen zirenak) eta bazkide ekoizleak [(baserritarrak) zituen. Lehenengo jarduerak bazkideek
lortutako produktuak merkaturatzea eta eraldatzea izan ziren; hau da, esnea, fruta, barazkiak eta zura
merkaturatzea eta eraldatzea. Kooperatibaren xedeak merkatuan prezio hobeak lortzea, produktuen balio
erantsia areagotzea eta haiek merkaturatzea ziren. Osagarri gisa, laguntza-zerbitzu batzuk sortu ziren.

Kooperatibaren jarduera “bazkide bat, boto bat” printzipio kooperatiboak gidatzen zuen; era berean, el-
kartasunaren irizpideari jarraitzen zitzaion ordainsarietan eta emaitzen banaketan; bazkide eraldatzai-
leek, ordea, ordezkaritza mugatua zuten Kontseilu Errektorean. Formula bat sortu zuten diru-sarrerak bi
kategorietako bazkideen artean banatzeko; formula haren arabera, nekazariek kooperatibara iristen ziren
produktuen merkatu-prezioa jasoko zuten eta langileek, berriz, lehengaien eraldaketaren eta merkatura-
tzearen balio erantsiaren arabera kalkulatutako zenbateko bat jasoko zuten.
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Jarduerak dibertsifikatu egin ziren, hedapenarekin batera. 1963an, albaitaritza-zerbitzu bat finkatu zuen
Lanak; era berean, abere-saneamendurako eta aholkularitza teknikoko zerbitzuak ere antolatu zituen. Au-
rrerago, lan elkartuko kooperatibetako bazkideei eskaintzen zitzaien osasun-laguntza bera hitzartu zuen
Lagun Arorekin. 70eko hamarraldian, Lanak ekoizpen- eta eraldaketa-jarduerei eutsi zien, eta zerbitzuak
desagertuz joan ziren. Urte horietan hiru dibisio berezi ziren: esnegintza, basogintza eta abeltzaintza.

1983an, abeltzaintzako dibisioa kooperatiba independente bihurtu zen (Behi Alde). Behi Aldek hogeita zazpi
bazkide langile zituen, eta esne-produkzioan eta behi-haragiaren produkzioan espezializatu zen. 198%an
desegin egin zen esnegintzako dibisioa, eta, 1993az gero, Lanak kooperatiba industrial gisa jarraitu zuen
bere bidea. Esnegintzako bazkideak, bestalde, Gurelesa kooperatiban sartu ziren, eta, handik abiatuta,
gaztagintzako Udala kooperatiba sortu zen. Gainbegiratu labur honetan ikusi dugunez, kooperatibak galdu
egin zuen bazkide ekoizleak eta bazkide eraldatzaileak batzen zituen kooperatiba-izaera mistoa. Gaur egun,
lan elkartuko kooperatiba da Lana, eta landa-estiloko altzariak eta enkofratzeko taulak ekoizten ditu.

Lanak nekazaritza-elikagaien Erein taldea sortzen parte hartu zuen, hasieratik; hortxe txertatu ziren
Lan Kide Aurrezkiaren Enpresa Dibisioak sustatutako kooperatiba berriak: Barrenetxe (negutegiak],
Cosecheros Artesanos Rioja Alavesa (mahastizainak], Artxa (txerri-haztegia), Industrias Agroalimentarias
de Navarra (barazki-kontserbak], Etorki (zerratokia), Artalde (ardi-haztegial, Udala (gaztagintza), Behi
Alde (behi-esnea eta behi-haragia).

6.2 Eroski: kontsumo-kooperatiba

Kontsumo-kooperatiben fenomenoa antzinatik
zen ezaguna Arrasaten. |Izan ere, lehenengo kon-
tsumo-kooperatiba, Sociedad Artesanalen elika-
gai-denda, 18%6an hasi zen lanean, eta XX. men-
deko lehen hamarraldietan beste lau izan ziren,
gutxienez.

1944ko Lan-kontratuen Legearen arabera, he-
rri berean 500 langile baino gehiago enplega-
tzen zituen enpresa oro behartuta zegoen bere San José Kontsumo Kooperatibaren inaugurazioa,
langileentzat ekonomatoa ezartzera, langileek 1962an; gero Eroski bihurtuko zen.

oinarrizko produktuak kostu-prezioan erosteko

modua izan zezaten; Arrasaten, Union Cerrajera zen ekonomatoa zeukan enpresa bakarra. Horretaz
baliatuta, Arizmendiarrietak eskualdeko zenbait enpresa elkartu zituen, eta, 1957an, San Jose kontsu-
mo-kooperatiba sortu zuten. Kooperatiba abian jartzeko kapitala -5.000 euro inguru- Feliciano Aranza-
bal eta Elma enpresek jarri zuten, nagusiki; interesik gabeko mailegu modura utzi zuten diru hura, eta
sekula ez zuten eskatu itzul ziezaieten. Denda Iturriotz kaleko eraikin batean jarri zuten, 1960an Lan
Kide Aurrezkiak bere lehenengo egoitza ezartzeko erositako eraikinaren bigarren solairuan (hain zuzen
ere, San Jose izan zen kutxa sortu zuten lau kooperatibetako bat].
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‘6 (Kontsumo kooperatibagintza) antolaketa-komunitarioan oinarritzen
da, hobeto eta gehiago erostea ahalbidetzen duena; zeharka, lanari esker
familia bakoitzak eskuratzen dituen diru-sarrerak handi ditzake. 99

1962an, haren antzeko beste kontsumo-kooperatiba bat sortu zuten Aretxabaletan: Andra Mari. Biek
ala biek kudeaketa indibidualizatua eta ez oso hedakorra zutenez, elkartze-prozesua abiatu zuten, eta
1966rako bost kooperatiba zeuden prozesu hartan murgilduta: goian aipatutako biak gehi Markina,
Gernika eta Amorebietako beste hiru. Prozesu horren bidez, zazpi kooperatiba elkartu -bost horiek ziren
indartsuenak— eta Comerco kooperatiba osatu zuten, 196%9an; handik bi urtera Eroski izena jarri zioten.

Kontsumo-kooperatiba izaki, bazkide kontsumitzaileak eta lan-bazkideak zituen. Bi taldeek zuten or-
dezkaritza Kontseilu Errektorean, %50 bakoitzak. Bere jarduera-eremua ez mugatzearren, kuota sin-
boliko bat ordaintzearen truke bazkide kontsumitzaile izateko aukera zabaldu zuten. Eroskik aise era-
karri zituen bazkideak, neurrizko kuotei, informazio-programa egokiei eta kontsumitzaileentzako
kultura-ekintzei esker.

Eroskiren Kontseilu Errektorearen osaera

Bazkide kontsumitzaileak %50 Lan-bazkideak %50

Lan-bazkideak
itzulkinen onuraz

Bazkide kontsumitzaileek
prezio merkeagoak
baliatzen dira
(etekinen %40).

eskuratzeko aukera dute,
kuota bat ordainduta.

Eroski 1970ean egin zen Lan Kide Aurrezkiaren bazkide, eta hainbat herritan dendak irekiz handituz joan
zen. Kudeaketa zentralizatu zen, eta handitu ahala, gora egin zuten haren eroste-ahalmenak eta eskala-
ekonomiek ere. Hala, garrantzi handirik gabeko jarduera osagarri gisa hasi zena jarduera adierazgarri
bihurtu zen, negozio-bolumen handiari esker. 70eko hamarraldian jauzi handia egin zuen Eroskik, goi
mailako banaketaren bidean sartu baitzen. Gaur egun, salmentak bikoiztu egiten dira hiruzpalau urtez
behin, eta langile-taldearen hazkundea izugarria da.

Eroskik Lan Kide Aurrezkiarenaren antzeko eskema bati jarraitu dio; hasierako hedapen periferikoan,
hirietan txertatu eta indartu egin zen. Hortik aurrera, multinazionalen lehiari aurre egin zion Eroskik.
Bere hedapen-estrategiaren baitan, garrantzi handiko hitzarmena egin zuen, 1990ean, Consum valentziar
kooperatibarekin; hitzarmen horren bidez, euskal lurraldetik harago zabaldu zuen bere merkatua. Eros-
kik Europako barne-merkatuan jardun ahal izateko premiak bultzatuta egin zuen aukera estrategiko hori.
CECO (Centros Comerciales S.A] izan zen bi kooperatiben eragiketa-plataforma. Hortik abiatuta Erosmer
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italiar kooperatibek partaidetua— sortu zen, mer-

kataritza-proiektuak garatzeko. Hainbat sozietate FROEN Teldeen, Enoleck  cnpeseen  felmmem,
sustatu zituzten, supermerkatu-kateekin hitzar- kudeaketan eta emaitzetan parte hartzen dute, eta
menak lortzeko nahiz negozio berrietan sartzeko, ezaugarri horrek bereizten du, hain zuzen ere, sektoreko
adibidez Viajes Eroski edo Forum Sport. gainerako enpresetatik. Taldearen jatorri kooperatibistak

taxutzen du enpresaren parte-hartzearen eredua. 1998az

Sozietate-sare horren barruan, GESPA SCP (Ges- geroztik, parte hartzeko eredu hori hipermerkatuetako

tion de Participaciones Sociedad Civil Particular)
sortu zen, parte-hartze kooperatiboaren eskema

langile-taldeetara ere hedatu zen, GESPAren bidez.
Esperientzia berritzailea izan zen, langileek enpresaren

jabekide izateko duten borondatea sozietate anonimoaren
ezartzeko eta printzipio kooperatiboak berresku- esparrura eraman zuena.

ratzeko, juridikoki sozietate-izaera eduki arren.

Hain zuzen ere, langileek enpresaren jabetzan, ku-

deaketan eta emaitzetan parte-hartzea sustatzea zen Gesparen xedea. 2007an, 13.258 langile ziren Eroski
Taldearen jabetzaren partaide.

2005eko otsailean, Consum atera egin zen Eroski Taldetik, eta handik bi urtera, Capraboren %75 erosi
zuen taldeak. Eragiketa horren bidez, 15.000 langile baino gehiago zituzten 500 supermerkatutik gora
eskuratu zituen.

Gaur egun, taldea kooperatibizatzeko prozesuan murgilduta dago. Hau da, kooperatibista gisa onartu ditu
hala nahi duten langile guztiak. Prozesu hori, Bazkide Estrukturaren Estatu Markoan (BEEM-EMES] jasota
dagoena, 2009ko urtarrileko Ezohiko Batzar Orokorrean bozkatu eta gehiengoz onartu zen.

6.3 Auzo Lagun: emakumeentzako lan kooperatiboa (1965)

60ko hamarraldiaren hasieran, Arizmendiarrieta jabetu zen gero eta emakume ezkondu gehiagok zutela
familiaren ekonomian laguntzeko premia eta gero eta gehiagok zutela lanean hasteko interesa, lanaldi
partzialean bazen ere. Arizmendiarrieta merkatu-guneak aurkitzeko aukera aztertzen hasi zen emakume
talde batzuekin, beren premiak eta interesak lan merkatuari egokitzeko; horrela ikusi zuen bazegoela
eskaria janari-zerbitzuetan, etxez etxeko garbiketan, etab.

Emakumeak etxetik irten eta lan-merkatuan sartzeko ideia hura ez zuten denek begi onez hartu, ordea.
Gizon batzuek eragozpenak jarri zizkioten ekimen hari, familia tradizionalaren kontrako mehatxutzat hartzen
zutelako. Hala ere, 1969an Auzo Lagun sortu zen, emakume ezkonduentzat lanaldi partzialeko enplegua
eskaintzen zuen kooperatiba.

Enpresa hura eskala txikian hasi zen, batetik, lantegi kooperatibo batean jatordu-zerbitzua eskainiz, eta bes-
tetik, Arrasaten jangela kolektibo txiki bat irekiz. Janari-zerbitzua gero eta indar handiagoa hartuz joan zen.
Auzo Lagun jarduera berriak gauzatzen hasi zen, eraikin eta lokalak garbitzen adibidez, bezeroen instala-
zioetara garbiketa-taldeak bidaliz. Beste sail bat sortu zen, hirugarrenentzako zerbitzuena, FAGOR Electrd-
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nica kooperatibak industrian aldi baterako lanak egiteko emakumezko langileak eskatu zituenean. 1976an,
haur txikiak artatzeko zerbitzu profesionala eskaintzen zuen lehenengo haurtzaindegia sortu zuten, amek
etxetik kanpo lan egiteko aukera izan zezaten.

5‘ Lankidetzak orain arte bi oinarri ezinbesteko ditu faltan; goi teknika-
I'iak eta emakumeak 9’ - Arizmendiarrieta

70eko hamarraldiaren amaieran, enpresa berrantolatzea erabaki zen, profesionalagoa izan zedin. Jardue-
ren plangintza egiteko prozesu sistematikoagoa abian jarri zuten, Lan Kide Aurrezkiaren laguntzaz. Aldi
berean, Auzo Lagunek bere egoitza eraiki zuen, Arrasatetik hurbil zegoen industrialde batean.

Gaur egun, Auzo Lagun taldea (Ausolan) Mondra-
KOOPERATIBA ETA GENEROA gon Taldeko hirugarren enpresa da, lanpostuei

dagokienez —6.500 inguru—. Lantoki, ikastetxe,

Auzo Lagun aitzindaria izan zen Arrasate inguruan emaku- erietxe eta egoitza askori zerbitzua ematen die
meentzako enplegua sortzeari dagokionez. Kooperatiba har- egunean 100.000 bat jatordu emanez. Sektoreko
tako kideek trebetasun handia erakutsi zuten kooperatiba bat estatuko hirugarren enpresa da, eta lehena, atze-

era eraginkorrean kudeatzeko, eta, bere garaian, garrantzi rriko kapitala duten enpresak alde batera utzita

handiko urratsa izan zen emakumeak lan-arloan txertatzeko.

6.4 Alecop: ikasleentzako finantzaketa eta lan-esperientzia
kooperatiboa (1966)

Eskola Politeknikoak bi ikasturteko hasierako programa zabaldu eta ikasleen matrikulazioak nabarmen gora
egin izanari esker, agerian gelditu zen beste diru-sarrerarik bilatu ezean tasa akademikoen zenbatekoa igo
beharko zela, eta ikasle askok -gaitasuna zutenak baina jatorri apalekoak zirenak- formazioa alde batera
utzi beharko zutela horren ondorioz. Arazo horri erantzuteko, kooperatiba bat sortu zen 1966an: Alecop
(Actividad Laboral Escolar Cooperativa, Lan eta Eskola Jarduera Kooperatiboa), esparru horretako bakarra.
Unibertsitate-ikasleei begira sorturiko enpresa-proiektua zen. Asmakari sozial original horri esker, ikasleek
beren ikasketak finantzatzeko modua izango zuten, eta, aldi berean, lan-esperientzia hartuko zuten.

Alecop Eskola Politeknikoari lotuta egon zen hasieran, 1970era arte; urte horretan independizatu egin zen.
Hasieran, beste kooperatiben eskariz osagaiak ekoizten zituen, eta, gaur egun, bere produktu- eta zerbitzu
-sorta propioa du. Hauek dira bere produktuak: hezkuntza teknikorako ekipamendu didaktikoa eta etxeko
aplikazioetarako osagai elektrikoak.

‘6 Erakunde honen bidez, ikasleentzako balio handiko eskola-babes bat sortuko da;
kudeaketa sozialean eta ekimenean trebatuko dira; ikasleei lan egiteko aukera eman-
gO die, edO langileei, ikaStEkOa... 9’ - Arizmendiarrieta
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Gizarte-funtzioaren  ikuspegitik, Alecop  hainbat gizarte-premiari  erantzuten saiatu  da.
Unibertsitate-ikasketak egin ahal izateko finantza-alternatiba izan zen urte askoan. Azken urteetan, berriz,
funtzio horren balio estrategikoa indarra galtzen ari da, eta formazioa ari da garrantzia hartzen. Ildo horre-
tatik, gero eta nabarmenagoa da ikasleek beren formazio-prozesuaren barruan lan-esperientzia hartzearen
garrantzia. Hau da, tutoritzapeko lan-formaziorako eremu gisa dihardu, zehar-gaitasunak sustatuz. Bila-
kaera horrek are gehiago hurbildu du Alecop hezkuntza-guneetara eta ikastetxeetara, eta guztien artean
lankidetza estuagoa gauzatzeko joera indartzen ari da.

Alecopen gobernuan eta kudeaketan ikasle langileen (eskolako bazkide laguntzaileak) eta enpresaren
indar ekonomikoari eusteko xedez arduraldi osoan lanean ari den langile-talde aditu baten arteko ore-
ka bilatzen da. Ildo bikoitz horrek kooperatibaren Kontseilu Errektorean isla dauka: kideen bi heren
bazkide langileek hautatzen dituzte, eta beste herena, ikasleek. Lan-ekarpenik egiten ez duten bazkide
laguntzaileek —Alecopen sorrera eta sendotzea sustatu zuten enpresa kooperatiboek edo Alecopi lanak
eskatzen dizkiotenek— Batzar Orokorrean ordezkaritza daukate.

Alecopen Kontseilu Errektorearen osaera

Lan-bazkideak %66,6

Bazkide laguntzaileak %33,3

Gaur egun, Alecopek 55 lan-bazkide inguru ditu lanaldi osoan ari direnak, eta 340 bat bazkide lankide ikas-
le. Ikasleek lanaren eta ikasketen artean banatzen dute beren denbora, eta Mondragon Unibertsitateko eta
inguruko lanbide-heziketako ikastetxeetako ikasleak dira.

6.5 lkerlan: ikerketa-zentroa

66 Berrikuntzarako agenterik aktiboena
kultura da, zientzia da, teknika da 99

Tradizioz, kooperatibek epe luzera begira finantzaketa-iturririk ezaren, neurri txikiegiaren eta
ikerketarako eta teknologia propioa garatzeko gaitasunik ezaren ondorioz huts egiten dute-
la pentsatu izan da. Egia esan, teknologiari dagokionez, Arrasateko kooperatibismoa atzerriko en-
presekin sinatutako laguntza teknikorako kontratuetan oinarritu izan zen lehenengo hamabost ur-
teetan. Kontratu horien ondorioz, ez zegoen estatuko merkatutik kanpo saltzerik eta, esportazioak
aurrera begira izango zuen garrantziaz ohartu ahala, mendekotasun teknologiko hori kezka sortzen hasi zen.
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Gogoeta horiek bultzatuta, ikerketa-zentro industrial bat sortzeko ekimena abian jarri zen Eskola Politeknikoaren
baitan. 1966an egin ziren lehenengo ikerketa-jarduerak, baldintza kaskar samarretan, artean. Hasierako xedea
eskolako irakaskuntza-programa sendotzeko kooperatiben teknologia eta ekoizpen-jarduerak aztertzea zen.

1968an Ikerketa Saila sortu zen, kooperatiben eraginkortasuna areagotzera bideratutako gaiei buruzko ikerketa
sustatzeko. Zentro nazionaletara eta atzerriko zentroetara bisitak egiteko programa bat sortu zen, ikerketaren
egoeraren berri jaso eta lan-molde egokia finkatzeko. Lehenengo etapan, Eskola Profesionaleko irakaskuntza
-jardueretatik salbuetsitako sei irakaslek osatu zuten ikerketa-komunitatea.

Beste etapa bati ekin zitzaion 1974an eta lkerlanen egoitza berria -bulegoek, laborategiek eta tailer batek osa-
tua- eraikitzen hasi zen. Arizmendiarrietak hala proposatuta, Eskola Politeknikoak, Lan Kide Aurrezkiak eta koo-
peratiba talde batek bat egin zuten ekimenarekin; bakoitzak 670.000 bat euroko ekarpena egin zion proiektuari.
Ikerlan 1977an aldatu zen egoitza berrira.

Hasieran, kooperatibek ordaintzen zuten lkerlanen jarduera, oso-osorik; baina 1982an, Eusko Jaurlaritzaren tu-
toretzapeko zentro izendatu zuten, eta finantzaketa publikoari ateak zabaldu zizkion izendapen horrek. Harrezke-
ro, enpresa pribatuek eskatutako proiektuak ere onartzen hasi zen zentroa.

Ikerlanen printzipioa ikerketa generikoko proiektuen (nagusitasun teknologikoan aurrera egiteko) eta aplikazio
industrialen (enpresen eskariz) arteko oreka lortzea izan da.

Bigarren mailako kooperatiba gisa, Ikerlanek bere lan-bazkideen eta erakunde bazkideen interesak aintzat har-
tu behar ditu, aldi berean. Horregatik, Kontseilu Errektorea lkerlaneko bost lan-bazkidek, bazkide erabiltzai-
leen zazpi ordezkarik (kooperatiba industrialak) eta bazkide laguntzaileen hiru ordezkarik (Eskola Politeknikoa,
Lan Kide Aurrezkia eta Mondragon) osatua da. Onarpen-akordioak direla medio bazkide laguntzaileren batek
Kontseilu Errektorean beste kideren bat eduki beharko balu, murriztu egingo litzateke erakunde laguntzaileren
ordezkarien kopurua, eta berdin eutsiko litzaioke lan-bazkideen ordezkarien kopuruari. Kontseilu Errektoreko
lehendakaria bazkide erabiltzaileen ordezkari bat da, eta lehendakariordea, lan-bazkideen ordezkari bat.

Ikerlaneko Kontseilu Errektorearen osaera

Bazkide laguntzaileak %20
Lan-bazkideak %33

Bazkide erabiltzaileak %47

Bestalde, Ikerlanek lan-sistema oso deszentralizatua du, eta ikertzaile bakoitzak proiektu bat baino gehiagoren
ardura osoa hartu ohi du bere gain. Gaur egun, lkerlan Europako ikerketa-zentroen mailako zentroa da, kalitatea-
ri eta teknologiari dagokionez, eta Europar Batasuneko ikerketa-programetan parte hartzen du.

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



7. Kooperatiba-sustapenaren bilakaera

Esperientziaren hasierako garaietan, zehazki 1960tik aurrera, Lan Kide Aurrezkia sendotuta zegoela,
kooperatiba berriak sortzen hasi ziren, euskal lurralde guztian, batik bat Debagoiena eskualdeko herrietan.
Lehenengo bi hamarraldietan (1960 eta 1970) 60 kooperatiba inguru sortu ziren. Bizitasun handiko urteak
izan ziren, eta ezarpenari dagokionez, kooperatibak sortzeko lau formula erabili ziren:

e | KAren sustapena: Lana, Soraluce, Copreci, Ederlan, Auzo-lagun, Maier, Alecop, Eika, Cikautxo, etab.

e Sozietate anonimoak kooperatiba bihurtzea: Irizar, Danobat, Coinma, Enara eta Orbea.

* Bategiteak eta zatiketak: Eroski (San Jose, Andra-mari, La Marquinesa, La Guerniquesa eta La Zornozanak
bat eginik), Fagor Electrotécnica (Ulgorren zatiketa).

e Sorrera autonomoa: Ulma, Miba, Matrici, Goizper, Amat, Elkar, Tolsan, Orona, Txurtxil, etab.

1980ko hamarraldian, kooperatiben sorrerak behera egin zuen eta 10 urtean hamabost kooperatiba berri
besterik ez ziren sortu; nolanahi ere, prozesua bizkortu egin zen berriro, eta XX. mendearen amaiera aldera
hogeita hamar kooperatiba eratu ziren.

Gauregunhasieran bainoaskozere zailagoa da kooperatibak sortzea, equngo merkatua askoz ere zorrotzagoa
eta lehiakorragoa baita; merkatu nazionaletik nazioarteko merkaturako jauzia egin da; lehen merkatua
eskariak arautzen zuen eta gaur, berriz, eskaintza du oinarri; lehen irabazi-marjina askoz ere handiagoa
zen; eta orain lanpostu bakoitzak inbertsio handiagoa eskatzen du. Alfonso Gorronogoitiak adierazi zuenez,
“(...) askoz ere langa garaiagoa gainditu beharra dago orain, duela 20 edo 30 urte baino (...). Gaur equn, ez dago zeharka
edo zuzenean hasieran dirua galdu beharra dagoela aitortzen ez duen bideragarritasun planik; eta garai batean, berriz,
enpresa sortu eta hurrengo egunetik irabazten zen dirua”.

Edonola ere, aitortu beharra dago orain langileen kualifikazioa hobea dela eta laguntza-tresna bikainak daude-

la (ikerketak, merkatu-analisiak, etab.), baita erakundeak ere, propioak (finantzaketa, irudia, orotariko tekno-
logien sinergia-trukeak, merkatu-ezagutza, antolaketa, etab.) nahiz publikoak. likus 12. kapitulua, 319. or.)

Kooperatiben kopuruaren gutxi gorabeherako bilakaera
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Hurrengo orrialdeetan kooperatiba-sustapenean izan den bilakaera adieraziko da, etapaz etapa eta ekime-
nen jatorria aintzat hartuta.

KOOPERATIBA-SUSTAPENA

Ekonomia sendotzea
eta gauzatze kooperatiboa
1991-2006

Krisia eta birmoldaketa
1976-1990

Hazkundea eta hedapena
1955-1975

Azken hamabost urteetan, asko murriztu
da ekimen autonomoen bidez sorturiko
kooperatiba berrien kopurua.

Krisiaren ondorioz, lan-indarraren
soberakinak, emaitza negatiboak,

jarduera batzuk bertan behera utzi
beharra, etab. gertatu ziren.

Etaparik eraginkorrena izan zen,
kooperatiben sorrerari dagokionez.

Enpresa-ezarpenerako ohiko eredua

Lan Kide Aurrezkiaren Enpresa Dibisioa
izan zen; ondoren, talde autonomoen
ekimenez kooperatibak sortzen hasi

Egoera sozio-ekonomikoak kooperatiba
berriak sortzeko prozesuari ere eragin

Arrazoiak oso argi daude: lehia handiak,
irabazi-marjina txikiek eta hasieran
inbertsio handia egin beharrak zaildu

zion, eta sustapen-jarduera mantsotu
egin zen.

egiten dute abentura kooperatiboak
abian jartzea.

ziren.

70eko hamarraldian, kooperatiba berriak
sortu eta ordurako lanean ari zirenak
sendotu ziren.

Barne-faktore gisa, sormen eta irudimen
sozialaren falta aipa liteke.

Etapa honetan, bereziki garrantzizkoa
izan zen sozietate anonimoak
kooperatiba bihurtzeak, ekonomia-
arazoak zituzten enpresetako lanpostuei

eusteko.
Eki iatorri Eki iak 1. Etapako 2. Etapako 3. Etapako
i b L kooperatibak kooperatibak kooperatibak
1. Lankide Aurrezkiak e Lana (1962) o Berriola (1984)
Lan Kide Aurrezkia eta identifikatutako  Soraluce (1963) e Olarri (1986)
Enpresa Dibisioa negozio-aukera. o Copreci (1964) e Diara (1988)
o Auzo-Lagun (1970) e Udala (1990)
Sustapen-kontratu 2. Taldeak aholku bila  Alecop (1971)
bidezkoa jotzen du, bere o Maier (1974)
proiektua esku
artean duela.
Sozietate kapitalistak Oro har, arazo o |rizar (1964) Fagor Minidomésticos MAPSA (1992)
kooperatiba bihurtzea. ~ ekonomikoen e Danobat 1968) (1979)
ondorioz sortuak dira. e Coinma (1968)
Jabeen edo langileen e Orbea (1971)
ekimenez. Zailtasunak e Coinma

gerta daitezke kultura
berria barneratzeari
dagokionez.
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. . . . . 1. Etapako 2. Etapako 3. Etapako
Ekimenen jatorria Ekimenen ezaugarriak . . .
kooperatibak kooperatibak kooperatibak

e Eroski (1970)

Hainbat kooperatibaren

arteko bategitea.

Ekoizpen-lerro edo
negozio-unitate
bereiziak.

Talde bati atxikitzea.

Taldearentzako
prestazio komunak.

Talde autonomoen
ekimena

Il ATALA: HISTORIA |

Hainbat enpresak bat
egitea.

Hedatzen ari

den kooperatiba
baten zatiketa edo
bereizketatik sortuak.

Talde batek bere
zerbitzu komun gisa
dituen prestazioak
merkaturatzea.

Erronkak eta ilusioak,
enplegu-premiak

eta komunitatearen
garapena sustatzeko
asmoak bultzatuak.
Oro har, Arrasateko
Kooperatiba
Esperientziako
kooperatiben ereduak
eta estatutoak dituzte
gidari, baina Enpresa
Dibisioaren edo
kooperatiba-taldeen
zuzeneko
esku-hartzerik ez
dago. Urteek aurrera
egin ahala, LKArekin
eta Arrasateko
kooperatibekin bat
eginez joan ziren.

¢ Fagor Electrénica
(1966)

¢ Fagor Industrial
(1974)

e Ulma (1964)
e Miba (1964)

e Orona (1968)
e Matz-Erreka
o Elkar (1969)
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Danobat
(enpresa-
elkartea) (1980)

Ikerlan (1982)
Fagor Mueble (1982)
Orkli (1983)

Fagor Clima (1984)

Aurki (1982) FAGOR
taldetik
Radar (1979)

Fagor Leunkor (1982)

Aurrenak (1977)
Txurtxil (1979)
Lan-Mobel (1979)
Hertell (1979)
Maiak (1980)
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sarrera

Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren lehenengo aldiaren ezaugarri nagusia hedatzeko eta hazte-
ko dinamika izan zen; 70eko hamarraldiaren erdialdetik 80ko hamarraldiaren lehenengo erdialde-
ra bitarteko urteek, aitzitik, krisiaren zantzua izan zuten. Nazioarteko krisia izan zen hura, mundu
osora zabaldu zena.

1973ko petrolioaren prezioen bat-bateko igoerak eta nazioarteko krisi energetikoak eragin berezia izan
zuten euskal ekonomian. Krisi hark izaera ekonomikoa bazuen ere, Estatu Espainiarrean larritu egin
zen trantsizio politikoaren baldintza berezien ondorioz. Trantsizioaren agendak demokratizazio-prozesu
politikoaren gorabeheren eta logikaren mende utzi zituen politika ekonomikoak. Hainbat urtez eutsi
zitzaion krisiaren eztandari, eta beste leku batzuetara baino beranduago iritsi bazen ere, sakonago
jardun zuen. Horren erakusgarria da, esate baterako, Estatu Espainiarrean 1986an langabeziak %20an
jarraitzen zuela, Europako beste ekonomiak suspertzen ari ziren bitartean.

Beraz, Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren bigarren aldia aipatu berri dugun testuinguru eko-
nomiko eta politiko horri estuki lotuta egon zen. AKE, beraz, kooperatiben mugez gaindi gertatzen
zenaren eraginpean zegoen. Hori dela eta, kooperatiben bilakaera zer testuingurutan gertatu zen,
hau da, kooperatiba horien esparru orokorra zein izan zen azaltzeari eskainiko diogu kapitulu ho-
nen zati handiena.

Egoera historiko horren baitan, garrantzizko bi gertaera bereizi ziren kooperatiben bizi-erritmoan: koo-
peratiben artean neurri solidarioak martxan jartzea batetik, eta 1974ko greba, bestetik.

Premia bertute bihurtzeko asmoz, Arrasateko kooperatibismoak interkooperazioaren bideari ekin zion
bete-betean. Garai horretan dinamismo handia lortu zuten interkooperazio-mekanismoek. Hein handi
batean, praktikoak ziren —hau da, enpresen berehalako premiei erantzutea bilatzen zuten—. Halaber,
aurretik aktibatu ez ziren tresna kooperatiboen garapena sustatzeaz eta horiek AKEren berezko egitura
osatzeaz gainera, denborarekin, esperientzia horren arrakastaren giltzarri bihurtu ziren.

1974ko grebak berebiziko garrantziarik izan ez zuen arren, grebaren aurretik eta ondoren bere egin
zuen eztabaida eta gogoeta ideologikoa nabarmentzekoak izan ziren. Eztabaida bizi hori —orri hauetan
azaletik jasoa— mugimendu kooperatiboaren noranzkoari eta zentzuari buruzkoa izan zen. Askotariko
partaideak izan zituen, ezker berrietako kideak eta elizaren hierarkia barne. Funtsean, kapitulu honetan
ikusi ahal izango den moduan, aldaketa-prozesu bat dago horren azpian, Arrasateko kooperatibismoari
zentzua eta norabidea ematen dion konstelazio ideologikoaren aldaketa.
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1. Energia-krisia eta atzeraldia

60ko hamarraldiaren amaieran, munduko energia-kontsumoaren erdia produktu bakar bati zegokion: pe-
trolioari. Gai horren ekoizpenaren grabitate-zentroa Ekialde Erdikoan zegoen. LPEE erakundeak (Lurral-
de Petrolio Esportatzaileen Erakundeak], ekoizpenaren %b54aren eta munduko merkataritzaren %80aren
kontrola zuenak, petrolioaren enbargoarekin erantzun zuen, 1973ko arabiar-israeldar gerran mendebal-
deko herrialdeek Israel babestu izanagatik. Enbargo horren ondorioz, krisi larria sortu zen hornikun-
tzaren alorrean. Petrolioaren prezioek nabarmen egin zuten gora (1972an petrolio-upelak 2,8 dolar ba-
lio zuen, eta 19871ean, berriz, 35,4 dolar) eta joera inflazionista gailendu zen. Horrek guztiak oso modu
negatiboan eragin zuen nazioarteko industriaren sektorean. Manufakturen eskaera ez aurrera ez atzera
gelditu zen, eta ondorioz, inbertsioek behera egin zuten; hori guztia lehiakortasuna gero eta handiagoa
zen testuinguruan gertatu zen, herrialde industrializatu berriak sartu baitziren munduko merkatuan,
Asiaren hego-ekialdeko herrialdeak bereziki.

1973an petrolioak izandako igoera ikaragarriaren ondoren, prezioek igotzen jarraitu zuten, neurriz, 1979.
urtea arte, hau da, petrolioaren bigarren krisia iritsi zen arte. Irango Sha erori, Khomeini boterera heldu,
eta Iranen eta Iraken arteko gerraren (1980) ondorioz, prezioak nabarmen igo ziren berriro ere: 1978an
upelak 13 dolar balio izatetik, 1979an 29,2 dolarrera eta 1980an 36,7 dolarrera iritsi zen prezioa.

Petrolio-upelaren prezioaren bilakaera

40
% 50 — T
& e
~ 20 .
Z S
S 1 —~
2 o - -

o

1992 1973 1974 19¥5 19v6 1977 1978 1979 1980 1981 1983

Urtea

ITURRIA: NDF, Nazioarteko Estatistikak, hainbat zenbaki.

1973ko krisi ekonomikoa are gehiago larritu zen Espainian, hainbat arrazoi direla-eta: ekonomia kanpoko
ingurumariaren mendekoa zen erabat, egitura industrialak energia asko kontsumitzen zuen, eta politika
ekonomikoak, trantsizio politikoaren eraginez, 1977. urtea arte atzeratu zuen doitze-prozesua.

EKONOMIA-KRISIA KOPURUTAN

e BPGa %8 igo zen batez beste 1970-1974 urteetan, 1975-1985 hamarraldian, aldiz, ez zen %Z2tik gorakoa izan.
o 1974-1985 urteetan inflazioa %15,7ra iritsi zen batez beste, hau da, Europako altuena izatera iritsi zen.

ITURRIA: Carreras A., eta Tafunell X., Historia econémica de la Espaiia contempordnea, Critica, 2003.
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Espainia izugarrizko beheraldi-egoeran sartu zen: goranzko inflazioa, defizit larria ordainketa-balantzan,
langabeziaren etengabeko gorakada, jarduera ekonomikoaren geldialdi orokorra, kanpo-zor
handia, gabeziak egitura ekonomikoan, azpigarapen-poltsa handiak zenbait eremutan eta
produkzio-sektore jakinetan.

Egoera horrelakoa izanik ere, ez zen energiaren kontsumoa murrizteko politikarik abiarazi; alderantziz,
1973-1980 urteen artean, petrolioaren kontsumo gordina igo egin zen, eta doikuntzaren eta birmolda-
ketaren garaia iritsi zenean, oso zorrotz jardun behar izan zen. Enpresek, ekoizpen-kostuen igoerak
gainditu ahal izateko —lehengaien eta eskulanaren igoera—, zordundu egin behar izan zuten; baina fi-
nantza-sistemaren liberalizazioaren ondorioz, interes-tipoak igo egin ziren 1977. urte inguruan. Faktore
horiek guztiek bat egin zutenean, ekoizteko gaitasuna kolokan jarri zen, eta horrek lanpostuen suntsi-
pena ekarri zuen ondorioz.

TRANTSIZIO DEMOKRATIKOA

Aurretik esan bezala, trantsizio demokratikoak ezkutuan gorde zuen krisi ekonomikoa. 70eko hamarraldiaren bigarren
erdialdean Francoren diktadura-erregimenaren azkena eta monarkia parlamentariorako trantsizioa gertatu ziren. Hein handi
batean behintzat, trantsizio hura hitzartua izan zen, frankismoak sortutako gizarte-ordenan oinarritua.

Franco jenerala 1975eko azaroaren 20an

hil ondoren, 197éko uztailean errege II:I DI q RIO ‘?q SCO
koroatu berriak Adolfo Suérez izendatu

. . Decano de s Prensa donoshans
zuen gobernuko presidente, erregimenaren Ao KLV Wi, 13990 B San Sebastibn, vieenes 35 do sbed de 190 B 35 Pan. Divecter- WIGUEL LARREA ZABALEGAA
—_— -

ordezkari zen Arias Navarroren ordez. Corlos Garalkostxenle defits camo degmn cualificacién
: . . técnica y notable coherencia politica
zuen abian, mailaz mailako programa

batekin; ez zituen, ordea, jarraipenaren FORMADO El !i!!BIEBN!! V‘AS! !’

Sudrezek politika erreformista jarri

aldeko interesak kaltetu, eta oposizio

demokratiko-liberalaren programaren zati
handiena onartu zuen. 1977. urtean iritsi
zuen erreforma politikoak goreneko maila,
halako eran non urte horretako ekainean
izan ziren 1936. urteaz geroztiko lehenengo
hauteskundeak; aurretik, sindikatuak eta

alderdi politikoak legeztatu egin ziren, eta

amnistia eman zen —oposizioko sektoreek

eskatua bazen ere, amnistiak burokrazia
frankista ere babestu zuen—.

Liskarrean ziren indar eta interesen arteko hitzarmen bat lortzeko eztabaida neketsuen ondoren, Konstituzioa erredaktatu
zen, eta 1978ko abenduaren éan onartu zen, erreferendum bidez. Euskal Autonomia Erkidegoan, ordea, ez zuen gehiengoaren
babesa lortu, jelkideak abstenitu eta ezker abertzaleak kontrako botoa eman baitzuen. Prozesu konstituziogilea amaituta,
1979an Euskadiko autonomia estatutua onartu zen, eta hurrengo urtean, Legebiltzar Autonomorako hauteskundeetan, Eusko
Alderdi Jeltzaleak (EAJ) irabazi zituen hauteskundeak, Karlos Garaikoetxea buru zela.

I ATALA: HISTORIA | 04: EKONOMIA-KRISIA ETA INDUSTRIAREN BIRMOLDAKETA

141



142

1.1 Ondorioak Euskal Herrian eta talde kooperatiboan

Petrolioaren eta lehengaien prezioaren igoerak industriaren egitura osoan izan zuen eragina. Hala ere,
industria helduak astindu zituen gogorren krisiak. 70. hamarraldiaren erdialdeaz geroztik, etengabe egin
zuen gorantz langabezia-tasak: 1974-1983 urteetan, langabezia %Z25era iritsi zen Gipuzkoan, Araban eta
Bizkaian 250.000 lagun baino gehiago, alegia. Nafarroan, bestalde, 1981ean langabezia %12,9an zegoen,
eta handik bost urtera, ia %20an.

Logikoa denez, kooperatibei ere kalte egin zien krisiak. 1973-1982 urteetan, lan-aurrerakinak lan-ordu-
ko %22,4ko erritmoan igo ziren, 5,4 puntu inflazioaren gainetik. Esportazioak handitu egin baziren ere
(1976an ekoizpen osoaren %10 esportatzen zen, eta 1985ean, %30era iritsi zen), produktuen %70 Es-
painiako merkatuan gelditzen ziren, eta, jakina, Espainiako ekonomia atzeratuak muga handiak zituen
eskaerari eusteko. Egoera eutsiezina zen, begien bistakoa: kooperatiba multzoaren errentagarritasuna,
1981eko aldiaren amaieran, salmenten gaineko galerak %1,45era iritsi ziren; 1985. urtea arte luzatu
zen egoera hori. Bost urteko epe hori zorigaiztokoa izan zen industriarentzat (1984an salmenten %3
galtzera iritsi zen taldea). 1972tik 1976rako bost urtekoan, batez besteko salmenten gaineko errentaga-
rritasuna %9,6ra iritsi zen, eta berau doitzeko ahalegin handia egiten zen salmenta-prezioen igoeraren
aurrean; puntu horretatik aurrera, ordea, eredua erabat agortuta zegoen.

Edonola ere, ekonomiaren egoera benetan kezkagarria bazen ere, Kooperatiba Taldeak enpleguei eustea
lortzeaz gainera, lanpostu berriak sortu zituen 1976-1986 urteetan, urteko %3,3ko erritmoan (4.200 lan-
postu sortu ziren, Euskal Herrian 150.000 inguru

NEURRI SOLIDARIOAK galdu ziren aldi berean). 1976-1983 urteetan Espai-
niako industria-ekoizpena batez beste urtean %1,5

Interkooperazio neurri solidarioak funtsezkoak izan dira igo zen bitartean, kooperatibaren batez besteko
krisiari aurre egiteko: kooperatibek lana sortzea lortu zu- hazkundea %bkoa izan zen. Taldeko hainbat ins-
ten, Euskal Herrian kopuruak negatiboak ziren garaian. tantziak bultzatu zituzten laguntza-politikek emai-
1976-1983 urteetan, kooperatiben eremuan ekoizpen in- tza bikain horiek ahalbidetu zituzten —emaitza
dustriala %6 igo zen, estatuan batez besteko hazkuntza guztiz positiboak garai hartako euskal industria-
%1,5ekoa zen bitartean. ren errealitate kezkagarriari erreparatuz gero—.

(Ikus 7. kapitulua, 205. or.)

e Kooperatibek eta kooperatibistek, bakarka, beren lan-aurrerakinen hazkundea murriztu eta eten
zuten, eta kapital-ekarpen berriak egin zituzten.

e Eskualde-taldeek baliabideak eskualdatu eta langileak kooperatiben artean birkokatu zituzten.

e Lagun Arok enpleguari laguntzeko saria sortu zuen, hainbat alternatiba eskeintzan zituena.

e Euskadiko Kutxak, beheranzko joera izan zuen diruaren prezioari dagokionez, eta kide ziren
kooperatiben birmoldaketa finantzarioaren alde lan egin zuen. Enpresa Dibisioak hamar
kooperatibatan esku hartu zuen, horien egoera larria bideratzeko helburuarekin. Sustapena eta
aholkularitza bigarren mailan gelditu ziren.
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&. Interkooperazioa: elkartasun-
mekanismoak kooperatiba taldean

Aurretik aipatu dugu krisiari aurre egiteko gakoetako bat interkooperazioa izan zela. Taula hone-
tan labur-labur aipatzen dira AKEko kooperatibek 70. hamarraldiaren bigarren erdialdeaz geroz-
tik asmatu eta abian jarritako elkartasun- eta laguntza-mekanismoak ekonomiaren atzeraldiari
aurre egiteko.

Interkooperazio-mekanismoen laburpena

ERAKUNDEA KONTZEPTUA DESKRIBAPENA

Emaitzak kapitalizatzea, baliabide - ltzulkinak kapitalizatu, itzultzeko aukerarik gabe
propioak sendotzeko - Ekarpen berriak egin
Enpresa kooperatiboak
- Aurrerakinak murriztu

Ordainsarien politika . . o
- Aparteko ordainsariak kapitalizatu

Emaitzak birmoldatzea - Baliabideak eskualdatu (etekinak eta galerak banatu)

Eskualde-taldeak . . - Sobera diren bazkideak beste kooperatibetara eraman
Langileak birkokatzea, .

. (gastuak eta langabeziako laguntza-programa Taldearen eta
lehentasunezko neurri gisa .
kooperatibaren artean partekatu)

- Birmoldaketa profesionala

- Langabezia eraginkorra

- Langabezia partzialerako saria (edo egutegi murriztua)
Lagun Aro Enpleguari laguntzeko sariak - Langabeziari behin-betiko irtenbidea emateko sariak

- Aurretiko erretiroa

- Kalte-ordaina

- Konponketa finantzarioa (bazkideak kapitala berriro jartzea)

- Interesak murriztu
Elkartasun-neurriak - Maileguen kostuak murriztu
- Zorrak barkatu

Zuzendaritzak berrantolakuntza-plan baten diseinua hartzen
Euskadiko Kutxa du bere gain. Berregituraketa:
- Produktua

Esku-hartzeak (Enpresa Dibisioa, - Fabrikazioa

Esku-hartze Saila)
- Merkaturatzea

- Antolamendua
- Zuzendaritzako kideen aldaketa
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Jarraian, zehaztasun handiagoz aztertuko ditugu egokitze-prozesu solidario eta ausart horretan baliatu-
tako mekanismoak.

2.1 Kooperatibek aplikatutako neurriak

Kooperatibetako langileek ekonomiaren atzeraldiari aurre egiteko hartu zituzten neurrien artean bi dira
aipagarrienak: emaitzen kapitalizazioa eta ordainsarien doitzea.

2.1.1 Emaitzen kapitalizazioa

Emaitzak kapitalizatzeko politikak baliabide propioak etengabe indartzeko aukera ematen du; era horretara,
kasu batzuetan, erresistentzia-gaitasuna handitu egiten da, eta beste batzuetan, garatzeko aukerak bultza-
tzen dira. Gizarte Ekintzetarako Funtsera bideratutako emaitzak (%10) baino ez dira kooperatibatik irteten;
gainerakoa —bazkideek etekinetan duten parte-hartzea barne (itzulkinakl— kapitalizatu egiten da, eta erre-
tiroarekin edo kooperatiban baja ematearekin baino ezingo dira berreskuratu.

2.1.2 Ordainsarien politika

Ordainsarien politikak lotura estua du kooperatibaren egoera ekonomiko-finantzarioarekin. Urte horietan, ur-
teko eguneratzeak negatiboak izan ziren kasu askotan. Egoera askotan kapitalizatu behar izan zen aparteko
ordainsarietako bat, eta zenbaitetan, baita biak ere.

FAGORen ORDAINSARIEN POLITIKA

Aipagarria da FAGORek ordainsarien politikan egindako erreforma. 1978. urtean, FAGOReko Kontseilu Orokorrak argitaratu
zituen datuek argi erakusten zuten taldeko langileen kostuak %31 igo zirela 1969tik 1977ra, eta produktibitatea, aldiz,
apenas igo zela %20 (balio erantsiaren bitartez neurtua). Desfase hori orekatzeko, beste ordainsari-formula bat hautatu
zen, zeinak KPlari lotuta jarraitzen bazuen ere, enpresaren errendimendu ekonomikoa ere kontuan hartzen zuen: cash-
flowaren ehunekoa 1977. urteko mailarekiko jaisten bazen, ordainsarien indizeak ez ziren KPlaren proportzio berean
igoko; eta alderantziz, cash-flowaren ehunekoa 1977. urteko mailatik gora hazten bazen, bazkideen ordainsarien indizeak
KPla baino gehiago handituko ziren.

2.2 Eskualde-taldeetan aplikatutako ekimenak

Hirurogeita hamarreko hamarraldian egoera ekonomikoa larria zen benetan, eta egoera horrek el-
kartzeko premiari buruzko gogoetak sortu zituen. Banakako ekimenek ez zuten behar adina indarrik
garapen-egitasmoei arrakastaz heltzeko; taldekatzearen bidetik, ikuspegi sozial, ekonomiko eta, oro
har, enpresarial handiagoa lortuko zen ekimen berriak bultzatzeko, lanpostuei eusteko eta lanpostu
berriak sortzeko.
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Ildo horretatik, 1977an, Euskadiko Kutxaren ekimenez, Ularcoren esperientzia zabaltzea —Ularco
1964an sortu zen, eskualde-talde gisa (ikus 3. kapitulua, 113. orrialdeal]— eta gainerako kooperatibak
eskualde-taldeetan elkartzea erabaki zen. Taldeak eratzeko irizpidea geografikoa izan zen, halako eran
non kooperatibak hurbiltasun geografikoaren arabera elkartu ziren.

Eskualde-taldeek garrantzi handiko zeregina bete zuten une horretan, elkartasun-neurriak bul-
tzatu baitzituzten. (ikus 7. kapitulua, 203. or.)

2.2.1 Emaitzen birmoldaketa

Emaitzen birmoldaketak, eskualde-taldeetan oso hedatuak, lagungarriak izan ziren krisiaren ondorioak
gehien pairatu zituzten kooperatiben egoera arintzeko, egoera erosoagoan zeuden beste kooperatiben balia-
bideak eskualdatu egin baitziren. Talde bakoitzak gaitasuna zuen lortutako etekinen edo jasandako galeren
zer ehuneko partekatu nahi zuen erabakitzeko, eta %30etik %100era bitartekoa izan zitekeen ehuneko hori.

2.2.2 Langileen birkokapena

Lehentasuneko neurritzat hartu zen, eta soberan zeuden bazkide-langileak beste kooperatiba batzuetara
eramatea izan zen langileak birkokatzeko neurrien helburua. Hala gertatu zen, esate baterako, Ulmaren
kasuan. Soberan zeuden bazkideei lana bilatzeko erantzukizuna, funtsean, Kooperatiba Taldeari zegokion.
Taldeak ezin hartu zituenean soberan zeuden bazkide horiek —krisialdian sarri gertatu ohi zenez—, La-
gun Aroren eskura igarotzen zen erantzukizun nagusia. Baina horrek ez zuen esan nahi Taldea aurreran-
tzean erantzukizun orotatik salbuesten zenik. Izan ere, kooperatibak eta Kooperatiba Taldeak erdibanatu
egiten zituzten birkokatzearen eta langabeziari laguntzeko programaren ondoriozko gastuak.

KRISI SAKONEAN HONDORATUTA, DENEN LAGUNTZA IZAN ZUEN

80ko hamarraldiaren hasieran, Ulma krisi sakonean hondoratu
zen, eta horiargiikusizen hainbat ekitalditanizan ziren galeretan
(1980, 1982, 1983 eta 1984). 1984ko maiatzean kargutik kendu
zuten kudeatzailea, zailtasun handiak izan baitzituen bai
hark bai bere zuzendaritza-taldeak arazoa konpontzeko. Giro
sozio-laborala hondatzen ari zen, eta Euskadiko Kutxak behin
eta berriro zioen enpresa bideratu egin behar zela. Urtearen
amaieran galerak lau milioi eta erdi eurorairitsi ziren. Balantzea
saneatu ondoren erdira baino gehiagora murriztu ziren.

Kudeatzailea kargutik kendu ondoren, behin-behineko
Zuzendaritza Kontseilu bat izendatu zen; lau pertsonek
osatuko zuten, eta haiek, elkarturik, enpresaren antolamendua
zuzendu beharko zuten, egoeraren analisia egin ondoren;
kontseilu berriak Euskadiko Kutxaren Enpresa Dibisioaren

lankidetza, aholkularitza eta ikuskaritza izan zuen.
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Euskadiko Kutxaren laguntzarekin jarri zen abian Suspertzeko Plana. “Larrialdiko diagnostikoa” egin zen, eta erakundea berre-
gituratzeko plana osatu zen, organigrama zuri batetik abiatuta. Organigrama hartako lanpostu bakoitzerako pertsona egokiak
hautatu ziren, eta horren ondorioz egitura funtzional osoa birsortu behar izan zen, kudeaketa sailetik hasi eta prestakuntza
maila txikiagoetako agintarienganaino.

Plan haren ondorioetako bat zen plantilla 638 langiletik 490 langilera murriztu behar zela, eta enpresa negozioen arabera anto-
latu behar zela. Egoera horren ondorioz, Lagun Arori Egitura Erregulatzeko Espedientea onar zezan eskatu zitzaion, laguntza
handikoa izan zena krisiari aurre egiteko. Berregituraketa-prozesuaren alderdi dramatikoena soberan zeuden langileena izan
zen. Zenbait langile Taldeko kooperatibetan birkokatu ziren eta beste batzuk langabezian gelditu ziren.

1985ean galerak izan baziren ere, egoera hobetzen hasia zen. Taldearen ahalegina funtsezkoa izan zen. Aipagarria da plantillak,
enpresa suspertzeko fasean, egin behar izan zuen sakrifizio ekonomikoa. Ekitaldiren batean aurrerakinaren %85 baino ez zuten
kobratu, eta aparteko ordainsarien zati bat eta kapitalaren interesak kobratzeari utzi behar izan zioten. Egoera hori ez zen 1988.
urtea arte normalizatu.

ITURRIA: Cluster de Conocimiento, Empresas avanzadas en Gestion. Ulma Taldea. Bilbo, 1998.

2.3 Lagun Aroren elkartasun-neurriak

Lagun Aro zen kooperatibaren bazkideei estaldura soziala eskaintzen zien erakundea. Garrantzizko
sariak eman behar izan zituen krisi-egoera gainditu ahal izateko. Bereziki, egoerak kooperatiba bati
eta haren taldeari gainezka egiten zienean.

2.3.1 Enpleguari laguntzeko ordainsariak
Atzeraldiaren ondorioz, garrantzizko aldaketak egin behar izan ziren lan gabe gelditutako langileei
laguntzeko. Ordu arte ez zenez halako egoerarik ezagutu, indarrean zeuden laguntza eskasak osatze-
ko mekanismo berriak asmatu behar izan ziren. Aldaketak hainbat fasetan egin baziren ere, 1985ean
indarrean zen sistema laburbiltzera mugatuko gara.

Lagun Arok agindutako ordainsariak honakoak izan ziren:
1. ERABATEKO LANGABEZIAGATIK:

e Birkokatzea

Lanik gabe gelditutako bazkide-langileak beste kooperatiba batera eramatea da birkokatzearen
helburua, lekualdatze horren ondoriozko gastuak berdinduta betiere: bidaiak, dietak, soldata-aldeak,
etab. Birkokatzea behin-betikoa denean (hau da, langabezia-egoerak atzerakorik ez duenean),
Lagun Arok hainbat ordain eskainiko dizkio enpresa hartzaileari eta/edo lekualdatutako bazkideari,
lekualdatzearen kudeaketa errazteko. Birkokatzeko eskubideak bermatzeko kooperatibak behartuta
daude langabetuak hartzera, eta dagoen lana banatu ahal izateko, aparteko orduak ahal bezainbeste
murriztuko dira, etab. Birkokatzea da sistemaren lehenengo zerbitzua, eta erabateko lehentasuna
izango du gainerako sarien aldean; birkokatzea ezin bete denean baino ez da haietara joko.
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Bestalde, enpleguari laguntzeko sistemaren BIRKOKATZEA
giltzarria izango da  birkokatzea, hori
baita enplegua berrezartzeko mekanismorik Birkokatzea lehentasunezko saria da, langabeziaren

eraginkorrena, besteak beste, arindu egiten finantzaketa saihesteaz gainera dagoen lana
duelako desenpleguaren finantzazioa. arautzen duelako.

Birmoldaketa profesionala

Birkokatzeko oinarrizko laguntzari loturik, lan gabe gelditutako bazkideak edo lan gabe gelditzeko
arriskuan daudenei birmoldatzeko ordainsaria ezarri ahal zaie. Alderdi ekonomikoari dagokionez, ordainsari
hori Administrazio Publikoak birmoldaketa-prozesuetarako bila ditzakeen irtenbideen osagarria da.

Langabezia eraginkorra
Bn.’kokatzeko auker.arlk ez dutenei ematen FORMAZIOA PREBENTZIO GISA

zaie. Lan-aurrerakinaren %80a eskuratzen

da eta, horrez gainera, lanean jarraituz gero
Gizarte Segurantzaren Funtsean bazkideak

Fagor Arrasateko lan-kargaren murrizketari onura
sartu beharko lukeen kopuruaren %7100ak

ateratzeko, hogei langile ingururi Industria Maestria
osatzen dute. Diru-laguntza hau ezin jaso eman zitzaien Eskola Politeknikoan.

daiteke 12 hilabetez baino gehiagoz bi urteko

epean, beraz, kooperatibak txandakatu egin

beharko ditu langabezian dituen langileak.

LANGABEZIA PARTZIALAGATIK (EDO EGUTEGI MURRIZTUAGATIK):

Ahal bezainbeste langile birkokatu ondoren, kooperatiba jakin bateko langabeei ez bazaie konponbidea
ematen, kooperatiba horretako bazkideek lan-denboraren barne-banaketa egingo dute. Horretarako, la-
naldia murriztuko dute batzuetan edo egutegia ekoizpen-beharretara egokitu beharko dute besteetan.
Urtebeteko epea ezartzen da lan egin ez diren orduak berreskuratzeko. Lagun Aroren diru-laguntzaren
bitartez, berreskuratu gabeko orduei dagokien lansariaren %80a konpentsatuko da.

3. LANGABEZIARI BEHIN-BETIKO IRTENBIDEAK EMATEAGATIK:

Aurretiko erretiroa

Kooperatibako bazkideek aurretiko erretiroa hartzeko laguntza eska dezakete, baldin eta baldintza
hauek guztiak betetzen badituzte: beren kooperatiba egiturazko langabezian dagoela adierazten bada;
58 urte beteta dituzten bazkideak birkokatzea zaila bada, eta gutxienez 12 hilabetez langabezia-saria
kobratu badute. Aurretiko erretiroa hartzen denetik 65 urte bete arteko epean, kooperatibistek beren
ordainsariaren %60 jasoko dute eta Gizarte Segurantzari ordaindu beharreko %100. 65 urte betetzean
amaitu egiten da diru-laguntza hori, eta bazkideek erretiro erregularra hartzen dute.

Kalte-ordaina
Kooperatibistek kalte-ordaina hartu ahal izango dute, baldintza hauek guztiak betetzen badituzte:
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beren kooperatiba egiturazko langabezian dagoela adierazten bada; bazkide-langileek ez badituzte
58 urte bete; Lagun Arori gutxienez bi urtez kotizatu badiote; eta horiek birkokatzea zaila bada. Kal-
te-ordainaren zenbatekoa Lagun Arori kotizatutako urte-kopuruaren araberakoa izango da.

Konponketa finantzarioa
Taldeko zenbait kooperatibek pilatutako galeren ondorioz, kapital ondarea izugarri murriztu zen,
eta zenbait kasutan, berriro jarri behar izan zen kapitala. Horretarako, kasu askotan, bazkideek
mailegu pertsonaletara jo behar izan zuten; mailegu horiek baldintza onuragarrietan eman
zituen Euskadiko Kutxak.

2.4 Euskadiko Kutxak eskainitako laguntzak

80ko hamarraldian Kutxaren gaitasun finantzarioak
nabarmen gainditzen zituen Taldearen premiak. 1983.
urtean, esaterako, hartzekodunen saldoa 600 mi-
lioi eurokoa zen. Beharrezko dimentsioa lortua zela
baiezta zitekeen, beraz. Edonola ere, ez zen atsegin-
gorako diru-laguntzak eman zizkion Taldeari keriarako astirik izan, garai zailak baitzetozen.

(garai hartako 16.000 milioi pezeta). Era horretako

EUSKADIKO KUTXAREN PARTE-HARTZEA

10 urteko epean, Euskadiko Kutxak 95 milioi eurotik

laguntzak erakusten du zenbateko identifikazio-maila Euskadiko Kutxaren esku-hartzea inoiz baino era-

zuen Kutxak Taldearekin. Identifikazio hori 20 urtez bakigarriagoa izan zen. Euskadiko Kutxak izanda-

ko eskuzabaltasunak gainditu egin zituen gomen-

datu ohi diren zorduntze-mugak. Egoera benetan

larriei aurre egiteko berme instituzionala izan

ITURRIA: Ormaetxea J.M. Medio Siglo de la ECM. 57. or. zen, egoera horietan kooperatibek galdua bai-
tzuten beren gestioaren kontrola.

inkubatu zen, laguntza alderantzizko noranzkoan

izan zenean, hain zuzen.

2.4.1 Ohiz kanpoko banku-neurriak

1978an porrot egindako kooperatibei kreditu-interesak %8ra jaistea onartu zen —merkatuaren
indizea %20koa zen—. Onura horiek izan zituzten kooperatibek ezin zituzten ekarpenen interesak
ordaindu, eta beren lan-aurrerakinak Euskadiko Kutxak finkatutakoekiko %90 murriztu behar ziren.

1979. urtean ahalegin orokorra egin zen eta bi puntu portzentualetan murriztu zen maileguen kostua
Taldeko kooperatiba guztientzat.

1981. urtean interesak %8tik %0ra murriztea erabaki zen ezin susperturik zebiltzan
zenbait kasutan.

1982. urtean, berriz, Euskadiko Kutxaren konpromisoa urrutirago joan zen: maileguen kostua
murriztu edo baliogabetu egiten zen, eta maileguak barkatzeko aukera ematen zen porrot-egoera
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ez-ohikoak gainditzeko eta Taldearen finantza- eta ekonomia-egoeraren egonkortasuna
hobetzeko.

- Horrez gainera, kooperatiba kaltetuenen berregituratzeari ekin zitzaionean, Kutxak horietako batzuen
porrota osorik hartu zuen bere gain.

Ikus daitekeenez, Euskadiko Kutxaren ahalegina eta konpromisoa handitu egin zen egoeraren ara-
bera, bereziki krisia gero eta sakonagoa zen kasuetan. Transferitutako guztizko kopurua 97,7 milioi
eurora iritsi zen 1986. urtean.

2.4.2 Euskadiko Kutxaren Enpresa Dibisioaren esku-hartzea

Krisiaren gogortasunaren ondorioz, mehatxupean ziren kooperatibetan esku hartu behar izan zen.
Poliki-poliki, esku hartzeko premiak gero eta handiagoak zirenez, sustapen- eta aholkularitza-lana
ez zen, jadanik, Enpresa Dibisioaren ardura nagusia. 1984. urtean 14 kooperatibatan esku hartu
zen errentagarritasun- eta lehiakortasun-arazoak zirela-eta. Esku-hartze Sailak hiru arrisku maila
finkatu zituen esku-hartzearen intentsitatea zehazteko:

e Arrisku handia. Kooperatibaren bizitza arriskuan dago. Esku-hartzaileak arduraldi osoz hartzen du
bere gain zuzendaritza, berrantolatzeko plana onartzen den arte edo kooperatiba ixten den arte.

e Arrisku ertaina. Porrota ez da berehalakoan gertatuko, baina laster gerta liteke. Esku-hartzaileak
gutxienez astean egun bat eskaintzen dio kooperatibari, berrantolatzen den bitartean, baina ez du
bere gain hartzen enpresaren zuzendaritza.

U-HARTZE KASUAK

Balio handiko ekimena bazen ere garai horretan, enpresaren norabidea zuzentzeko hartu beharreko erabakiak gogorrak ziren eta

ez zen erraza izan lan horretarako jendea biltzea.

Esku-hartzeko Sailak “garai hartako kooperatiben erdian jardun zuen; 1970-1990 bitarte kritikoan 8 kooperatiba desagertu ziren,
eta bereizgarriena Funcor Koop. E. izan zen. Kooperatiba horretan 1970ean egin zen lehenengo esku-hartze saioa; 10 urtez susper-
tu egin zen, baina berriro behera etorri eta erabat desagertu zen 90eko hamarraldiaren hasieran. Aitzitik, Goiti Koop. E. berreskura-
tu egin zen, arrakastaz, Esku-hartze Sailaren laguntzei esker. Ondorio larrienak jasan zituen sektorea zurezko altzariena izan zen,
eta sektore horretako hiru kooperatiba desagertu ziren. Danonak, esku-hartze sakona izan zuenak, beste bi kooperatiba integratu

zituen: Euskalduna eta Leroa”.

ITURRIA: Ormaetxea J.M. Diddctica de una experiencia, 230. or.
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Esku-hartzearen ondorengo jarduera-planak produktuetan, fabrikazio-metodoetan edo merkaturatze-es-
trategietan aldaketak egitea eragin zezakeen. Askotan, murriztu egin behar izan ziren bazkideen or-
dainsariak, eta muturreko kasuetan, kapital-ekarpen berriak egin behar izaten zituzten. Planaren on-
dorioz enpresan egiturazko aldaketak egitea eska zitekeen, baita zuzendaritzako garrantzizko postuetan
ere. Esku-hartzearen kostuak handiak izaten ziren, eta Kutxaren eta laguntza jasotzen zuten enpresen
artean partekatzen ziren.

ENPRESA DIBISIOA LKS BIHURTURIK

80ko hamarraldiak ekarri zuen Enpresa Dibisioa bereizteko eta LKS (Lan Kide Sustaketa) bihurtzeko prozesua. Barneko kostuen
bat-bateko igoerak eta Euskadiko Kutxari Lotutako Taldearen errentagarritasunaren beherapenak eragin nabarmena izan zuten
Dibisioaren alor guztietan. Esku-hartze Sailak eta |kuskaritzak gogor lan egin zuten zenbait egoera larri, dramatikoak batzuk,
bideratzeko. Baina, hala eta guztiz ere, ezin izan zuten hainbat kooperatibaren desagerpena saihestu. Hirigintza eta Eraikuntza
Sailek nabarmen murriztu zuten beren jarduera, baliabide urritasunaren eraginez. Sustapen Sailak, bestalde, ezin berdindu

zituen arrakastak eta porrotak bere lan ekintzailean.

Aholkularitza Sailaren bitartez, 1981ean langabezia-estaldurarako sistema berria martxan jarri zen. Azken bi urteetan indarrean
zena eta soilik laguntzaren eremura mugatzen zena baino zabalagoa zen. Aldi baterako birkokapenak, bazkideen behin betiko
aldaketak eta aurretiko erretiroak ekintza osagarri gisa erabiltzen hasi ziren. Lagun Arok hartu zuen bere gain sistema berriaren

ardura, Dibisioak sistema berriak ondo funtzionatzen zuela egiaztatu ondoren.
LKS Euskadiko Kutxatik bereizteko aukera 1984. urteaz geroztik ari zen aztertzen, eta hainbat arrazoirengatik proposatu zen:

- Finantza-baliabideen esleipen jarduerak zekarren arriskua (krisiaren ondorioz nabarmen gehitua).
- Kutxak finantzaren alorraz kanpoko konpromisoak alde batera uzteko erabakia.
- Sendotasun maila handia, modu independientean jarduteko eta kanpoko merkatura zabaltzeko aukera ematen ziona.

- Eta, azkenik, Dibisioaren parte bat Kooperatiba Taldearen Zerbitzu Nagusietako kide izateko aurreikuspena.

Bestalde, Kooperatiba Esperientziaren aitzindariak erretirotik hurbil zeuden, eta zuzendaritza aldaketaz baliatu nahi zen Kutxaren
nagusitasuna Kooperatiba Taldearen baitara eramateko. Kooperatiba Taldeko egoitza hartatik ekingo zitzaion, aurrerantzean,
enpresaren goi-politikari eta kooperatibak elkartzeari eta sustatzeari. Nahiz eta kontrako iritziak egon, enpresa-zereginetan
zuen zuzeneko konpromisoa zela-eta honakoa hitzartu zen: Kooperatiba Taldea izango zen hogeita hamar urtez Euskadiko Kutxak
egindakoaren buru eta Enpresa Dibisioa erakundetik bereiziko zen. Aurrerantzean, Kutxa erakunde finantzarioa izango zen
soil-soilik. Ondorioz, Sustapen eta Esku-hartze Sailak eta Azterketa Ekonomikoen Unitatea Taldeko Zerbitzu Nagusien barruan
sartuko ziren, eta LKS kooperatibak bere gain hartuko zituen Aholkularitza, Hirigintza eta Eraikuntza sailetako langileak. LKSk
1990ean ekin zion bere bideari, 73 lagunekin, eta 1996an, LKS Ingeniaritza eta LKS Aholkularitza sailetan banatu ondoren, 127

laguneko plantilla zuen. Gaur egun 600 lagunetik gora ditu kooperatibak.
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3. Eztabaida ideologikoa trantsizio
kulturalaren argitan

Hirurogeita hamarreko hamarraldian beste aldaketa-prozesu bati ere eman zitzaion hasiera. Aldake-
ta kulturala izan zen, AKEri lehenengo hamarraldietan zentzua eman zion konstelazio ideologikoan
arraila moduko bat irekiarazi zuena. Konpromiso erlijiosoari loturiko zentzu-, ekintza- eta orienta-
zio-esparruak nolabaiteko balio traszendentea ematen zion kooperatibismoari. ldentitate kooperatibo
horrek, halaber, indar hartzen zuen gorputz sozial interdenpendentea osatzen zuten langile-enpresa-
buruen komunitatearen parte gisa.

Urte horietan kooperatibismoaren eta euskal gizartearen sekularizazio-prozesua atzematen hasi
zen, eta orobat atzematen hasi zen lotura transzendentearen ordez jatorri sozialistako utopian
bat egiten zuten ideia multzo berri bat osatzen ari zela. Trantsizio horren ondorioz, hainbat lis-
kar sortu ziren, lanaren arloan batzuetan eta dialektikaren alorrean beste batzuetan; horien guz-
tien atzean kooperatiba-proiektua zegoen. Arizmendiarrietak 1971. urtean oso argi laburtu zuen
Arrasateko kooperatibismoaren sektore batean gertatzen ari zen aldaketa ideologikoa: “Esan li-
teke zuzendaritzako kideak esplotatzailearen eta gainerakoak, esplotatuaren konplexua izateko
arriskua daukagula”'. (ikus 11. kapitulua, 300. or.)

3.1 Eztabaidaren nondik norakoak

1965. urtetik aurrera, euskal ezkerreko sektoreetatik —gehienak ETAri lotuak— AKEren kontrako kriti-
kak agertzen hasi ziren jendaurrean, eta Arizmendiarrietak horiekin eztabaida publikoan jardun zuen.
Eztabaidaren jatorria ideologikoa zen, eta auziak barne-gogoeta kritikoa bultzatu zuen kooperatiba-mu-
gimendua sortu eta hogei urtera.

Asaldura politiko nabarmeneko giroan, kritika horiek areagotu egin ziren 1971-1976 urteetan. Urte
horietan ere, kooperatibismoaren baitan hainbat zalantza sortu ziren, 1974. urtean greba batean
amaitu zutenak.

Kritika gogorrenak ETA VI. Biltzarrean sortu ziren, kooperatibismoaren alderdi negatiboenak zabaldu
baitzituen. Jarrera ideologiko maximalistetatik abiatuta, kritikak ez ziren mugatzen itzalean gera zite-
keena zalantzan jartzera. Aitzitik, osotasunari egiten zioten kritika. Jabetza pribatuaren ideiari eutsiz,
zalantzan jartzen zuten kooperatibismoak alienazio ekonomikoaren kontra egin ahal izango ote zuen.
Kooperatibismoa kapitalismoarekin identifikatzen zuten; are gehiago, zorroztasunez adierazten zuten
kooperatibismoak indartu egiten zituela sistema kapitalistaren oinarriak, klase-kontraesanak arintzen
zituen neurrian.

1 FERNANDO MOLINA, (2005): José Maria Arizmendiarrieta (1915-1976), Euskadiko Kutxa.
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GIZARTE-ERALDAKETAK Beste kritika batzuk —enpresa kOOperatiboaren
eremura mugatuagoak— gobernu-sistema demo-

60ko hamarraldiko hazkunde ekonomikoak aldaketa sozio- kratikoaren eta lanaren antolamendu zientifikoan
ekonomiko eta kultural handiak ekarri zituen ondorioz, eta edo tayl0r|5moaren arteko barne-kontraesanaren

horiek izan ziren trantsizio politikoaren atze-oihala: ingurukoak ziren; edo teknokraten sektore pribi-

legiatu eta ahaltsuaren sorreraren ingurukoak.
e Bizi-itxaropena handitu egin zen, eta jaiotza-tasa eta

heriotza-tasa batez ere jaitsi egin ziren. Laburbilduz, gaitzetsi egiten zituzten planteamendu

erreformistak, sistema kapitalistaren kontraesenei
aurre egiteko eta horiek gainditzeko nahikoak ez

e Migrazio-mugimendu handiak sortu ziren, eta
biztanleria eremu ekonomiko dinamikoagoetan bildu
zen, besteak beste Euskal Herrian.

e Urbanizazio-prozesua handitu egin zen. zirela irizten baitzioten.
e Egitura okupazionalari dagokionez, bigarren eta
hirugarren sektoreek pisu handiagoa hartu zuten, Arizmendiarrietak, kritika haietatik babesteko,

[eieiengoisekionear=nikalictant sozialismoari buruzko bere kontzeptua ez zela

marxista adierazi zuen: “kooperatiba-mugimendua
bizi daiteke beste formula batzuekin batera,
baldin eta gainegitura instituzional-politikoa

e Komunikabideek pentsamoldeak bateratu eta
nazioarteko errealitatera zabaldu zuten herrialdea.

e Industria eremuetan, soldaten alorreko premien
ondorioz langile-indarrak elkartu egin ziren, sindikatu

aske eta eraginkorrak eskatzeko. joko demokratikoaren legeetara egokitzen bada,
 Intelektualek, Europako mugimendu kulturalekin halako eran non plataforma politikoaren bitartez
harremanetan, talka egiten zuen aldaketari uko egiten mugimendu horrek baliabide finantzarioen eta

zion erregimenaren postulatuekin. beste baliabide batzuen arteko berdintasuna

o Eli d i diktad i dak - . .. . .
R T lortuko duen, eta bereziki gizakiei dei egin

babesetik, eta zenbait sektore liskarrean jarri ziren

erregimenarekin, gizarte-sektore kaltetuenen aldeko badiezaieke egiturak aldatzeko ekintza batean

gizarte-erreformak eskatzen baitzituen. parte har dezaten, zeinetan aktore nagusia
elkartasunaren bidetik bere lanarekin esku
har dezakeen pertsona izango den”. Hitz
batean, bere egin zuen “ekonomian ez dago demokraziarako lekurik, baldin eta ez badago aniztasun
politikorik” esapidea (Ib. 31]). Merkatu-askatasuna ordena demokratikoaren mende, hori zen

Arizmendiarrietaren formula.

Arizmendiarrieta jabetza pribatua muga batzuen barruan antolatzearen aldekoa zen. Tarteko irtenbide
bat proposatzen zuen, produkzioaren nazionalizazioaren eta erabateko pribatizazioaren artekoa. Oina-
rrian, kapitalaren usufruktua gizarte osoari zegokion, kapital horren banaketak, ordea, bide bikoitza
izango zuen: zati bat administrazioaren bitartez bideratuko zen, berdintasun-maila handia bermatzeko;
eta beste zatia, bakarkakoa, pertsona bakoitzaren zuzeneko jardueraren araberakoa izango zen.

Arizmendiarrietaren bizikidetza-formulak berdintasun oinarri bat zuen, bereizkuntza pizgarri batekin.
“Ondare osoa sozializatzeak, bidezkoagoa izanik ere, balio gabe utzi dezake —gaur egungo gure
kulturan behintzat— emaitzak zenbatzeko baliagarritasun txikiagoa izan dezakeen helburua. Izan
ere, 0so aintzat hartu behar baita masifikazioak eta norbanakoaren erantzukizunaren galerak duen
garrantzia. Kooperatibismoaren asmoa kontzientziaren egoera berri bat sortzea da, kultura egoera berri
bat sortzea hitz batean, boterea gizatiarragoa eginez, demokrazia ekonomikoaren eta elkartasunaren
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bitartez. Horrela klase pribilegiatuen sorrera
galaraziko baita. Hemen eta orain, balio

funtzionala ematen dio jabetzari” (Ib. 30).

Arizmendiarrietak onartu zuen, halaber, koopera-
tibista askok “langile” gisa ikusten zutela beren
burua, eta kooperatibetako barne-harremanetan
esplotatzailea eta esplotatua terminoak erabiltzen
zituztela. Arizmendiarrietak erabat desagertua ez
zen kultura burgesari egozten zion hori guztia.
Onartzen zuen, halaber, bulkada kooperatiboaren
nolabaiteko galera atzematen zutenek bazutela
arrazoirik horrela pentsatzeko; eta aditzera ema-
ten zuen dinamismo kooperatiboa, funtsean, ez
zegoela formula juridikoei lotua, etengabe berritu
behar zen espirituari baizik.

3.2 Elizaren esku-hartzea

1974. urtearen amaieran, Elizbarrutiko ldazkaritza
Sozialak ere esku hartu zuen eztabaidan, Gataz-
kak kooperatiba-mugimenduan idatziaren bitartez.
Testu hark modu berezian azpimarratzen zituen
kooperatibismoaren mugak eta arriskuak.

Elizbarrutiak eskua luzatu zion, beraz, koopera-
tiba-mugimenduarekin kritikoa zen sektoreari:
“Beharrezko integrazioaren aldeko ustea areago-
tu egin da azken boladan. Kooperatiba-mugimen-
du ororen kontrako iritzi-egoera sortu da, uste
baita mugimendu horrek bazterrean utziko duela
langileen mugimendua eta langileen borroka”.

Bere hasierako planteamendua zen kooperatibek merkatuko sistema kapitalistak —ekoizpen-baliabi-
deak modu pribatuan eskuratzea oinarri zuena, eta lehentasunak finkatzen zituen antolamendurik ez
zuena— ezarritako jokoaren arabera jardun behar zutela, eta etekinaren bilaketa zela sistema horren
motorra, ez beste ezer. “Era horretara, kooperatibak kanpora begira kapitalistak direla salatu ohi da,
nahiz eta onartzen den, barrura begira, funtzionamenduari dagokionez alegia, ez dela enpresa kapita-
listen antzekoa. Zenbaiten ustez, ordea, ezin dira bereizi testuinguru kapitalistan txertatuta egotea eta
barne-funtzionamendua. Barrualdearen eta kanpoaldearen arteko artikulazioaren eta elkartasunaren

izaera kontuan hartuta, ezin dira bereizi”.
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EGOERAREN GILTZARRIAK

Giro politiko asaldatzailea. Erregimen frankistaren
amaiera aldian, asaldura politikoa eta soziala
nabarmenak izan ziren. Zehazki, ezkerreko hainbat
sektorek zalantzanjarri zuten Arrasateko kooperatiba-

esperientzia.

Ulgor-en hazkunde azkarra azken urteetan.
1974an, Ulgor-ek 3.500 kide baino gehiago zituen. Bere
tamainaren ondorioz, handitu egin ziren komunikazio-
eta koordinazio-arazoak. Horrez gainera, oso azkar
hazi zenez, bazkideak oso modu bizkorrean eta
samaldaka sartu ziren, kooperatibaren jardunari eta

printzipioei buruzko prestakuntzarik hartu gabe.

Tirabirak kooperatibetan. Tirabirak gobernu sistema

demokratikoaren eta lanaren antolamendu
zientifikoaren edo taylorismoaren arteko barne-
kontraesanean zentratu ziren, eta baita botere-
harremanei eta kooperatibetan hazitako teknokrata-

taldeari buruzko eztabaida eta liskarren inguruan ere.

Barne-greben debekua. 1971. urteaz geroztik, greba-
saio baten ondorioz, kooperatiben estatutuetan bereizi
egiten ziren kanpoko grebak (lanaren arloko edo beste
era bateko arrazoiekiko elkartasunagatik) eta barneko
grebak (barneko lan edo soldata arazoengatik
sortuak). Debekatu egiten ziren azken horiek, eta
neurri diziplinarioak har zitezkeen, kaleratzeak barne,

greba egiten zutenen kontra.
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Kooperatibismoa mehatxatzen zuten arriskuen artean, mendekotasuna eta pasibotasuna nabarmentzen
zituen Idazkaritza Sozialaren idatziak. Kapitalismoak pertsonen arteko harremanetan txertatutako garden-
tasunik eza zein enpresaren premien ondoriozko espezializazio profesionala ez zetozen bat, inondik ere,
parte-hartzearen eta autoeraketaren printzipioekin. Erabaki-zentroetako boterearen beste aldea apatia
zen, hau da, beren burua zentro horietatik urrun ikusten zutenen erosotasuna. Beraz, ikuspegi horretatik,
mendekotasuna eta pasibotasuna elkar sendoturiko joerak ziren.

Idatziaren amaieran honako ohar hau egiten zen: “Gutxiengoak uste badu bere betebeharra dela koope-
ratiba-mugimendua ezabatzea, sistema kapitalistan txertatzeko faktorea delako, onartu behar du, halaber,
kooperatiba-mugimenduak ez duela bere baitan kooperatibak hondatu nahi duenik onartuko”.

Bestalde, “Gatazkan sartuta” izenburuko artikuluan, Javier Mongelosek eta JesUs Larranagak erantzuna eman
zioten. Bertan adierazten zuten enpresa kapitalistetan gatazkei aurre egiteko baliagarriak ziren gizarte-ekin-
tzak ezin bideratu zirela kooperatibetan, azken horiek beste haien alternatiba gisa eraiki baitziren.

Kooperatiben barneko zein kanpoko kritikoen aurrez aurre, Arizmendiarrietak behin eta berriro adierazi zuen
errealismora jo behar zela, kooperatibetako barne-diziplinara eta elkarrizketa etengabe eta irekiaren premiara.

3.3 1974ko greba

1974ko greba, Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren historian izan ARRASATE, S.Coop.
den bakarra, gertaera polemikoa izan zen kooperatiben mugimen- =
duaren garapenean. Ulgor (gaur egun Fagor Etxetresnak] eta Fagor

Elektroteknika (gaur egun, Fagor Elektronika) enpresetako 400 baz-

kide-langilek bultzatu zuten greba.

Greba haren garrantzia ez da izandako babesaren edo iraupenaren NORMATIVA PARA
arabera neurtzen, zeina oso laburra izan baitzen —egun bakarreko EL TRATAMIENTO DE LAS HUELGAS
iraupena izan zuen eta ekoizpena ez zen erabat eten—, baizik eta POR RAZONES EXTERNAS

esperientziaren garapenean izan zuen eraginaren arabera.

3.3.1 Lan kategoriak ebaluatzeko sistema berria

Lan-kategoriak baloratzeko programa berria izan zen grebaren
pizgarria. Kooperatibetan lan-indizeen arabera zehazten ziren T Ly
ordainsariak, eta lan-kategoriak ebaluatzeko erabiltzen zen
sistema ez zeuden bateratuta. Bazen sistema bat esku lanak
egiten zituzten langileentzat eta beste bat administrazioko eta

. . . . Trantsizio garaian izandako greba
zuzendaritzako langileentzat. Era berean, balorazioak aplika-

) ) ) politikoen ugaritzea zela eta,
tzeko modua ere aldatu egiten zen kooperatiba batetik bes- zenbait kooperatibatan berau
tera. Horrez gainera, atzerapen nabarmena zegoen lanpostu arautu beharra zegoela ikusi zen.

sortu berrien ebaluazioan.
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Baziren bi urte abian jarria zela lan-kategoriak sailkatzeko proiektua. Izan ere, gero eta nahigabe
handiagoa zegoen indarrean ziren lan-indizeen ondorioz eta kooperatibek lan-kategoriak ebaluatze-
ko zituzten printzipio eta praktika anitzek eragindako zailtasunen ondorioz.

Proiektu hori Ularco Taldeko bost kooperatibatan ari ziren gauzatzen. Ebaluazio-metodoari dago-
kionez, lanpostu guztietan aplika zitekeen sistema orokor bat sortzea erabaki zen. Ebaluazio-irizpi-
deek bi alderdi hauetan jarri zuten arreta: lanpostuaren ebaluazioa batetik, eta postu hori betetzen
zuen pertsonaren ebaluazioa bestetik (merezimenduaren arabera gora egiteko sistema ere kontuan
hartzen zuen). Lan-kategorien berrantolaketaren ondorioz jaitsi egin zen lanpostu batzuen indizea.
Bost kooperatiba horien artean Ulgor izan zen murrizketa gehien izan zituena.

Lanpostuen balorazioan egindako aldaketen ondorioak (1974)

. Ordainsarian Ordainsaria Ordainsaria
Kooperatiba . . .
aldaketarik gabe handitzea murriztea

Ulgor %22 %56 %22

Fagor Industrial %6 %92 %2
Copreci %42 %40 %18
Ederlan %20 %66 %14

Fagor Elektroteknika %40 %54 %6

ITURRIA: Fagor-eko Zerbitzu Nagusiak; FOOTE-WHYTE, W. eta KING-WHYTE, K. (1989): Mondragén mds que una utopia. Txertoa argitaletxea, Donostia

Langile hasi berrien kasuan ere indizeak beheranzko joera zuen. Sailkapen berriarekin bat ez ze-
tozen langileek bazuten berrikusketa eskatzea. Hala, 1.022 eskaera aurkeztu ziren indizea berraz-
tertzeko, hau da, ebaluatutako lanpostuen %35 baino pixka bat gehiago, eta horietatik 212 aldatu
ziren. Hala eta guztiz ere, tirabirek horretan jarraitu zuten.

Indizea murriztu zitzaien langileek ebaluazio-metodoa berrikustea eskatzen zuten, ebaluazioan zen-
bait sailkapen aldatu baziren ere ez baitziren lanpostuak ebaluatzeko irizpideak berrikusi. Bestalde,
pentsatzen zuten merezimendu-eskalak bazkideen arteko berdintasun-balioen kontrakoak zirela,
eta orobat adierazten zuten neurriak hartu behar zirela ikuskatzaileak langileen ebaluazioan bene-
tan inpartzialak zirela kontrolatzeko.

3.3.2 Gertaeren bilakaera

Grebalariek ez zituzten greba-deialdia egiteko parte-hartze organoak kontuan hartu, horiek baliota-
sunik ez zutela argudiatuta. Kontseilu Errektoreak, bestalde, aipatutako baliotasunik eza ezin froga
zitekeela adierazi zuen, bide horiek ez baitziren ordu arte erabili, eta ez zituen kontuan hartu beste
bide batzuetatik egindako eskaerak.
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Ekainaren 27an, arratsaldez, Kontseilu Soziala erreklamazioen gaia lantzeko elkartuta zegoela, greba-
rako deia egin zuten protesta-mugimenduaren liderrek. Azkenik, 400 bazkide-langilek parte hartu zuten
greban, Fagor Elektroteknikakoak eta bereziki Ulgor-ekoak.

Grebaren ondoren hogeita lau bazkide-langile kaleratu zituzten eta beste hogeita hemeretziri zigor eko-
nomikoak ezarri zitzaizkien. Erabakiak, isilpeko botazio bidez hartuak, egun berean eta ordu berean
egindako bi Batzar Orokorren babesa izan zuen. Ulgor-eko hamazazpi kideri eta Fagor Elektroteknikako
zazpi kideri eragin zien neurriak (18 emakumezko eta 6 gizonezko).

Fagor Elektroteknikan, hala ere, 1977ko martxoaren 26an berriro ere onartu zituzten kaleratuak. Ulgor
-en, aldiz, kaleratutako bazkideak berriro onartzeko eskaera baztertu egin zen 1976ko eta 1977ko Ba-
tzar Orokorretan. Azkenik, 1978ko apirilaren 1ean egindako Ohiko Batzar Orokorrean Kontseilu Errekto-
reak, Gizarte Kontseiluak eskatuta, kaleratuak hartzeko proposamena sartu zuen berriro ere eguneko
gai-zerrendan. Kontseilu Errektoreak proposamenaren alde egin zuen, eta adierazi zuen hura zela tira-
birak eta sentimendu negatiboak konpontzeko bide bakarra. Bazkideen %68k aldeko botoa eman zuten,
%30ek kontrakoa, eta botoen %2 baliogabeak izan ziren. Kaleratutako gehienek egin zuten sartzeko es-
kaera eta onartu egin zituzten, bai Ulgor-en bai Fagor Elektroteknikan.

3.3.3 Gatazkaren ondorioak

Gertaera gehienak bereziki Ulgor-en eta maila apalagoan Fagor Elektroteknikan gertatu baziren ere,
kooperatiba multzo osoan izan zuten eragina. Batzuen arabera, kooperatibetako kideen arteko elkarta-
sunik ezaren erakusgarri zen gertatutakoa. Beste batzuek, aldiz, gertatutakoa marjinala zela eta bazki-
de kooperatibista gehienek ez zutela harekin bat egin azpimarratu zuten. Gertaera haien ondorioz hain-
bat eztabaida sortu ziren jardunbideei eta barne-prozedurei buruz. Azterketa-jarduerak jarri ziren abian
zertan huts egin zen jakiteko eta, ondorioz, etorkizunean antzeko gatazkarik sortu ez zedin prebentzio
-neurriak aplikatzeko.

Hartutako erabakien eta egindako aldaketen artean, honako hauek dira aipagarrienak:

e Kooperatiba indibidualen tamaina 500 kidera mugatzea, ahal den guztietan.

e Kanpoko arrazoien ondoriozko grebak arautzea.

e Kontseilu Sozialean antolakuntza-erreformak bideratzea, ordezkarien eta langileen arteko informazio- eta
komunikazio-zirkulazioa errazteko eta eraginkortasuna hobetzeko, langileen premiak babesteko
organo den aldetik.

® Formazio-programa sozio-enpresariala abian jartzea, gatazkak konpontzeko barne-prozedurei buruzko
ezagutza- eta asimilazio-maila hobetzeko helburuarekin.
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sarrera

Gauza argia dirudi Arrasateko Kooperatiba Esperientzia oinarrizko bi kontzepturen arteko harreman dialek-
tikoaren laburpena dela: enpresa eta kooperatiba.

Azken kapitulu honekin amaiera ematen zaio Arrasateko Kooperatiba Esperientzian zehar egindako ibilbide
historikoari. Europar merkatu bakarretik merkatu globalera izenburuak adierazten du kooperatibek ekonomiaren
globalizazio-prozesuaren erritmoan egin dutela beren bidea.

Orainalditik gero eta hurbilago egon —eta gure ibilbide historikoari amaiera eman ahala— gero eta zailagoa
da hurbileko iragana, behin-behinekoa ez den modu batean interpretatzea; eta are zailagoa kontuan har-
tzen bada Arrasateko errealitate kooperatiboak gaur egun oraindik ere jendea harrituta uzten duela bere
dinamikotasunagatik. Hori dela eta, azken kapitulu honen hari gidaria ez da aurrekoetan bezala kontakizun
historikoan hainbeste oinarrituko.

Laurogeita hamarreko hamarraldiak aldaketa handiak ekarri zituen. Arrasateko Kooperatiba Esperientzia-
ren baitan 92-93ko ekonomia-krisia bihurgune moduko bat izan zen, korporazioa mamitzeko eta ekonomia
sendotzeko norabidea markatu zuena.

Antolamenduaren ikuspegitik, urte horietako prozesu aipagarriena Mondragon Kooperatiba Korporazioa-
ren sorrera izan zen. Euskal Herriko enpresa-egitura handiena eratu zen eta horrek indar handia eman
zien kooperatibei; beren subiranotasunaren zati bat eta beren kudeaketa Korporazioaren funts kooperatibo
komunen esku utzi zituzten. Gaur egun, kooperatiben ekimenez sortutako supraegitura honek, berrehun
enpresatik gora hartzen ditu.

Egitura kooperatibo berriaren eskutik, eta ekonomiaren globalizazioaren eraginaren bidetik, azken urtee-
tako beste giltzarrietako bat kooperatibak nazioartekotzeko prozesuaren gaia izan da. Hurrengo orrial-
deetan ikusiko denaren arabera, MCCren sorrera erabakigarria izan da merkatu berrien babesari eta
bulkadari dagokionez.

Enpresaren eremutik haratago, Unibertsitate kooperatiboaren sorrera (Mondragon Unibertsitatea) izan
da azken aldi horretako gertaera aipagarrienetako bat. Bailarako Irakasle, Ingeniaritza eta Enpresa esko-
la zaharren esperientzian eta ospean oinarritzen den hezkuntza-proiektu berria da. Unibertsitateak lotura
estua du kooperatibekin, koadro teknikoen formaziorako zentro diren aldetik. Formazio kooperatiboaren
alorrean aspalditik igartzen zen defizita betetzea ere badagokio unibertsitateari.
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1. Krigitik sendotasun ekonomikors,

80ko hamarraldiaren erdialdeaz geroztik herrialdeko egoera ekonomikoak hobera egin zuen, oro har, urteko
%4,4ko batez besteko hazkundearekin; baina 90eko hamarraldiaren hasieran, joera horrek zentzua aldatu
zuen. 1990-1992 urteetan ekonomia moteldu egin zen eta 1992-1993 bitartean, berriz, atzera egin zuen;
horrek ondorio larriak izan zituen, industria ekoizpenean bereziki. 70eko hamarraldiko krisi energetikoan ez
bezala, krisi berri hura hainbat faktoreren ondorio izan zen:

e Nazioarteko krisi ekonomiko-finantzarioa
e Golkoko gerraren ondorioak
e Hazkunde negatiboa Estatu Batuetan eta Japonian

e Ekialdeko Europaren erortzea eta Alemaniaren batasuna

Atzeraldi ekonomikoa nabarmena izan zen mundu osoan; Europa gainbeheraren lehen ilaran zegoen; Espainiak,
ikuspegi ekonomikotik herrialde induzitua eta ez induktorea izanik, indar handiagoz jasan zuen atzeraldia.

Euskal Herriak, halaber, barne-merkatuaren eraginaren ondorioz, ekonomiaren okertzea jasan zuen —era
erabakigarrian eragin zuen industrian, hau da, Euskal Herriko produkzioaren oinarria eta seguru asko kri-
siak gehien egurtutako sektorea—, eta beraz, murriztu egin ziren hazkuntzaren, enpleguaren eta errenta-
garritasunaren helburuak. Euskal Herrian, industriaren egitura produktiboaren ezaugarrien ondorioz, eta
lehiakortasun eskasaren ondorioz bereziki, larritu egin zen krisia. Ziklo ekonomiko atzerakorrean sartzeak
kontsumoaren murrizketa nabarmena ekarri zuen.

KRISIAREN KOPURUAK

MUNDUAN:
e Estatu Batuetako BPGa negatiboa izan zen 1991n (%1,2), eta %1,8 baino ez zen igo 1992an.
e Japonian, industriaren ekoizpena %6,1 jaitsi zen 1992an.

e Europar Batasunean langabezia biztanleria aktiboaren %11tik goragoa izan zen eta BPGa %0,5 jaitsi zen.

ESPAINIAN:
e 1992an Espainiako BPGa %1,5 igo zen eta 1993an %1,2 jaitsi zen.
e Espainian langabezia 1992an %19,5ekoa izatetik 1993an %23,5ekoa izatera iritsi zen.

e Industria-produkzioa %0,6 jaitsi zen eta industriaren alorreko enplegua %1,9 jaitsi zen 1992an.

EUSKAL AUTONOMIA ERKIDEGOAN:
e 1993an BPGa %6 jaitsi zen eta langabezia %24,5ean gelditu zen.
e Industria-jarduera %3,7 jaitsi zen 1992an.

e 35.900 langabe gehiago zeuden, eta horietatik 20.000 industriaren sektorean ziharduten lanean.
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1992an Arrasatgko kooperatiba industriale.n sal- KRISIARI TALDEAREN BAITATIK AURRE
mentak %1,8 egin zuen atzera; beraz, ez zituzten EGITEAREN ABANTAILAK

bete beren kudeaketa-planetan adierazitako au-
rreikuspenak, eta 866 lanpostu galdu ziren. 1993.

urtea izan zen Industria Taldearen historiako urte- - Talde dibertsifikatua.
rik txarrena: %710eko erorialdia izan zuen. Hala eta - Langile bazkideen barne-mugikortasuna.
guztiz ere, krisiaren eragina ez zen Arrasateko Koo- Birkokatzea.

peratiba Esperientziaren barruan kanpoan bezain - Funts kooperatiboak.

negatiboa izan, Finantzen eta Banaketaren Alorrek
izan zuten jokabide erlatiboari esker. 1993an 200
lanpostu sortu ziren kooperatiba korporazioaren
barruan. 1991-1994 urteetan, Lagun Aroren iturrien arabera, 2.609 langile birkokatu ziren behin behinean,
eta horietako 294 behin betiko langile bihurtu ziren.

- Euskadiko Kutxaren eta Lagun Aroren laguntzak.

1994-1995 urteen ondoren joera aldatu egin zen enpresa kooperatiboen neurri makroekonomikoei dagokie-
nez. Lagun Arok enpleguaren alorrean emandako laguntzak —aurreko urteetan mugaraino ustiatu zirenak—
gutxitzen hasi ziren, enpleguaren bilakaera hobea baitzen, eta 1996an %42 murriztea lortu zen.

2001. urtea arte eutsi zitzaion hazkunde ekonomikoaren ziklo berriari. Mondragon eraginkortasun han-
diz baliatu zen hazkuntza-aldi berri hartaz enplegua sortzeko eta bere salmentak eta baliabideak modu
ikusgarrian handitzeko. Mondragon kooperatiben ahalmenaren adierazpen sendoena, 1999-2007 urtee-
tan egondako lanpostuen igoera izan da, orohar, laukoiztu egin baita ia, eta 27.950etik 103.731ra igaro
da. Edonola ere, Mondragoneko kooperatibak ere irazkorrak izan dira lan-merkatuaren malgutasun eta
urritzearen joerari dagokionez: urte horietan sortu diren enplegu guztiak ez dira kooperatiboak izan. Gaur

ELKARTASUN NEURRIAK ANTOLAMENDU EREDU BERRIAN

Egoera berrian ere erabili ziren 80ko hamarraldian enplegua babesteko eta laguntza finantzarioa emateko inplementatu ziren
mekanismoak, baina alde bakarrarekin: Arrasateko kooperatibetan osatu berri zuten antolamendu-eredu berrira egokitu ziren

mekanismo horiek. Honako baliabide hauek erabili ziren:

e Talde Sektorialek osatu eta zabaldu egin zuten ordu arte Talde kooperatiboek soberan zituzten bazkideentzako

birkokapen-aukerak.

e Emaitzen birmoldaketa bi mailatan egituratu zen: Talde sektorialen mailan eta zegokien Dibisioen mailan. Birmoldaketa-mailak
Talde sektorial eta Dibisio bakoitzaren barne-konbergentzia mailaren araberakoak ziren. Edonola ere, emaitzen birmoldaketari
buruzko oinarrizko arauaren arabera, Talde sektorialetan eta Dibisioetan bikoiztu egingo ziren onartutako birmoldaketa mailak

galerak zituzten kooperatiben kasuan.

* Interkooperazioko Funts Nagusiaren (IFN) sorrerarekin batera, Korporazioaren gobernu-organoen esku geratu zen zailtasunak

zituzten kooperatiben bideratze-prozesua finantzatzeko erantzukizuna.

Il ATALA: HISTORIA |  05: EUROPAR MERKATU BAKARRETIK MERKATU GLOBALERA

161



162

egun, enplegu kooperatiboaren proportzioa %80 ingurukoa da kooperatiba erakundeetan —enpresa par-
tekatuak kontuan hartu gabe—, soldatapeko enplegua, berriz, %20koa da.

Enplegu ez kooperatiboaren igoera absolutuak eta erlatiboak lotura zuzena du nazioarteratze prozesuare-
kin, baina ez da soilik atzerriko ezarpenetara mugatzen; ezaugarri hori, maila apalagoan bada ere, tokiko

kooperatibetan ere atzematen da.

Enpleguaren bilakaera Mondragonen'
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ITURRIA: Mondragon

1 Kooperatiben estadistiketan enplegua lanpostuko neurtzen da. Eroskiren kasuan, aldiz, erizpide nagusia pertsonak dira. Ondorioz, guztizko batuketak
altuagoak dira baja edo oporretako ordezkapenen eraginez. Auzo Lagunek ere enplegu-estadistikak metodo beraren arabera sortzen ditu; azken kasu
honetan emaitzak altuagoak dira lanaldi partzialeko enplegua nahiko hedatua baitago.

Banaketa Taldea da enplegua sortzeko gaitasun handiena izan duen taldea: hamarraldi batean, hau da,
1991tik 2001era, 6.878 langile edukitzetik (Korporazioaren guztizkoaren %30) 27.701 langile edukitzera igaro
zen (guztizkoaren %46); eta gorantz doa gainera: 2007. urtearen amaieran Eroskik, Caprabo supermerkatu
-sarea erosi ondoren, 47.000 langiletik gora zituen. (ikus, 12. kap. 318 or.)

Kanpo-merkatuak lortu duen pisu berezia da, oro har, kooperatibetan azken hamarraldietan izan den beste
berritasunetako bat. Hamar urtean, taldeko kooperatiben joera hori benetako errealitatea bihurtu da. Indus-
tria sektorearen barruan, laurogeita hamarreko hamarraldiaz geroztik etenik gabe handitzen joan da Espai-
niako merkatutik kanpo egindako salmenten ehunekoa. 1995ean, esaterako, industria filialen esportazioen
eta salmenten batuketa, guztira, %3%koa izan zen, eta 2008. urterako kopuru hori %58,2ra iritsi zen. Datozen
urteetan, gainera, tendentzia hori sendotu egingo da ziurrenik. Banaketa eta Finantza sektoreak, bestalde,
egonkortu egin dira Espainiako merkatuaren barruan.
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&. Antolamendu kooperatiboa: Mondragon
Kooperatiba Korporazioa (MCC)

1986an Espainiako estatua Europar Batasunean sartu zenean eta merkatu bakarra indarrean jarri zenean
(1993. urterako aurreikusia), kooperatiben arteko egituraketari enpresaren ikuspegitik abiatuta ekin behar
zitzaiola ikusi zuten zuzendariek.

Enpresaren ikuspegitik, europar merkatu bateratuak ondorio nabarmenak zituen: muga-zergen oztopoa eta
esportatzeko laguntzak desagertzea; lehiakortasun handiagoa eta merkatu-kuotaren murrizketa Espainiako
merkatuan; ia bederatzi bider handiagoa zen, teknologia askoz ere aurreratuagoa zuen eta kudeaketa-eredu
nazioartekoagoak zituen merkatu batera sartzeko aukera sortu zen.

Errealitate berriarekin batera, hortaz, erronka handiak sortu ziren. Nazioarteko konpetentziaren ikuspegi-
tik, desabantaila-egoera igartzen zen epe laburrean, testuinguru ekonomiko berrian, Europako ingurune
enpresariala kontuan hartuta. Europako enpresak egoera hobean zeuden: nazioarteko merkatuetan sen-
doago zeuden ezarrita, gaitasun handiagoa zuten finantzaren, teknologiaren eta merkataritzaren alorrean;
eskaintza-gaitasun handiagoa zuten, kalitate, prezio eta zerbitzu hobeekin; eta kooperatiba indibidualak eta
eskualde-taldeak baino handiagoak ziren tamainaz.

Arrasateko Kooperatiba Taldeko enpresa kooperatiboen egoerari dagokionez, eskualde-taldeen baitan ez
ziren negozio-alderdiak gailentzen; are gehiago, enpresa-loturak nahiko ahulak ziren. Kooperatibek ez zu-
ten taldeko enpresa-estrategiarik bideratzen; oinarrizko zereginak betetzeko eta hainbat kostu partekatze-
ko orduan —hala nola publizitatea eta banaketa (biltegiak, garraioak, etab.]— ezin zioten elkarri lagundu;
teknologia-aukera zabala eta askotarikoa erabiltzen zuten, eta ondorioz, oso zaila zen horiek menderatzea
eta eskala handian garatzea. Bestalde, negozioak oso sakabanatuta zeuden. Muturreko adibide gisa tarteko
ondasunen sektorea zegoen: 29 kooperatibek osatzen zuten, eta kooperatiba horiek, aldi berean, 14 eskual-
de-taldetan zeuden banatuta.

66 (...) taldea ez zen talde bat, “enpresa uhartedi bat” baizik (..). Oso harro geunden enpresa-ka-
talogo hartaz, hain zabala eta askotarikoa zen, hain aberatsa eta berezia, baina gaur egungo ikus-
pegitik begiratuta azoka baten itxura zuen. (..] Taldeak 27 teknologia desberdin erabiltzen zituen
guztira. Ez zen zenbatu zenbat merkatutan zegoen, edo zenbat merkataritza-sare erabiltzen zituen, se-
guru asko ezin egin zitekeelako. Are gehiago, zenbait kooperatibek berdin-berdin egiten zituzten itsa-
sontziak eta hondeamakinak, aldamioak eta ogi-oratzaileak, igogailuak eta egitura metalikoak, enbra-
geak eta nekazaritzarako ihinztagailuak, zaborra xehatzeko makinak eta zura lantzeko makinak. 99

PEREZ DE CALLEJA, A. (1986): La organizacién del Grupo Cooperativo Mondragon. El debate de la politica industrial. Ekonomiaz,
Ekonomiari buruzko Euskal Aldizkaria.
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6‘ Kontseilu Orokorra ~Mondragon Taldearen gune nagusia— arau batzuen gauzatzaile baino gehiago
foro bat dela esan daiteke, ez baitago boterearen egituraketarik ez sektorekako antolakuntzarik. Biltzarrak
erresonantzia-ganbera baten zeregina bete zuen, orokorrean aplikatu behar ziren gaiei buruzko eztabaida-agora
baten zeregina, baina horrek ez zuen baldintzatu behar eskualde talde bakoitzaren bilakaera zehatza. 1984ko
eta 1988ko Biltzarretako hitzarmenak irakurriz gero ikusten da garrantzizko printzipio-adierazpenak egin zirela,
baina printzipio horiek aldez baino ez ziren gauzatu eta ez beti erritmo berean, ez baitzegoen horiek praktikan
jartzeko gai zen botere organorik (zuzendaritza estrategikoa) 99

LARRANAGA, J. (1998): El cooperativismo de Mondragén. Interioridades de una utopia, Otalora.

Eskaintza zabal eta anitz haren ondorioak, produkzio-serie txikiak, kostu handiak eta produktibitate baxua
ziren, eta horrek guztiak, lehiakortasun txikia zekarren. Produktuak dibertsifikatzeko estrategietan oina-
rritutako eskemak —merkatu txiki eta segmentatuetarako produktu-aukera oso zabalak— balioko bazuen
ezinbestekoa zen hedapena edo eskaeraren hazkundea eta protekzionismoa edo lehiakiderik eza modu ego-
kian konbinatzea; baina jadanik ez zegoen horrelakorik.

MONDRAGON KOOPERATIBA KORPORAZIOA Diagnostiko horretan, beraz, berrikusi egin behar
(MCC): ZERGATIK IZEN HORI? ziren ordu arteko egiturak. Espezializatu egin behar

zen eta kooperatiben produktu-katalogoak eta mer-
Izen horrek Arrasateko kooperatiba mugimenduaren hiru katuak beste era batera antolatu behar ziren. Horre-
ezaugarri enblematikoak biltzen ditu: tarako, onura atera behar zitzaien antzeko jarduerak

. o o o zituzten enpresen sinergiei eta eskalako ekonomiei,
Mondragon: “esperientziaren jatorri berezia identifikatzen

du, eta nazioartean kooperatiba mugimenduaren paradig-
matzat hartzeko aukera ematen du”. —eta era horretara, prezioak, kalitatea eta zerbitzuak
hobetzeko—, bai ikerketa eta garapena bultzatze-
ko eta ekimen berriak sustatzeko, merkatu-kuotak
handitzeko, edo epe luzeko eta ikuspegi orokorreko

Korporazioa: “osagaietan dibertsifikatutako erakundea estrategiak garatzeko.
identifikatzen du, Zuzendaritza Unitate baten arabera jar-
dunez, eta aukera ematen du, halaber, “Arlo” kontzeptua
erabiltzeko Mondragoneko eremu partzialen proiekzioa
egiteko xede diren merkatu espezifikoetan”.

bai elkarrekin erosteko, saltzeko eta merkaturatzeko

Kooperatiba: “ereduari izaera soziokultural bereizlea
ematen dio”.

Etorkizun berria azalduta, 1991ko abenduko hiru-
garren Biltzarrean antolakuntza-proiektu berria
erabaki zen eta Mondragon Kooperatiba Korpora-
ITURRIA: Biltzarreko Arauak, 2008ko urtarrilaren 18an eguneratuta. zioa [MCC] bihurtu zen.

Antolamendu-proiektu berri horren helburua eraginkortasun handiagoa lortzea zen, sektorekako sail-
kapenaren bitartez; horretarako, kooperatibak produktua-merkatua harreman homogeneoen eta no-
rabide estrategikoen arabera elkartu behar ziren berriro ere. Eta hori guztia lehiakortasun maila han-
diena lortzeko helburuarekin, eskalako ekonomiak eta sinergia enpresarialak bilatuz eta berrikuntza
teknologikoa bultzatuz.

Taldearen izaerari dagokionez, garrantzi handikoa da behin eta berriz aipatzea egituraren berezitasuna. Antola-

mendu-egitura berriak ez du erreferentziarik merkataritza-enpresen eremuan. Boterearen transferentzia behetik
gora egiten da. MCC federazio erako erakunde baten modura eratzen da, zeinetan atxikita dauden kooperatibak,
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dagokien Sektore Dibisioaren barruan txertatzen diren.
Antolamenduaren eskema berri horretan hiru talde
hartzen dira kontuan: industriala, finantzarioa eta ba-
naketaren taldea. Lehengo taldea hamabi Dibisioz’
dago osatua, eta azken biek, berriz, Dibisio bakar bat
integratzen dute. Aldi berean, trebakuntzako jarduerak
eta ikerketaren alorrekoak ez daude talde horietako
bati lotuta. (ikus gehiago 7. Kap. 214. or.)

Sarreran aipatu bezala, Arrasateko esperientzia in-
tegrazio-prozesu baten emaitza da, eta prozesu hori,
berez, ez da ez bertikala ez horizontala, bien konbina-
zioa baizik. Kooperatibek beren subiranotasunaren al-
derdi bat eta interkooperazioko funtsak Korporazioa-
ren esku uzten dituzte. Korporazioak zuzendaritza,
ordezkaritza eta kudeaketa bateratuaren funtzioak
betetzen ditu, organo kooperatiboen eta enpresen
artikulazio-mailetan aurretik onartutako egitasmoen
politika orokorrei dagozkien eremuetan. Horrekin
batera, kooperatibek egonkortasun handiagoa dute,
bai baitakite taldearen babesa dutela. Hala eta guztiz
ere, subiranotasunak kooperatibetan eta bazkideen
goren mailako ordezkaritza-organoetan du jatorria,
hau da Batzar Orokorrean. Antolamenduaren ikuspe-
gitik, botere-banaketa horren ondorioz —beste hain-
bat osagairekin batera—, Mondragon ezin konpara
daiteke beste edozein enpresa-talde edo multinazio-
nal arruntekin.

Oso  antolamendu-egitura  konplexua da, eta
botere-orekak ere halakoxeak dira. Ordezkaritzan
oinarritutako demokrazia-sistema orotan gertatzen
den bezala, bazkide bakoitzaren erantzukizuna eta
parte-hartzeko, ordezkatzeko eta kontrolatzeko mekanis-
moen funtzionamendu eraginkorra dira printzipio demo-
kratikoenaraberaaraututakoenpresa-jarduerabermatzen
duten oinarriak.

IKUSPUNTU SOZIOLOGIKOA

EUSKADIKO KUTXAREKIN ELKARTURIK
Kooperatibek banaka jarduten badute ere, elkartutako
kooperatiba guztiek betebehar eta eskubide komun
batzuk dituzte Talde Elkartuko kide izateagatik.
1970: Euskadiko Kutxak 45 kooperatiba elkartu ditu.

ABANTAILAK
Estaldura ekonomikoa eta aholkularitza,
krisi garaian bereziki.

ESKUALDE-TALDEEN ANTOLAMENDUAREN OINARRIA
Ularco (1964)  Goilan (1977)
Orbide (1978)  Mugalde (1986)

ABANTAILAK
e Emaitzak birmoldatzea
¢ Langileak birkokatzea
e Zerbitzu komunak

TRANTSIZIOA

LEHENENGO ERAKUNDE KOMUNAK

1984: Biltzar kooperatiboa.
Kooperatiba indibidualen Batzar Orokorra.

1987: Mondragon Kooperatiba Taldea (MKT).
Erakundearen oinarriak Eskualde Taldeetan jarraitzen
du. Euskadiko Kutxak kohesionatzeko rola utzi eta
finantzaren alorrean jartzen du arreta guztia.

ENPRESAREN IKUSPUNTUA

Nazioartekotzea
Europar merkatu bateratuan sartzea

SEKTORE TALDEEN ANTOLAMENDUAREN OINARRIA
1991: Mondragon kooperatiba korporazioa (MCC)

o Lehiakortasunaren alorreko abantailak (gaitasun handiagoa,
eta publizitate, banaketa, finantza, etab. kostu gutxiago)
¢ Espezializazioa instalazioetan, [+G, etab.

1 2008ko ekainean desegin zen Karrozatuen eta Hornigaien Dibisioa (Irizar, Ampo eta Urolak osatua), lehenengo biak Mondragon Taldetik irten eta gero. Bere
aldetik, Urolak Goikide taldea osatzen du, behin betiko zer Dibisiotan kokatuko den erabaki bitartean. Garai bertsuan, bitan banatu zen Automozioaren
Dibisioa: Automozioa Chasis and Powertrain (Fagor Ederlan, Fagor Ederlan Tafalla, Mapsa, Ecenarro eta FTK) eta Automozioa CM (Cikautxo eta Maier].
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I Kontsumo, kreditu eta kooperatiba industrialetako bazkideak elkarrekin bozkatzen. Mondragon taldearen argazki esanguratsu bat.
3. Funts interkooperatiboak

Aurreko kapituluetan ere aipatu dugu funts interkooperatiboak direla interkooperazioaren oinarrizko prin-
tzipioaren adierazpen garbiena eta baita korporazioaren garapen enpresarialaren eta sozialaren aldeko ba-
besaren adierazpena ere.

Kooperatibek, jakinik zer muga dituzten tamainari dagokionez, zein ahulak diren finantzaren alorrean eta
zer konpromiso duten enpresaren eta gizartearen garapenarekin, elkartu egiten dituzte beren ahaleginak,
beren buruaren, korporazio-multzoaren eta, oro har, gizartearen mesedetan. Ondoren azaltzen diren fun-
tsak —osoki korporazioaren egoitzatik kudeatuak— Mondragonen barruan sartzen diren kooperatiben el-
kartasunezko erantzuna dira.

Interkooperazio Funts Nagusia (IFN) balio estrategiko handiko finantza-tresna da. Bitarteko horien helbu-
rua Mondragon Taldearen Biltzarrean Batzorde Iraunkorrak erabakitzen du, Biltzar Orokorraren proposa-
menez. Zenbait kooperatibaren egoera ekonomikoa sendotzea eta nazioartekotzeko proiektuak eta jarduera
estrategiko berrietarako proiektuak bultzatzea da funts horren helburua. likus 7. kapitulua, 223. or.)

Elkartasuneko Funts Korporatiboa (EFK) Industriaren Alorrera mugatutako funtsa da, eta galerak konpentsa-
tzea da bere izateko arrazoia. Aseguru-poliza moduko bat da, enpresa mailako halabeharrei erantzuteko.

Hezkuntza eta Sustapenerako Interkooperazio Funtsa (HSIF), aldi berean, Euskadiko Kutxaren eta gaine-
rako kooperatiben IPDKz elikatzen da. Baliabide horiek prestakuntza-proiektuetarako diru-laguntza modura
edo irabazi asmorik gabeko ekarpen modura erabiltzen dira.

Funtsen tamainari begiratuz gero, argi dago funts estrategikoak direla. Adibide modura, interkooperaziorako fun-

tsek 78 milioi euro batu zituzten guztira 2007an, Eusko Jaurlaritzaren urte horretako Garapenerako Lankidetza-
ren eta Gizarte Zerbitzuen programetarako aurrekontuak baino pixka bat gehiago. (ikus 7. kapitulua, 224. or.)
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INTERKOOPERAZIO-FUN

IFN: Interkooperazio Funts
Nagusia

Enpresa-proiektuak finantzatzea,
zehazki, horien tamainagatik

edo arriskuagatik horietan parte
hartzen duten kooperatibei edo
taldeei gainez egiten dieten
proiektuak finantzatzea.

Helburua

Lehenengo ekarpena, 756 eurokoa,
bazkide-langile bakoitzeko.

Horrez gainera, kooperatibak bere
emaitzen %10ari dagokion urteko
ekarpena egiten du.

Funtsen
jatorria

Euskadiko Kutxaren kasuan,
ekarpena %?20ra iristen da.

Mondragon Inbertsioak da IFNri
estaldura ematen dion erakunde
juridikoa. Mondragon Fundazioak
IFNren eragiketak bideratzen
ditu, diru-laguntza edo dohaintza
moduan.

Aplikazioak

ITURRIA: Cuadernos de Principios Cooperativos. Intercooperacion. 7. zkia. 2005eko maiatza.

Mondragon Inbertsioak
erakundeak kooperatibak
garatzeko proiektuak finantzatu
ditu, 300 milioi eurotik gorako
zenbatekoarekin. Mondragon
Fundazioak, bestalde, funts
honi 52 milioi euroko dohaintza
konputagarri eman dio.
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HSIF: Hezkuntza eta Sustapenerako

Interkooperazio Funtsa

Bazkideen heziketa eta
prestakuntza kooperatiboa

eta enpresaren alorrekoa
bultzatzea. lkerketari eta garapen
teknologikoari eta korporazioaren
bertako hezkuntza-zentroei
laguntzea.

Euskadiko Kutxak Hezkuntza
eta Sustapen Funtsaren %50eko
ekarpena egiten dio HSIFri, eta
gainerako kooperatibek %20ko
ekarpena egiten diote.

Mondragon Fundazioa (1994) da
HSIF kudeatzen duen erakunde
juridikoa.

Funts honek 56 milioi eurotik gora
bereganatu ditu, eta Mondragon
Unibertsitatera eta beste
kooperatiba batzuetara bideratu
ditu, diru-laguntza moduan.
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EFK: Elkartasuneko
Funts Korporatiboa

Mondragonen VIII. Biltzarrean
(2003ko maiatza) eratutako funts
berria. Industria Taldeko elkarteen
eta arloen emaitzen birmoldaketak
osatzen ditu, etorkizunean sor
daitezkeen gertaerei aurre egiteko
bereziki.

Kooperatiba bakoitzaren soberakin
gordin positiboen %2 ematen zaio.

Gainera, galeren Konpentsazioa funts
honen bitartez egiten da, aurretik
IFNk egiten bazuen ere. IFNk EFKri
ekitaldi bakoitzean kooperatibek
izaten dituzten galera guztien %20ari
dagokion ekarpena egiten dio, diru-
laguntza moduan.

Funts honen aplikazio
garrantzitsuena galeren
konpentsazioa da. Baliabide
guztiekin, EFK-k kooperatiba
bakoitzaren galeren %50 bitarteko
muga orokorreraino konpentsatzen
du, ekitaldi bakoitzaren itxieran.

Tamainari dagokionez, Industria
Taldearen salmenten %1eko muga
du gehienez, dagokion ekitaldia
kontuan hartuta.

2004. urtean muga hori 47 milioi
eurokoa zen, gutxi gorabehera.
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4. Mondragon Unibertsitatea (MU)

LANKI: LANKIDETZAREN IKERTEGIA

2000. urtean sortu zen, kooperatibismoari buruzko ikerketa
eta formazio beharrei erantzuteko asmoz. Eskoriatzan du
etxea, Mondragon Unibertsitateko Humanitate eta Hezkun-
tza Zientzien Fakultatean. Jardun kooperatiboa eta autoe-
raketa ikertzea dira Lankiren egiteko nagusiak. Lehentasu-
na ematen zaio, halaber, alderdi sozialari eta hezkuntzaren
arloari, Arrasateko Kooperatiba Esperientzia bera izanik
aztergai nagusi.

Lankik, diziplina anitzen ikuspegitik elkartu egiten ditu au-
tonomia eta eragile kooperatiboekiko loturak. Gogoetara-
ko autonomia, gertaera kooperatiboaren ezagutza kritikoa
eraikitzeko balioa delako. Loturak kalitatezko ikerketa egi-
teko beharrezko zubiak direlako eta eragile kooperatiboen
zerbitzura jarduteko bokazioa duelako.

Ikerketa-ildoen artean aipagarriak dira: kooperatibismoa-
ren dimentsio soziala, Hegoaldeko herri-ekonomiekiko
interkooperazioa eta gizarte berrikuntza.

Formazioaren alorrean aipagarriak dira organo koopera-
tiboak zein bazkideak formatzeko programak eta koope-
ratibagintzako graduondokoa, Otalorako Zentro Korpora-
tiboarekin lankidetzan.

Lotura zuzena du beste eragile batzuekin —Mundukide,
Garabide, Bagara, Arizmendi ikastola, etab.— eta horrek ere-
mu akademikoaz haratago proiektatzen du bere zeregina.

o e =l
Humanitate eta Hezkuntza Zientzien Fakultatea
(HUHEZI), Eskoriatzan.

Garai horretan bultzatu zen, halaber, unibertsi-
tate kooperatiboa sortzeko proiektu pozgarria,
mugimendu kooperatiboaren baitan eta hezkun-
tzaren alorrean zegoen garrantzizko azpiegitura
eta esperientzia —hau da, Eskola Politeknikoa,
Irakasle Eskola eta ETEO Enpresa Zientzien Es-
kola— oinarri hartuta. Goi-mailako ikasketetako
ikastetxe horiek unibertsitatearen barruan sar-
tu ziren, Ingeniaritzako Fakultatea (Arrasate],
Humanitate eta Hezkuntza Zientzien Fakulta-
tea (Eskoriatza)l eta Enpresa Zientzien Fakul-
tatea (ORati) hurrenez hurren, eta unibertsita-
tearen oinarrizko gunea osatu zuten. Bestalde,
irabazi asmorik gabeko eta onura publikoko era-
kunde-izaerak sendotu egin zuen unibertsitatea-
ren izaera kooperatiboa.

1997.urtekoudaberrian, Eusko Jaurlaritzakizae-
ra kooperatiboko unibertsitate independente-
tzat hartu zuen Mondragon Unibertsitatea (MU).
Hala, 1998an jarri zen lehenengo aldiz unibertsi-
tate gisa martxan, bere Kontseilu Errektorea eta
Zuzendaritza Kontseilurekin. Unibertsitatearen
egitura organikoak antz handia du kooperatiben
egiturarekin. Fakultateek erabateko autonomia
dute alderdi akademikoei eta kudeaketari da-
gokienez, eta erretoretzak fakultate multzoa or-
dezkatzen duen superegitura baten antzera fun-
tzionatzen du.

Hauexek dira MUren jardueraren ardatz nagu-
siak: Mendeberri Hezkuntza Proiektua —irakas-
kuntza-prozesuaren berringeniaritza—, hezkun-
tza elebiduna, ikertzeko gaitasuna sendotzea eta
unibertsitatearen campusa beste eskualdeetara
zabaltzea. Azken helburu horri jarraituz, Goie-
rri, Elgoibar eta Irungo campusak zabaldu ziren
2001. urtean.
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5. Eraldaketak kooperatiben baitan

5.1. Soldata-aukera zabaltzea

Mondragon Kooperatiba Esperientziaren hastapenetan, indize apaleneko langile-bazkideen eta kudeatzailea-
ren lansarien arteko muturreko indizeak 1etik 3ko erlazioan kokatu ziren. Eskema horrek blindatu egiten zuen
sortutako aberastasunaren banaketan gerta zitekeen gehiegikeria sozialaren aztarna oro; zentzu horretan,
elkartasunaren ikur bihurtu zen.

Bitarte zorrotz horren lehenengo aldaketak goren mailako karguen erantzukizuna handitzen zen erritmo be-
rean egin ziren, hurrenez hurren. Aldi berean, bazkide maila guztietan igo zen errenta erabilgarria, baita KPla
baino erritmo handiagoan ere. Hobekuntza-testuinguru horretan, indize osagarri bat onartu zen, lan-konpen-
tsazioaren saria deitua, erantzukizun handien zuten zuzendaritzako kideen ordainsariak hobetzeko asmoz.
1976an konpentsazioaren goreneko indizea 3 indize nominalaren %50era irits zitekeen.

Hala eta guztiz ere, aldaketa aipagarrienak 1988an egin ziren, GCM Taldearen I. Biltzarrean, lansarien aukera
1:3tik 1:6ra zabaltzea erabaki zenean. Ondoren, 1991ko Ill. Biltzarrean, goi-mailako exekutiboen aurrerapena
merkatuko ordainsariei buruzko elkartasun-koefiziente baten bitartez egitea zehaztu zen. Koefiziente hori apli-
katzeko, oinarrizko ordainsari erreferentziala hartzen da erreferentziatzat, zehazki, maila eta kontsolidazio han-
dieneko Talde Sektorialeko Zuzendari Nagusiari dagokiona. Honentzat, elkartasun-koefizientea merkatuaren
koefizientearen %30ean kokatzen da. Hitz batean, erantzukizun handieneko karguak merkatuan antzeko pos-
tuek zituzten soldaten %70 hartzera igaro ziren, gutxi gorabehera. Ordainsariak barneko jardueraren eta kanpoko
lehiakortasunaren irizpideen mende jarri behar zirela argudiatu zen aldaketa hori egiteko.

Aldaketa horiek, ordea, ez zien soilik eragin tartean ziren exekutiboei, kooperatiben multzo sozial guztiaren or-
dainsarien elkartasun-printzipioaren esanahiari ere eragin zion. Onartutako araudia babestuz, jarrera ofizialak
adierazi zuen exekutiboen soldatak merkatuaren batez bestekoaren %50ean mantentzen zirela eta sistemak
bizirik irauteko ezinbesteko konpromisoak zirela. Taldeko zuzendaritzako maila guztien gaitasun profesionala
ziurtatu beharra zegoen. Ahots kritikoak ere entzun ziren, adierazten zutenak ordainsarien politikan egindako
aldaketa horiek hautsi egiten zutela kooperatibak elkartasunari dagokionez izan zuen tradizioa. Elkartasuna-
ren diru-zentzu hori, edonola ere, oso gai eztabaidatua da, kooperatiba-kolektiboan etengabe aipatzen dena.

5.2 Kontratatutako langile-kopuruaren igoera
eta aldi baterako bazkidea

Gaur egungo globalizazioaren eta ondasun- eta zerbitzu-merkatuen gehiegizko produkzioaren ondorioz
—ingurune gero eta lehiakorrago batean— enpresek malgutu egin dituzte beren egitura produktiboak,
eta gogortu oro har lan baldintzak. Kostuak etengabe murrizteko prozesuak, eskaera aldakorrak,
urtarokotasunak, errentagarritasunaren eskakizunak, enplegu finkoak bermatzeko zailtasunak eta
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abarrak, behin behineko kontratazioei ireki diete atea parez pare. Lan-merkatua malgutzeko egoera
horrek kooperatibei ere eragin die, eta, egokitzea ezinbestekoa dela adieraziz, urteak daramatzate
besteren konturako aldi baterako kontratuak egiten, lanaren subiranotasunaren printzipioaren
aurrez aurre.

Besteren konturako kontratazioa 80ko hamarraldian ere erabiltzen zen. Hala ere, 90eko hamarraldian
kezkatzeko moduko mailara iritsi zen. 1995ean Mondragon Taldeko 27.900 lanpostuetatik 19.064 koo-
peratiboak ziren. Gainerako langileak, 8.836 (%31), besteren kontura jarduten zuten langileak ziren;
batzuk kapital kooperatiboko elkarte anonimoetako langileak ziren (4.671), eta beste batzuk, berriz,
kooperatibetako enplegatuak (4.165). Azken urteotan enplegu ez kooperatiboaren bilakaerak goranzko
joerari eutsi dio.

Mondragonen nolabaiteko tentsioa sortzen ari da langile moten artean enplegu-politikak direla-eta, eta
elkartasun-printzipioak indarra galdu du, bai ordainsarien alorrean bai alor sozialean. Beste ikuspegi
batetik esan beharra dago, ordea, lanaren subiranotasun-printzipioaren alderdi oinarrizkoena zaintzen
ari dela, izan ere, besteren konturako kontratazioak ez dira erabiltzen kontratu finkoak edo iraupen
mugagabeko kontratuak egiteko.

Edonola ere, printzipio kooperatiboekiko inkoherentzia hori konpondu egin da, maila batean bederen,
aldi baterako bazkidearen irudi juridikoaren sorrerarekin (Euskadiko Kooperatiben 4/1993 legearen 26-2
artikulua). Aldi baterako kontratazio kooperatiboaren irudi horri esker, berdindu egiten dira aldi baterako
bazkideen eta behin betiko bazkideen eskubideak eta betebeharrak; bost urteko iraupena izan dezake
gehienera, eta ezin du maila bereko behin betiko bazkideen %20tik gorakoa izan. likus 12. Kapitulua, 319. or.)

9.3 Kalitate- eta produkzio-programa berrien
eta parte-hartze programa berrien onespena

Azken hamarraldietan Mondragonek sistema ugari landu ditu enpresaren kudeaketa hobetzeko
helburuarekin. Zuzendarien diskurtso ofizialak “produktibitatea”, “eraginkortasuna”, “kalitatea” eta
“bezeroen zerbitzua” esapideak erabili ditu enpresa-jardunari buruzko mezuaren oinarrizko zutabe
gisa. Mondragonek 1996an sustatuko kudeaketa-eredua EFQM ereduan oinarritua da, hau da, Erabateko
Kalitateko europar ereduan. Eredu horrek bezeroaren gogobetetasuna, eraginkortasun ekonomikoa eta
antolamendu bera ditu ardatz, eta eskemaren erdigunean etengabeko hobekuntza dago.

Kudeaketa-eredu berriek aldatu egin dituzte lanpostuan parte hartzeko eskema tradizionalak. Era
horretara, konpondu egin da, aldez, esperientziari aurpegiratzen zitzaion parte-hartze defizita, baina,
aldi berean, gehiegizko garrantzia eman zaie produktibitatearen eta errentagarritasun ekonomikoaren
helburuei kudeaketa kooperatiboaren ardatz eragile gisa.

Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren kudeaketa-eredua sakontasunez aztertzeko prozesuarenondoren,
honako helburu hauei erantzuten dien eredu berri batez hornitu da: kooperatiben kulturarekin koherentzia
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handiagoa duen kudeaketa-eredua osatzea eta berezko ebaluazio-tresna bat edukitzea, ez inportatua.
Eredu berri hori 2007. urteko maiatzean onartu zen; printzipio kooperatiboen berrespena oinarri hartuta,
helburu nagusiak enpresaren bikaintasuna izaten jarraitzen zuen. Enpresa-kudeaketari buruzko diskurtso
berriak —langileen parte-hartzeari garrantzi handia ematen zionak— kudeaketa-eredua partaidetutako
filialetara egokitzea hartzen zuen kontuan.

Gai horimodu zabalagoan lantzen da zortzigarren kapituluan, kooperatiben kudeaketa-ereduei buruzkoan,
hain zuzen ere.

5.4 Nazioartekotzea

Azken urteotan, Europako eta nazioarteko testuinguru ekonomikoa oso bizkor ari da aldatzen. Euro-
par Batasunean eta Ekonomia eta Diru Batasunean sartzeak eta herrialde garatu askok beren ekono-
mia globalizatzeko hartutako joerak, ondorio nabarmenak izan ditu Mondragon Taldeko enpresetan.
Merkatu askoz ere zabalagoetan sartzeak, konkurrentziaren handitzea ekarri du Espainiar merka-
tuan, berezkotzat hartua izan den horretan, eta Arrasateko kooperatibek gero eta presentzia handia-
goa bilatu behar izan dute kanpoan; kontuan hartu behar da orain dela urte gutxi arte kooperatiba
horiek ez zeudela presentzia horretara ohituta. Nazioarteko jardueraren igoerak helburu asko ditu,
negozioen esportazioaren gaur egungo ekoizpen mota eta bolumenaren arabera: haztea, ziklo atzera-
korrak saihestea, errentagarritasunari eta bezeroei eustea, etab.

Nazioartekotzea izan da 1994. urteaz geroztik Mondragon Taldearen oinarrizko bost helburu estra-
tegikoetako bat. Helburu hori gauzatzeko, plan estrategiko korporatiboak definitu dira (PECI), eta
bertan biltzen dira zehatz-mehatz zein diren lortu beharreko helburu orokorrak.

Industria Taldea izan zen nazioartekotzeko prozesuari ekin zion lehena, eta ondoren, laurogeita
hamarreko hamarraldian, Banaketa eta Finantza Taldeek egin zuten Espainiako merkaturako jauzia.
Nazioartekotzeko lehen fasean batez ere Europara esportatu zuten kooperatibek, eta gaur egun
zuzeneko atzerriko inbertsioan ari dira buru-belarri, bai kanpoan egindako erosketen bitartez bai
inbertsio berrien bitartez.

Arrasateko  Taldeari  zeregin  nabarmena
egokitu zitzaion negozio-aukeren bilaketan, NAZIOARTEKOTZE-ALDIAK

kooperatibak atzerrian ezartzeko aholkularitzan

eta finantza-bermeen bilaketan. Gai horiei Mondragonek nazioartekotzeko lehenengo aldian bere-
estaldura emateko sortu zen, hain zuzen ere, ziki Europara esportatu du. Ondoren, aldi berri bat hasi
Ordezkaritza Korporatiboen irudia. Lehenengo da, eta aldi horretan Atzerriko Inbertsio Zuzenean (AlZ)
Ordezkaritza Txinan kokatu zen, bertan hasiak jarri du bereziki arreta, bai erosketen edo enpresa be-
baitziren ekoizteko eta salerosteko lehenengo rrietan egindako inbertsioen bitartez, atzerrian ekoiztuz

esperientziekin. Gaur egun, zortzi herrialdetan v

dituzte ordezkaritzak.
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Industria-jarduerei dagokienez, nazioarteko salmenten parte-hartzea, kanpoko produkzioa barne, 6
puntu portzentualetan igo zen 1996-2001 urteetan, eta %51n kokatu zen. Nazioarteko salmenten pisu
espezifikoa guztizkoari buruz 1981. urtean %28,8koa izatetik %58,2koa izatera igaro da 2008. urtean.

Aurreko taulan ikus daitekeenez, ez dago zalantzarik Arrasateko kooperatibek dinamismo handia
izan dutela nazioarteko eremuan. Ekoizpena atzerrian ezartzeak ondorio nabarmenak ditu, maila
guztietan. Enpresaren eremuan aldaketa zorrotzak eragiten ditu kultura eta kudeaketa tradiziona-
letan, askoz ere irekiagoak izan behar baitute. Eremu sozialean, kooperatiba-esperientzia sakonetik
berregituratu behar da.

Gai hau kooperatibak nazioartekotzeko prozesuari buruzko hamahirugarren kapituluan aztertzen
da sakonago.

NAZIOARTEKOTZEKO PROZESUAREN DATA NAGUSIAK

1993 IV. Biltzarra: 1994/1996 lehenengo plan estrategikoa onartu zen, zeinetan Korporazioaren bost helburu
(uztaila) nagusietako bat nazioartekotzea zen.

1994 Korporazioaren Plan Estrategikoa onartu zen (PECI), kooperatibak kanpora zabaltzeko prozesua ikuspegi
(azaroa) orokorretik begiratuta dinamizatzeko.

1995 Mondragonen Biltzar Orokorrean nazioartekotzeko proiektuaren egitura onartu zen, dibisio eta elkarteen
(ekaina) artean banatutako 23 talderen lanaren emaitza.

Irizar taldeak Txinako lehenengo produkzio-lantegiaren ateak zabaldu zituen.

1997/2000 bigarren PECla onartu zen, eta bertan finkatu ziren helburu nagusiak: oinarrizko merkatuetan
sendotzea eta lehentasunezko merkatuetara sartzea (Europar Batasuna, Estatu Batuak, Txina, Errusia eta
Ekialdeko Europal).

Hitzarmena lortzen da Elkargi-Elkarrekiko Garantia Elkartearekin, zeinaren arabera Elkargik beharrezko babesa ematen
duen Korporazioak hedatzeko egitasmoetan egin ditzakeen zorrak bermatzeko.

1996-1997 Nazioartekotzeko politikak lehenengo emaitzak ematen ditu: 1996an kanpoko salmentak %18,4 handitu ziren
eta 1997an %45,4 gainditu zituzten guztizko salmentak.

Mondragon Garapenaren bitartez, industria-proiektuak jarri ziren abian Brasilen eta Txinan.

Brasilen hiru enpresa finkatu ziren, Cikautxo, Fagor Ederlan eta Maier-ek sustatuta, Txekiar Errepublikan bat (Eikak
bultzatuta) eta Mexikon bestea (Irizarrek bultzatuta). Dagoeneko 26 dira kanpoaldeko sustapenak.

Mondragonen VIII. Biltzarrak “Sozietatearen Hedapena”-ri buruzko ebazpena onartu zuen, jabetzan eta
enpresaren kudeaketan bazkide ez diren enplegatuen parte-hartze formulak aztertzeko eta garatzeko,
kooperatibetan gertatzen den modu berean.

ZOOI;Z[E;ala- Europar Batasuna 25 estatu kidera zabaldu zen, Europa ekialdeko hamar estatuak integratu zirenean.

m Hamar ekoizpen-lantegi berri ezarri ziren.

2007 Kanpoan ezarritako ekoizpen-lantegiak hirurogeita zortzira iritsi dira.

2003 (maia-
tza)
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Kooperatiben ekoizpen-lantegiak atzerrian ezartzeko prozesuaren bilakaera
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ATZERRIAN KOOPERATIBAK EZARTZEKO ZAILTASUNAK

Atzerrian ezarritako ekoizpen-lantegi guztiak elkarte anonimoak dira, hainbat arrazoi direla-eta:

- Herrialde berri horietan gehienetan ez dago kooperatibei buruzko legedia egokirik.

- Kasu askotan, enpresa horiek joint-venture ereduaren arabera eratzen dira, beste kide batzuekin batera.

- Kooperatibak sortzeko kooperatibistak behar dira, kultura kooperatiboaren baitan lan egitera ohituta dauden pertsonak,
eta hori ez da gauetik goizera lortzen.

- Jatorrizko kooperatibak nolabaiteko kontrola eduki behar du.

BEREZKO EZAUGARRIAK DITUZTEN ENPRESAK SUSTATZEKO NEURRIAK

Arazo horiek guztiak kontuan hartuta, 2003ko maiatzeko Kooperatibaren Biltzarrean, “Sozietatearen Hedapenari” buruzko
ebazpena onartu zen, zeinaren bitartez eskatzen zitzaien zegokien organoei aztertu eta garatu zitzaten bazkide ez diren langileei
ondasunean eta enpresaren kudeaketan kooperatibetan bezala parte hartzeko formulak.

Zenbait kooperatibatan, Euskadiko Kutxan esate baterako, lan-bazkideak eta kapital-bazkideak —kooperatibak berak— ditue-
nak, lantegi filialetan —edozein dela ere horien izaera juridikoa— hobekuntza-prozesuak bultzatzeko erreferentziatzat har dai-
tezkeen parte-hartze eskemak dituzte.

2005-2008 Plan Estrategikoan “enpresa parte-hartzailea” eredua enpresa filialetan mailaz maila aplikatzea adierazten da. For-

mula horren bitartez, besteren kontura diharduten langileek jabetzan eta kudeaketan parte hartu ahal izango lukete beren jar-
duera Mondragon Taldearen enpresetan egiten duten filialetan.
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6. 8007ko krisia kooperatiba esparruan

2007. urteaz geroztik bizi dugun beheraldi ekonomikoa azken 80 urteetako bortitzena bilakatu zaigu. kri-
sialdiak mundu osoko bazterrak ikutu ditu eta finantza alorretik eratorri zenak ekonomiako sektore guztiei
eragin izan die. Euskal Herriko kasuan krisialdiaren efektuak areagotu egin dira ekonomiaren hazkunde
ereduaren oinarrian higiezinen sektoreak gehiegizko garrantzia izan duelako eta hura behera etortzean gai-
nontzeko sektoreak ere hanka tartean eraman dituelako. Ondorengo lerroetan, hala ere, ez diogu beheraldia
ezaugarritzeari luze ekingo. Krisiak Arrasateko kooperatibetan izan dituen eraginei helduko diegu, eta baita
ere, kooperatibek krisiari aurre egiteko hartu dituzten neurriei.

Lagun Aroren iritziz, 2009ko lehen lauhilabetekoa bezain momentu beltzik zaila izango da errepikatzea koo-
peratibetan. 2009. urteak beheraldiaren erabateko agerraldia adierazi zuen, ez bakarrik Kooperatiba espa-
rruan baizik eta ekonomian, orohar. Izan ere, 2009ean Euskal Autonomia Erkidegoko Barne Produktu Gor-
dina 3.8 gutxitu zen, ordurarteko murrizketarik handiena. Bilakaera horren beste adierazle interesgarri bat
administrazioak onartzen dituen enplegu-erregulazio eskaerak dira. 2008an 210 espediente onartu zituen,
2009ean 2.565 espediente eta 2010a amaitu gabe, dagoeneko 1.500 bat enplegu-erregulazio espediente izan
dira onartuak.

Krisialdiaren lehenengo zantzuak nazioarteko finantza arloak igarri zituen sub-prime kredituen neurriga-
beko hedadurak munduan zehar eragindako astinduagatik. Bankuen sektoreak indarrean jarritako doi-
kuntza politiken artean kredituaren uzkurtzea —baldintzak nabarmen gogortu ziren eta— ezarri zuen,
zeinak berehala finantza-krisia ekonomia osora hedatzea ekarri zuen. 2009an Espainiako Gobernuak
Bankuen Erreskate Funtserako 100.000 milioi euro esleitu zituen, finantza sektoreari likidezia emateko.

6.1 Ezaugarri gutxi batzuk

Aurreko krisialdietan ez bezala, oraingo honetan Mondragoneko Finantza sektorea ez da atzeralditik salbu
egon. Euskadiko Kutxa krisiak ikutua izanak —elementu berria— ondorio zuzena ekarri du: Industria eta
Banaketa Arloko kooperatibak beheraldia kudeatzeko Finantza Arloaren aldetik ezinbestean sostengu
Xxumeagoa izan dutela.

Mondragoneko Industria arloan, eskaera uzkurdura bereziki nabarmena izan da eraikuntza eta etxegintza
alorrean, kontsumo ondasun iraunkorretan eta ekipamendu ondasunetan. Autogintza ere gogor astindua
izan den arren, Alemaniako eta Espaniako gobernuen diru-laguntzen eraginak kontsumoaren hazkundea
ekarri dute eta sektorea zertxobait suspertu da, bolada baterako behintzat.

Hala ere, beheraldiaren dimentsioa hobeto irudikatzeko ekar ditzagun datu gutxi batzu: Etxetresnen barne
merkatua %18 murriztu zen 2008an eta %15,4 2009an.
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FAGOR EDERLAN TAFALLA

Krisiaren eragin gordinena 2008ko irailetik aurrera hasi ziren nabaritzen Fagor Ederlan Tafalla lantegian. Urte amaiera artean
eskariak bata bestearen atzetik jausi egin ziren, eta azkenean urtea gestio planean aurreikusitakoaren %45ean geratu zen.

Fagor Ederlan Tafalla duela gutxi kooperatiba bihurtutako enpresa delarik, pertsonalaren erdia gutxi gorabehera bazkidetu da.
Atzeraldiarekin enplegua bermatzea izan da lehentasunik nagusiena, bai bazkide kolektiboarentzat baita langile finkoentzat.

2008an zehar izandako eskariaren beherakadak bultzatuta Kontratupeko langile finkoen modura, bazkideak ere Gizarte
Segurantzaren erregimen orokorrean daudenez, erregulazio espedientea jarri zen indarrean, 2008ko azaroa eta 2009ko abendua
bitartean. Egoera horrek gatazka piztu zuen ehun bat langileren kontratuak iraungitzea zekarrelako. Hilabete zurrunbilotsu
batzuen ondoren negoziazioa iritsi zen.

Lortu da hirurogeita bat langileren lanpostuak gordetzea bazkide zein kontratupekoen soldatak hiru urtean jeitsiz. Bestalde
60 urtetik gorakoak aurrez jubilatuko dira, eta 58 urtekoak erregulazio espedientean sartu dira, bi urtez langabezi saria jaso
dezaten, eta 60 urte betetzerakoan jubila daitezen.

Soldatei dagokienez, Lagun Aroren indizea %94ra jaitsi dute.

Azkenik, eta enplegu eta soldatez gain, aurrezki politikak jarri dira martxan.

Altzarigintzan —Fagor Altzariak, Grumal,
Danona, Zurkide, Coinma eta Gerodan— mer-
katuaren uzkurtzea %40ra iritsi zen. Ekipamen-
du ondasunen Dibisioan, Fagor Automationen
salmentak, adibidez, %40 jeitsi ziren 2009ean.
Fagor Industrialek, bere aldetik, bere sal-
mentak %18,7an murriztuak ikusi zituen urte
berean. Autogintzarako Osagaien Dibisioak
—Fagor Ederlan, Ecenarro, Mapsa— 2009ean
2008an baino %23 gutxiago fakturatu zuen. LELLLLLLLS
Eraikuntza Dibisioan —Biurrarena, Elur, Etorki, e

Fagor Industrial, Kide, Lana, Rochman, Urssa—
fakturazioa%22murriztuzen.ElebazioDibisioak,
berealdetik, urte beteko bueltan %10,6 gutxiago
fakturatu zuen. Ingenieritza Dibisioak, eraikun-

Hamarraldiaren bukaerako beheraldi gogorrak berriro
aktibatu ditu krisiei aurre egiteko interkooperazio-tresnak
eta erabaki-mekanismoak.

tzarietaobrapublikoariosolotuaegonda,gogorki
sentitu du krisiaren ilunak.

Banaketa Arloan, Eroskik familien kontsumoaren uzkurdura zuzen zuzenean nabaritu izan du; beheraldiari
aurre egiteko gastu-politika zorrotza ezarri du, desinbertsioak burutu ditu eta, optimizatze aldera,

lan-prozesuetan doiketak bultzatu ditu.

Azkenik, Finantza Arloan, Euskadiko Kutxaren 2009ko emaitzak —zergak ordaindu ondoren—
%43.8 murriztu dira 2008ko urtearekin alderatuta. Guztira, emaitzak 56,5 milioi eurokoak izan dira.
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6.2 Interkooperazio tresnak

Aurretik bizi izandako atzeraldietan gertatu izan zen
bezala, Mondragonek interkooperazio tresnak aktiba-
tu izan ditu beheraldiaren ondorioak leuntze aldera.
Eta era berean, krisiak berak frogan jarri du koope-
ratibek interkooperazio neurriak noraino eramateko
prest egon diren.

Oro har, neurri asko hartu izan dituzte kooperatibek
egoera nahasi horri aurre egiteko. Besteak beste, au-
rrerakinak izoztea, pertsonala doitzea, inbertsioak eta
erreserbak murriztea, arriskuen kontrol zurrunagoa
egitea, jarduera berriak sustatzea, bazkideen lanal-
diak handitzea, etab.

FAGOR ETXETRESNAK

Krisiaren lehen zantzuak hozkailuen negozioan sumatu
ziren. Eraikuntzak eragin handia du etxetresnen merkatuan,
eta etxegintza gelditzen hasi zenean, berehalako eragina
nabaritu zuen Fagor Etxetresnak kooperatibak. Lanaren
beheraldiaren ondorioz, bolada batean hozkailuen
negozioan zeuden hiru erreleboetatik bakarra geratu zen.
Bestalde, birkokatu egin dira hainbat bazkide Maierren,
Geyserren eta Ederlanen.

Gainerako Fagor Taldeko kooperatibetan bezala, Lagun
Aroren indizea %94ra jaitsi da langabezia Lagun Arorekin
batera finantzatu ahal izateko.

Jarraian zerrendatzen ditugun neurriak abagunekoak dira, aparteko egoera bati eraginkortasunez erantzuteko

bitartekoak, alegia.

1. Beharrezkoa ikusi den egoeretan, kooperatibek harturiko lehen neurria produkzioa doitzea izan da.
Hau da, soilik beharrezkoa dena ekoiztea. Helburu honetara iristeko, Lagun Aroren bitartez,
egutegi mugikorrak jarri izan dira indarrean. Urteko lan egutegiaren arabera, lan egiten ez diren
orduak, etorkizunean errekuperatuko dira ekoizpen beharrak handitzen direnean. 2009ko ekainean,
adibidez, 35 ziren egutegi murriztua zuten kooperatibak.

2. Hainbat finantza-neurri: aurrerakinak izoztea, aparteko ordainsariak kapitalizatzea
(Fagor taldea), etab.

3. Lanari dagokionez, bazkideen lanaldiak handitzea kanpoko kontratazioak murriztu
ahal izateko (Eroski).

4. Inbertsio politikak murriztea eta hainbat kasutan jarduera berriak sustatzea (Eroski, Ulmal).

BIRKOKAPENAK, AURRE-ERRETIROAK ETA BAJAK MONDRAGONEN (2000-2008)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Behin behineko birkokapenak
(orduak urteko)

155.144  120.188

67.908

55.497

31.859 149.877 95.980

30.102

20.977

Behin betiko birkokapenak

14 2 9 18 15 2 13 29 16
(pertsonak)
Aurre- erretiroa

9 6 3 10 37 53 41 93 96
(pertsonak]
Bajak kalte ordainarekin 0 19 8 0 12 13 1 2 12

lturria: Basterretxea, |. eta Albizu, E., “; Es posible resistir al crisis?: un anélisis desde la gestion de las politicas de formacion y empleo en
Mondragén”, CIRIEC. - Revista de economia publica, social y cooperativa, 2010.
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Zenbait kasutan, neurri hauek ez dira aski momentu-
ko zailtasunei aurre egiteko eta orduan kooperatiba-
ren negozioa bera ere doitu behar izan da. Egoera hau
bereziki bizi izan dute krisi ekonomikoak gogor astin- Erein, Eroskiren eskumendekoa, Zestoan kokatua zegoen
du dituen industria sektoreek, batik bat, eraikuntzari, eta ostalaritzako produktuak banatzen zituen. Negozioaren

etxegintzari eta autogintzari loturikoek.

EREIN COMERCIAL E.A.

beheraldi bortitzari aurre egiteko, lehenik Katalunia eta
Madrilgo delegazioak itxi zituzten, baina neurri horiek ezin

- . . . izan zuten behin betiko itxiera ekiditu. 2008an salmentak
Krisiekonomikoaren ondorioek langabeziestrukturala

%18 jeitsi omen ziren, eta hala, galerak areagotu. 2009ko
ere badakarte: lanpostu batzuk soberan eta beste ba-

irailetik aurrera langile guztien kontratuak, berrogei
tzuk faltan. Halako egoera batean neurririk hedatuena

birkokapenarena izan da; AKEko ibilbidean beheraldi
ekonomikoetan langabezia sahiesteko behin eta be-

guztira, gradualki deuseztatzea erabaki zuten.

rriro ezarri den interkooperazioko neurririk lagungarriena. Ohiko egoera batean borondatezko irtenbideak eman
ohi dira, beti baitago irteera fluxu bat, promozioagatik, helburu pertsolanak betetzeagatik edo bestelako arra-
zoiengatik, baina beheraldi garaietan kanpoan lanik ez dagoenez, neurriak derrigorrez hartu behar izaten dira.

Birkokapenen helburu eta lehentasuna da lan ordurik ez galtzea, ikuspegi kooperatibotik lana sozializa-
tzea baita jardunbiderik zuzenena. Eta Lagun Aroko gizarte aurreikuspenetik begiratuta erangikorrena ere
bai, askoz garestiago ateratzen baizaio Lagun Arori —bikoitza baino gehiago—, eta beraz, Mondragone-
ko aurreikuspen sistemari, bazkide bat etxean edukitzea bere kooperatibatik kanpo beste lanpostu batean
birkokatzea baino. Lagun Aroren bitartez, 20tik gora kooperatibek birkokatu dute bazkideren bat beste koopera-
tibaren batean, eta era berean, 30 bat kooperatibek hartu dituzte aldi baterako bazkideak. Pertsonala, eta batez
ere, lanorduak ahalik eta gehien doitzeaz gainera, birkokapena denbora irabazteko modua ere bada. Berrogeita
hamazortzi urtetik gorako bazkideen aurre-erretirorik egon den arren, gero eta gehiago mugatzen ari den neu-
rria da aurre-erretiroarena. Arrazoia garbia da, gehiegi zamatzen du aurreikuspen kooperatiboko sistema.

EROSKI TALDEA

2009. wurtean, Eroski banaketa taldeak 105 milioi
euroko gastu murrizketa bat burutu du. Gastuak
murrizteko  plan-ezarpenaren bitartez ~ —jarduera
guztietara zabaldu dena— higiezinen salmentatik
eta logistika operazioetatik ia 30 milioi aurreztu ditu.

Pertsonalari dagokionez, 2009ko irailean, Kontseilu
errektoreak erabaki zuen bederatzi mila lan bazkideen
lanorduak %10 luzatzea aurrerakinak igo gabe,
2009ko azaroa eta 2011ko urtarrila bitartean. Neurri
honen bitartez aldi baterako langileak kontratatzeko
beharra mugatu dute, bereziki eskaria handitzen
den urteko garaietan, gabonetan, adibidez.

Bestelako neurri batzuk ere hartu izan dituzte, batik bat,
interesak kapitalizatzea taldearen finantza-alorra indartze

aldera, edota soldatak eta aurrerakinak bere horretan Eroskik neurri eta murrizketa aipagarriak aplikatu
mantentzea 2009. eta 2010. urtean. zituen 2009. urtean.
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Muturreko kasu gutxi batzuetan hartu izan da irtenbi-
derik gogorrena: itxiera. 90ko krisialdian Mondragon
taldean hamar kooperatibek itxi zituzten beren ateak.
Oraingoan, Multifood, Erein eta Ortza izan dira momen-
turarte zorigaiztoko erabakia hartu behar izan dutenak,
lehen biak elikadura alorrekoak eta hirugarrena berriz
egurgintzakoa.

Jakina da eragiketa hauek guztiek —birkokapenak, la-
naldiak doitzea, aurre-erretiroak etab.— askotariko
ondorioak dituztela, pertsonengan, familiengan edota

kooperatiben barne antolamenduan, ahaztu barik Lagun Aroren kontuetan ere eragiten dutela. Alegia, Lagun Arok

FAGOR TALDEA

Fagor taldea osatzen duten zortzi kooperatibetako 6.000
bazkideek erabaki dute beren hileko aurrerakinak %8
jeistea, 2009ko apirilean hasi eta 2010eko martxorarte.
Neurria kooperatibetako batzar orokorren onespenarekin
hartu da. Zortzi kooperatibetako bazkideen %56,4k
sostengatu zuen neurria. Neurriak ez du eragingo
soldatapeko langileengan, zeintzu 10.000tik gora
lagun diren.

enplegurako laguntzetan 23,3 milioi euroko gastua izan du 2009. urtean, aurreko urtean baino hiru aldiz gehiago.

Bereziki zailak diren garaiotan Mondragoneko kooperatibek frogatu dute elkartasun eta laguntza mekanismoei

esker, inguruko enpresek baino iraunkortasun eta sendotasun nabariagoa izaten ari direla.

SORALUCE KOOP. E.

2008an emaitza historikoak lortu zituzten arren, 2009ko gestio planak ohartzen zuen tendentzia aldaketa zetorrela. Ondorioz, azken
urteetako joera hedatzailearen inertziak gaindituz atzeraldiari begira, zenbait neurri hartzea erabaki zuten 2009ko lehen seihilekoan:

e Azpikontratazioa ezabatzea e Borondatezko Erreserba Funtsa sortzea
e Ordu positiboen poltsak ezabatzea (itzulkinen kontura)
¢ Urteko gestio planean aurreikusitako Aparteko orduak baliogabetzea
inbertsioak murriztea Urteko gestio planeko gastuak %15 murriztea
e Aurrerakinen maila jeistea Aldi baterako kontratuak ez berriztea
(Lagun Aroren indizea %109tik %101.4ra) ¢ Hainbat bazkide birkokatzea Danobat GRSen

L]

200%9ko lehen seihilabetekoan eskaerak %71 jeitsi ziren aurreko urteko epealdi berarekin alderatuta. Bilakaera hori ikusita,
neurri berriak hartu zituzten 2009ko bigarren seihilabetekoan:

e Bergarako lantegia behin behinekoz ixtea e Stock kontrolak ezartzea
e Aurrerakinen maila jeistea (%101,4tik %99,7ra) e Bezeroen kobrantzak kudeatzea
e Behin behineko bazkideen eta aldi baterako kontratuei

buruz erabakiak hartzea

Era berean, belaunaldi aldaketa prozesu bat irekitzeko aprobetxatu dute: bi urteko epean 26 bazkidek aurre-erretiroa hartu dute
eta horien ordez 36 lagun egin dituzte behin betiko bazkide. Atzeraldiak luze jo duelarik, 2010ean zehar jarraipena eman diete
doitze politikei. Jarraian laburbiltzen ditugu neurri horiek:

o Aurrerakinen maila jeistea (%99,7tik %90era) e Stock kontrolak ezartzea
e Egutegi mugikorrei eta birkokapenei jarraipena ematea e Hornitzaileen prezioak negoziatzea
e Bezeroen kobrantzak kudeatzea ¢ Finantzazio-lerroak berriro negoziatzea

e Behin behineko bazkideen eta aldi baterako kontratuei
buruz erabakiak hartzea
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Aurreko kapituluetan, Arrasateko kooperatiba esperientziaren historia berregitea izan da helburu nagusia,
eta sakontasunez azaldu dira esperientziaren jatorria, garapena eta enpresa-kooperatiba proiektu gisa nola
sendotu den azaltzeko faktoreak. Kapitulu honetan, berriz, tratamendu zabalago batetik abiatuta, hau da
alderdi historikora soilik mugatu gabe, AKEren arrakastaren giltzarri aipagarrienak bilduko ditugu.

Arrasateko kooperatibismoaren lorpenak eta arrakastak —zalantzan jartzen ez direnak— hainbat faktoreri
dagozkio: garapen endogenoa, enpleguaren eta aberastasunaren sorkuntza eta, bereziki, sortutako
aberastasuna modu zuzenagoan banatzea bultzatu duen esperientzia.

Behatzaile asko eta asko hurbiltzen dira Arrasatera gure errealitate kooperatiboa aztertzeko eta ezagutzeko
asmoz. Hainbat galdera egin ohi dituzte, baina horien artean badira zenbait etengabe errepikatzen direnak:
Zerikas daiteke esperientzia honetatik? Nola azaltzen da garapen hori? Zein dira arrakasta horren giltzarriak?
Zer ondorio atera daiteke?

AKEren barruan zein kanpoan ugariak dira irakurketak. Zenbait egilek mugimendu kooperatiboaren osagarri
bereziei buruzko interesa agertu dute; beste batzuk saiatu dira Arrasateko “sintesia” azpimarratzen, hau
da, esperientziaren jatorrian oinarrizkoak eta ezinbestekoak izan ziren osagaiak. Batzuk abstrakzio handiz
jarduten dute, beste batzuk, berriz, zehaztasunez. Gauza bera esan daiteke ikuspegiari buruz: batzuen
obsesioak beste batzuen denbora-pasak dira. AKEren alderdi koiunturalak eta estrukturalak, faktore
ekonomikoak eta osagai kulturalak, balioen sistema eta jarduera pedagogikoa, besteak beste, gogoeta- eta
interpretazio-eremuak izan dira. Eta eremu horiek guztiek bakar batera garamatzate: gizarte-aldaketari
buruzko eztabaida teoriko zaharrera. Nola izan zen posible Arrasateko kooperatibismoaren sorrera? Eta
zeintzu AKEren aldaketa-dinamikak denboran zehar?

Testu hau, ordea, ez da eztabaida horretan sartuko. Gure zeregina izan da iturri eta hurbilpen ezberdinak
hartuta sintesi bat egitea, jakinik ikuspegi zabal horren prezioa eklektizismoa izan daitekeela. Beraz, hautua
izan da, gure ustez giltzarriak diren faktore historiko, ekonomiko, sozial, eta abar zerrendatzea eta banan
-banan azaltzea, mailakatu gabe edo faktore nagusirik ezarri gabe, irakurleari esperientzia horren inter-
pretazioa irudikatzen laguntzeko asmoz. Kapitulua zeharka ulertzen da, aipatutako ideia guztiak sakonago
azalduko baitira beste kapitulu batzuen testuinguruan.
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1. Sorkuntza eta hasierako dinamismoa

Arizmendiarrietaren gidaritzaren hondoan zera dugu:

komunitatearen beharrak atzemateko gaitasuna eta hauei
egitura autoeratuen bidez erantzuteko gaitasuna.

1.1. Lidergoa

Arrasateko mugimendu kooperatiboak itzal handi-
ko pertsona bat izan zuen: Arizmendiarrieta. Arra-
sateko kooperatibismoaren aita intelektuala izan
zela esan daiteke. Diskurtso komunitaristarekin
eta gizakiaren izaera kooperatiboan oinarritutako
historiaren filosofiarekin, haren lidergoak ezauga-
rri nahiko bereziak ditu.

Arizmendiarrieta, berrogeita hamarreko hama-
rraldiaz geroztik Arrasateko parrokiako lagunki-
de zelarik, bere nagusitasun moralaz baliatu zen
herriko gazteak erreklutatu eta balio kristauetan
oinarritutako formazio sakona eman zien; horrez
gainera, enpresa kooperatiboen sorrerarantz bi-
deratu zituen gizartearen energiak batetik, eta
atsekabeak bestetik.

Sorkuntzarako eta etorkizuna aztertzeko gaitasun
handiarekin eta halako pragmatismo-dosiarekin,
Arizmendiarrietaren lidergoa ez zen Eliza barru-
ko eginkizun instituzionalera soilik mugatzen.
Aitzitik, autoritate hori baliatuz kontzientziak mo-
bilizatzeko eta pertsonak konprometitzeko zuen
karisma areagotu egin zen —nahiz eta ez zuen
hizketarako dohain berezirik—. Arizmendiarretak
elkartasun komunitarioari buruzko mezua zabal-
du zuen: lehenik, inguru katolikora eta Hezkuntza
eta Kultura Ligara; eta ondoren, Arrasateko Lan-

bide Eskolara. Handik, Arizmendiarrietak ekintza hezitzaile guztiz apartari ekin zion, eta gizarte-kon-
promisotik abiatuta bizitza ulertzeko modu bat eskaini zuen; horrela finkatu zituen klabe kooperatiboan
garapen sozio-ekonomikoaren oinarri ideologikoak eta teknikoak.

Hori guztia ezinbesteko bultzada izan zen lehenengo kooperatiben talde sortzailea elkartzeko eta hari kohe-
sioa eta leialtasun-zentzua emateko. Horrela, lotura afektiboak eta leialtasunekoak ehundu ziren talde ba-
rruan; horiek ezinbestekoak ziren ordu arteko enpresa egiteko estiloa hausteko. (ikus 1. kapitulua, 41. or.)
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1.2 Balioak, identitate kolektiboa eta arau-multzoa

AKEk humanismo kristauaren balioetan ditu erroak. Gehien azpimarratutako balioetako bat altruismoa da,
besteen alde jarduteko eta enpresa kolektibo bati lotzeko borondate gisa definitua. Ikuspegi horren arabera,
enpresaren eta kooperatibaren aurretik doa komunitatearen ideia. Zenbait egilek esperientzia kooperatiboa-
ren sortzaileen sinesmen etiko eta erlijioso sakonak azpimarratzen dituzte. Denak ziren Elizaren inguruko
mugimenduetako kide, hala nola Langile Gazteri Katolikoa (LGK] eta Ekintza Katolikoko Langile Anaitasuna
(EKLA), Elizaren ikasbide sozialaren ildotik; gizarte eta erlijio ikuspegitik denak ziren konprometituak, eta
denak heztu ziren Arizmendiarrietaren inguruan.

56 Sorrerako definizioa: lanaren munduaren helburu justuekin
bat datorren enpresa sortzea @@

Balio azpimarragarrienen artean daude lanaren eta sakrifizioaren espiritua. Gizakiari zentzua ematen
dion eta osatzen laguntzen dion balioa ematen zaio lanari, soiltasuna osagarri duela. Norberaren burua
hobetzeko balioak bat egiten du kooperatibaren alde nork bere burua eskaintzeko jarrerarekin; hitzen eta
ekintzen arteko koherentziarekin eta horren saria, eredu edo erreferente izatea.

Balio multzo horrek identitate kolektiboa indartuko du, eta pertsonek beren borondatez identitate horren
mende jarriko dituzte beren interesak. Izan ere, elkarlanean jarduteak mantendu egiten baitu enpresa
kooperatiboari indar ematen dion lotura soziala.

Esperientzia honen beste puntu arrakastatsu bat, enpresak bere jarduera garatzen duen esparru institu-
zional kooperatiboa hasieratik ezartzea izan zen. Era berean, aipatzeko modukoa da pertsonan, lanaren
balioan, elkartasunean, etab. oinarritutako bestelako enpresa bat egiteko kontzeptu abstraktuak gauzatze-
ko, itzultzeko eta eraginkor bihurtzeko izan zuen gaitasuna. Lehenengo estatutuez eta barne-erregime-
naz osatutako arau multzoa ahalegin handiaren ondorioz osatu zen, eta arau-egitura koherentea lortu
zen, talde kooperatibistaren eguneroko bizitza instituzionala arautuko zuena. Azaldutako ideiak eta prin-
tzipioak funtzionamendu-arau bihurtzeko jarduerak balio handikoak izan ziren eguneroko jardunari eta
proiektuaren eraginkortasun operatiboari dagokionez. likus 3. kapitulua, 110. eta 111. or.)

1.3 Kapital sinbolikoa eta sustrai sozialak

Sortzaileen izaera sozialak argi erakusten du ez zela egoera marjinal batetik abiatu. Aitzitik, lehenengo
kooperatibistak, Arizmendiarrietaren antzera, ezagunak ziren Arrasateko gizartean. Ez ziren langile
soilak, industria-maisuak eta perituak baizik, Union Cerrajeran etorkizun handiko karrera profesionala
zutenak. Hura zen garai hartan Arrasateko industria-lantegi handiena, eta bertan lan egin zuten
lehenengo kooperatiba sortu aurretik.

Hasierako oinarri hori eta kapital sinbolikoa erabakigarriak izan ziren ekimen kooperatiboari ekiteko.
Eta baita ere, bertako tradizio industriala eta enpresa zuzentzeko moduak aldarazteko behar besteko
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PROMOCIC 17-1952 DE PERITOS
IHL"J'I \LES DE ZARAGOZA QUE
Cu.z.;-/\." ﬂ SUS ESTUDIOS EN LA ES-
CUELA fﬂoF:JIOHAL DE MONDRAGON
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Promozio honetatik irten ziren lehen kooperatibis-
tak: Usatorre, Larranaga, Gorronogoitia, Ormaetxea
eta Ortubay. Peritutza ikasketak eta dimentsio
sozialeko formakuntza uztartu zituzten.

energiaz ekiteko. Oso bizkor hartu ziren lehenen-
go erabakiak, bai horixe: lehenengo enpresaren
erosketa, produktu-ereduaren aldaketa eta pro-
duktu berri baten fabrikazioa, industria-pabilioi
berri baten proiektua, Gasteizko lantegia Arra-
satera aldatzea, seleniozko xaflak egiteko lizen-
tziaren sinadura, etab. Hasieratik etekinak lortu
zituzten eta enpresaren arrakasta horrek sendotu
egin zituen talde sustatzailearen ezaugarri sozia-
lak.

Bestalde, formula kooperatiboaren hautaketa en-
presa komunitatean errotzeko faktorea izan zen.
Kooperatibak epe luzerako konpromisoak finka-
tzen zituen eta bazkidetza eskualdatzea gala-
razten zuen; ez zegoen enpresak bere ingurune
geografiko eta sozial jakin hori errentagarritasun
handiagoa edo beste abantaila batzuengatik alda-
tuko zuen beldurrik; gainera, proiektu kooperati-

boan sartzen ziren pertsona gehienak — lehengo kooperatibisten antzera — ingurune berekoak ziren,
eta horrek sendotu egiten zituen kooperatibaren erroak.

1.4 Lur ongarritua

Arrasaten bat egiten dute tradizio sozio-kulturalak —lurraldearekiko lotura, espiritu komunitarioa eta talde

zentzu indartsua— eta tradizio industrialak.

Arrasatek gizarte-desadostasunaren hezkuntzan oinarri-
tutako geruzen jalkina zuen, etorkizuneko kooperatibistei
agindu zitzaien promesekin kontsekuente izan beharra

zuen eta bertan zeuden “iraultza zuriaren” sustraiak.

ITURRIA: Ormaetxea (1997): Origenes y claves del cooperativismo de
Mondragdn, Euskadiko Kutxa-Saiolan

Arizmendiarrieta, sustrai  kristau  sakoneko
ideologia pertsonalistaz hornitzeaz gainera, kultura
eta herri jakin batean oinarritu zen. Zehatzago,
eskualde batean, Deba Goienan, nekazal tradizioko
eta kultura industrialeko eskualdean, hain zuzen.
Eskualde horretan, balio, jokabide eta ezaugarri
psiko-sozial jakin batzuek humus bat osatzen zutela

esan daiteke.

Hazitegi horretan, sustatzaileek susmoa zuten proposamen kooperatiboak emaitza onak emango zituela.

Hau da, lanaren balioa, askatasuna eta berdintasuna elkartzeko gaitasuna, edo ikuspegi komunitarioa ez

dira Arizmendiarrietak sortuak, gizarte baten eta belaunaldi baten marka kulturalari lotutako ezaugarriak

baizik. Esperientzia honen sorreran humus bat dago, benetako proiektu batera bideratzeko gai den talde bat,
eta sustatzaile bat, paradigma kristauetatik abiatuta autoeraketa-proposamen bat azaltzen duena.
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Eskualdearentradizioindustrialak, bestalde, honako
ekarpen hauek eman zituen: lantegien jarduerari
zuzenean zein zeharka lotuta dagoen komunitate
baten ezagutza, eskarmentua eta egiteko modua.

Baldintza horiek egiten dute, neurri handi batean,
Arrasateko kooperatibismoaren izaera endogenoa
eta berezia; are gehiago, kontuan hartuz gero mu-
gimendu kooperatiboa gizarte ekimena izan zela
—bertako Elizak babestua—, erreferente koopera-
tibo handirik gabea eta kooperatibaren bidea ma-
rraztu ahala eginez egina. Mendetako industria-tra-

AKEtik beste kooperatibetan baliatzeko atera daitezkeen
irakaspenen eta adibideen artean, Joxe Mari Sarasuaren
ustez —Copreciren sortzaileetako bat— honako lau alderdi

hauek ahalbidetu zuten Arrasateko kooperatibismoa:

1. Egoera bidegabe baten kontzientzia

2. Pentsalari pragmatiko bat

3. Konpromiso sakona eta lidergo soziala zuen talde
sustatzaile txiki bat

4. Langile-herri bat

dizioari eta komunitatearen zentzu handia zuen kolektiboari esker, eremua ongarritua zegoela esan daiteke.

(ikus, 2. kapitulua, 93 or.)

1.5 Energia sozialen katalizatzailea

Lehenengo frankismoaren bal-
dintzapean, gerrako eta ge-
rraondoko hainbat belaunaldi,
gizarte-desadostasunean hazi
ziren. Diktadura, autoritaris-
moa, askatasun zibil, politiko,
sindikal eta kulturalik ezak, eta
erregimenaren kontrako opo-
sizioaren errepresioak ez zien
ekintza politikorako leku handi-
rik uzten. Testuinguru horretan,
energia sozialak enpresaren
eremura lekualdatu ziren. Era
horretara, proiektu kooperati-
boak askatasunik gabeko ko-
munitatearen premiak, kezkak
eta nahiak katalizatu zituen.

1941ean, gerraostean, Arizmendiarrieta langile talde batekin.

Enpresa zen, eremu pribatutik kanpo, halako askatasun- eta demokrazia-kuotak eskain zitza-

keen bakarrenetakoa. Hala, ekonomia lehen planora igaro zen; ahalegin kooperatiboak enpresa-

ren erreforman jarri zuen arreta, eta ordena sozialaren oinarrizko zelula gisa osatu zen. Bestal-

de, erregimenak ez zuen zalantzan jartzen proiektu kooperatiboaren zilegitasuna, besteak beste,
Elizaren dotrina sozialean oinarritua zena. Horren guztiaren bitartez errazago uler daiteke nola
ernatu zen hain testuinguru historiko berezian, hau da, diktadura frankistaren testuinguruan, era

horretako saio bat.
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1.6 Merkatu erabat protekzionista

Erregimenaren isolamendu ekonomikoak eta merkatu nazionala kanpora itxita egoteak nabarmen lagundu
zuten hastapeneko enpresa-ekimenen lehenengo urteetan. Koopetibek ez zuten zertan lehiaz kezkatu beha-
rrik, ez baitzegoen halako lehia gogorrik. Isolamenduaz gain, kontuan hartu behar da barrura begira ere
oso txikia zela lehiakortasun maila, eta horrek handitu egiten zituela merkatuan sartzeko aukerak. Azkenik,
XX. mendeko hirurogeita hamargarren hamarraldian, industria-kooperatibek bazuten beste osagai bat ere
beren alde, etengabe hazten ari zen kontsumo-ondasunen merkatu nazionala alegia: etxeetan etxetresnak
eskatzen ziren, eta lehenengo kooperatibek, hau da Ulgor —Fagor Etxetresnak—, Copreci eta Arrasatek
—gaur egun Fagor Arrasate— oso ondo erantzun zieten eskaera horiei. Ulgor zen etxetresnen fabrikatzailea,
Coprecik osagaiak egiten zituen eta Arrasatek makina-erremintak; bi horiek Ulgorren hornitzaileak ziren.
(ikus, 3. kapitulua, 120 or.)

2. Indartzea eta sendotzea

2.1. Eraginkortasuna

Hasieratik beretik, AKE merkatura zuzendutako kooperatibismoa izan da. Kooperatibek bazkideen
beharrak asetzeaz gain, herritar guztien beharrei erantzuten baitzieten.

Etekin sozialei buruz hitz egin ahal izateko, enpresaren errentagarritasuna ezinbestekoa dela baiez-
tatzea esperientziaren printzipioetako bat bihurtu da. “Enpresak, soziala izateko, ekonomikoa izan
behar du” zioen Arizmendiarrietak. Hau da, enpresaren lehenengo helburua iraunkorra izatea da.
Errentagarritasun ekonomikoak, lehenbizi, autofinantzaketarako baldintza izan behar du, eta ondo-
ren, proiektu soziala bideratzeko baldintza. Alderdi horretatik, ez da dikotomiarik sortu proiektu en-
presarialaren eta proiektu sozialaren artean, aitzitik, elkar sendotzen dira.

Eraginkortasun ekonomikoa gizarte-arloko lorpenetarako baldintza izan den neurrian, praktika koo-
peratiboak eta kooperatibaren balio sozialek indartu egin dute enpresaren arrakasta.

Neurri handi batean, hori horrela gertatzen da elkarte kooperatiboek —etekinen maximizazioa helbu-
ru duen kapital-elkarteek ez bezala—, pertsonen elkarte diren aldetik, enpresaren eta enpleguaren
iraunkortasuna maximizatzen dutelako: hori da lan kooperatiboaren izateko arrazoia.

Enpresaren eraginkortasunak, halaber, lotura estua du kooperatiba-esperientziaren beste bi
ezaugarri hauekin: plangintza eta etorkizun ikuspegia. Unean uneko erabakietan etorkizune-
ko ikuspegia txertatzea, hau da, sortutako lanpostuak mantentzeko helburuarekin oztopoei edo
negozio-aukerei aurre hartzea, enpresa-plangintza zabalaren ondorio izan da. Urte askoan, en-
presa-zorroztasun hori Enpresa Dibisioaren bitartez bultzatu zen, hainbat tresnaren laguntzaz:
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kontu-ikuskaritzak, kudeaketa-planak, finantza-aurrekontuak, bideragarritasun-ikerketak, plan
estrategikoak, etab. likus 3. kapitulua, 120 or.)

2.2 Egokitzeko gaitasuna

Alderdi honek lotura estua du aurrekoarekin. Etorkizun ikuspegiari esker, aldaketei aurre hartu eta horieta-
ra egokitu ahal izan du kooperatibismoak.

Kooperatiba Esperientziaren aldaketa historikoetara egokitzeko gaitasuna izan da berrogeita hamar urteko
ibilbidean izan duen arrakasta nagusietako bat. Horretarako, pragmatismo- eta sormen-dosi handiak behar
izan dira.

Kooperatiba-esperientzia, diktaduraren testuinguru politikoan jaiotako uharte demokratikoa izanik, esku-har-
tze handiko eszenatoki ekonomiko itxitik lehiakortasun-presio izugarriak dituen ingurune globalizatura igaro
da; presio horien eraginez, subjektu kooperatiboaren arrazoi ekonomikoa aktibatzea eta indartzea ekarri du.

Logika komunitarioaren funtzionaltasun soziala ere aldatzen joan da. Ongizate Estatuak bere gain hartu ditu
aurreko garaietan herritarren ekimenaren eta elkarrekiko laguntza-sareen esku zeuden arazo eta beharrak.
Beharraren kooperatibismoak lekua egin dio oparotasunaren kooperatibismoari, aldaketa soziologikoen eta gara-
pen ekonomikoaren erritmoan.

Kulturaren ikuspegitik, kooperatibetan ere islatu da zentzu sozialaren, interpretazio-sistemen eta identitate
sendoen ahultasuna; kooperatibetan eremu bera partekatzen dute militantzia ideologikoak, aurreko hama-
rraldietan ezaugarri bereizleak, eta jokabide nabarmen indibidualistek.

AKE etengabe bilakatzen eta eguneratzen ari den prozesua da, “egoera eratzailean” dagoen prozesua, Arizmen-
diarrietak berak esango lukeen bezala. Definizioz, amaitu gabe dagoen zerbait da; prozesu irekia da, esperien-
tzia iragazkorra. Hortik dator, hain zuzen, kooperatiba esperientziaren ideiaren erabilera. (ikus 3., 4. eta 5. kapituluak)

2.3 Kontzentrazio geografikoa eta barne-kohesioa

Kooperatibismoak, enpresa pribatuak ez bezala —kapitalaren aldakortasunean oinarritzen baita—, gizarte
eta giza geografia jakin batean ditu erroak: AKE horren adibide garbia da. Kooperatiba Esperientzia ezin
uler daiteke Arrasate eta Deba Goiena eskualdea kontuan hartu gabe. Kontzentrazio geografikoa, taldearen
garapen endogeno eta “kontzentrikoa”, garrantzi handikoa izan da balio kultural kooperatiboak sortzeko,
indartzeko eta bizirik irauteko.

Enpleguari dagokionez, kooperatibismoaren pisu espezifikoa oso murritza da Euskal Herrian; aldiz,

Deba Goienako eskualdean —kooperatibismoaren erdigunea— biztanleria aktiboaren %40 ingurura
iristen da, eta %60ra, berriz, Arrasaten.
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Lotura eta elkarreragin espazialen intentsitateak, hainbat mailatan eragiten duten prozesu sozialak
eratzen dituzte. Elkarren mendekotasun ekonomiko-enpresariala edo funtzionala indartzeaz gainera,
horiei ohitura sozialak eta kulturalak eransteko oinarriak finkatzen dira. Identitate bat, eta kide
izatearen sentipena.

Deba Goienan, kooperatibismoak berezko eredu kulturala garatzeko moduko masa kritikoa lortu
du; masa horren ezaugarri nagusiak errealitate kooperatiboaren normaltasuna eta onespena dira.
Kontzentrazio geografiko hori, beraz, kultura kooperatiboa kohesionatzeko eta mantentzeko faktorea
izan da. (ikus 2. kapitulua)

2.4. Lan elkartuaren ideia orokortzea

Gauza jakina da kapitalaren eta lanaren arteko harremana hiru galdera hauetan laburtzen dela: norena
da enpresa, nork agintzen du eta nola banatzen dira etekinak. Erregimen kooperatiboan, kapitalak
—Arizmendiarrietak lan aurreztu gisa azalduak— izaera instrumentala du. Eta hori horrela da kideak
kapitalaz baliatzen direlako enpresa-proiektuari ekiteko. Kapitalaren oinarrizko funtzioak honako hauek
dira: enpresaren autofinantzaketa eta bazkidearen parte-hartzea enpresaren bilakaeran. Kapitalak
errenta bat sortzen badu ere, ez du sozietate-eskubiderik. Kapitala ezin da eskualdatu —horregatik,
kooperatiben kapital soziala aldakorra da—, eta lan kooperatibetan kapitala lanpostuari lotuta dago.
Lanpostua da kapitala eta jabetza lortzeko baldintza.

Arrasaten, lan elkartuko kooperatiben eskema hori kooperatiba mota guztietara zabaldu zen. Lanaren
elkartea ekonomiaren sektore askotara zabaldu zen, ez soilik produkziora, baita kontsumora eta
kreditura ere.

Lan-bazkidearen figura zabaltzearekin batera hedatu egin da oinarri sozial kooperatiboa. Sistema
kooperatiboaren oinarri den langile eta enpresari izaera bikoitz horri esker, alde batetik, eten egin
zen “langileen seme-alabek langile izan behar dute” zioen leloa; hau da, aurrerapen handiak egin
zituen aukera-berdintasunean. Beste alde batetik, koherentzia handiagoa eman zion, kooperatibaren
sozializazio-prozesu zabalaren barruan.

2.5 Emaitzen kapitalizazioa

Emaitzen kapitalizazio-politika enpresaren sendotasun-printzipio bat izan da. Kooperatibei aukera eman
die beren baliabideak etengabe indartzeko, eta horrela, handitu egin da kontrako testuinguruei aurre
egiteko gaitasuna eta hedapenean oinarritutako testuinguruetan garatzeko aukerak ugaritu. Urte askoan,
Gizarte Ekintzarako Funtsera bideratutako emaitzen zatia zen (%10) kooperatibetatik irteten zen bakarra.
Gainerakoa, bazkideek etekinetan [itzulkinak] zuten parte-hartzea barne, kapitalizatu egiten zen, eta
erretiratzean edo kooperatibatik irtetean baino ez ziren itzultzen. Gaur egun, jarduteko modu hori lasaitu
egin bada ere, kooperatiben emaitzen zati handi bat kapitalizatu egiten da. Batzar orokorraren esku gelditzen
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den emaitzen %70eko proportziotik zati txiki bat baino ez da diru bihurtzen, gainerakoa kooperatiban
gelditzen da, bazkideen kapital gisa —banakako kontuak— edo kapital kolektibo gisa —derrigorrezko
eta borondatezko erreserba-funtsak—.

Jarduera hori, erabat kooperatiboa, balioa elkartasun bihurtzeko modua ere izan da. Bada etekinak
berriro inbertitzeko ahalegin kolektiboa, enpresa-proiektuari jarraipena emateko eta enplegua eta
gizarte-aberastasuna lortzeko helburua duena. l(ikus 4 eta 8 kapituluak)

2.6 Interkooperazio-mekanismoak

Esperientziak erakutsi digu kooperatiba batek berak bakarrik aukera gutxi izango lituzkeela bizirik
irauteko; enpresa multzo baten barruan sartuta eta hark “eutsia” ez balego, erori egingo litzateke
edozein erasoren aurrean. Kooperatiben arteko elkarlana, interkooperazio izenez ezagutzen dena,
alderdi sendoak handitzeko eta alderdi ahulenak murrizteko formula izan da.

Interkooperazio-mekanismoen artean aipagarriak dira: jakintzak, kapitalak eta pertsonak kooperatiba
batzuetatik beste batzuetara aldatzea; zerbitzu komunak bateratzea; funts komunak, enpresa-proiektu
berriak eta estaldura-zerbitzuak sortzea.

Emaitzak birmoldatzeko politikak, bazkideak birkokatzeko politikak eta Euskadiko Kutxaren kontrola
eta finantzaren alorreko laguntza oinarrizko mekanismoak izan dira bai enpresak sendotzeko
bai kooperatiba-taldearen integraziorako. Mekanismo horiek oso modu berezian probatu ziren
—arrakastaz— laurogeiko hamarraldian, kooperatibek beren historian izan duten krisi larrienetako
batean, hain zuzen.

Emaitzen birmoldaketa asko zabaldu zen hirurogeita hamarreko eta laurogeiko hamarraldietan, eta
laguntza handikoa izan zen garai hartako krisi ekonomikoaren eragina jasan zuten kooperatiben egoera
arintzeko; era horretara, egoera hobean zeuden kooperatibetatik krisiaren eraginpean zeudenetara
eraman ziren baliabideak. Talde bakoitzak erabaki zezakeen lortutako etekinen edo izandako galeren
zer ehuneko partekatuko zuen, %30 eta %100 bitartean betiere.

Lan-bazkideak birkokatzearen bitartez —egoera latzetan lehentasunaizan zuen beste neurrietako bat—,
kooperatiba-taldearen barruan eman zitzaion irtenbidea langabeziaren arazoari; horretarako, soberan
zeuden bazkide-langileak beste kooperatiba batzuetara eraman ziren.

Bestalde, Euskadiko Kutxaren finantza-laguntza eta Kutxaren Enpresa Dibisioaren zuzeneko
esku-hartzea —hark kooperatibekin duen konpromisoaren erakusgarri—, erabakigarriak izan ziren
kooperatiba-proiektu asko hondotik ateratzeko. Azken urteetan, korporazio-zentroak hartu du bere gain
kooperatiben gaitasun finantzarioa sendotzeko interkooperazio-mekanismo gehienak administratzeko
funtzioa. l(ikus 8. kapitulua)
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2.7 Egituraz gaindiko erakundeak

Eskualde-taldeak sortu zirenetik MCC (Modragon Kooperatiba Korporazioa) sortu zen arte, talde
sektorialetatik igarota, egituraz gaindiko erakundeek funtsezko zeregina bete dute gaur egungo
kooperatiben mugimenduaren eraikuntzan.

Eskualde-taldeen sorkuntzaren azpian egitura komunak sortzeko eta kooperatiben arteko elkartasuna
sendotzeko espiritua dago, kooperatibak modu iraunkorrean garatzeko espiritua alegia. Zerbitzu
zentralen helburua zen, kooperatiba guztietan errepikatzen ziren zenbait funtzio bikoitz saihestea, hala
nola, ekonomia-finantzaren sustapena edo azterketa. Horrez gainera, taldearen politikak eta estrategiak
koordinatzen ziren, baliabideak birkokatzen ziren eta enplegu kooperatiboa sustatzen zen.

Eskualde-taldeen ordez sektore-taldeak martxan jarri zirenean —zuzendaritza eta kudeaketa
bateratuta—, urrats handia egin zen taldea egituratzeko prozesuan. Handik gutxira, Mondragon eratu

zenean, sakondu egin zen norabide horretan.

Arrasateko Kooperatiba Esperientzia mundu osoko kooperatiba-talde nagusi bihurtzeko prozesu horre-
tan funtsezkoak izan dira erabilgarritasun praktikoa eta interes komuna. (ikus, 5. eta 8. kapituluak)
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sarrera

Batasunak indarra ematen duela dioen adagioa ezin hobeto egokitzen zaio Arrasateko Kooperatiba Esperien-
tziari. Kapitulu honetan, AKEren egituraketa interkooperatiboaren historia aztertuko dugu, labur-labur, pixka-
nakako eta gero eta konplexutasun handiagoko prozesu gisa hartuta.

Ularco, lehenengo kooperatiba-taldea osatu zenetik, gaur egun Mondragon taldeak duen antolakuntza-egi-
turara iritsi arte, interkooperazioaren artikulazioa beti egon da gizarte-berrikuntzarekin oso lotuta. Hurrengo
orrialdeetan ikusiko dugunez, Mondragonen, oso goiz nabarmendu zen kooperatiben artean loturak sortzeko
joera. Seguru asko, Arizmendiarretaren eraginak eta ikuspegiak zeresan handia izan zuen joera horretan; izan
ere, haren aburuz kooperatiben arteko erkidetzea ez zen enpresa sendotzeko bide bat soilik, hazkunde orga-
nikorako bide bat baizik.

Interkooperazioaren artikulazioa funtsezkoa izan da: kooperatiben arteko elkartasun-tresna gisa, komunita-
tearen garapenerako akuilu gisa, eta krisi garaietan babes-mekanismo gisa. Interkooperazioaren oinarrian
dagoen elkartasun-printzipioak positiboki baloratzen du erkidetzea; hala, errealitateak berak moldatuko ditu,
era praktiko eta dinamikoan, interkooperazioaren moldeak, hedadura eta ezaugarriak.

Interkooperazioak eragingarritasuna eta elkartasuna uztartu ditu. [ldo horretatik, interkooperazioaren ardatz
nagusiak, interes orokorrean nahiz erabilera praktikoan oinarritu dira.

Ikuspegi historikotik begiratuta, interkooperazioaren egituraketa-prozesuan hiru fase nagusi bereizten dira:
lehena, Lankide Aurrezki Kutxa kohesioaren aldeko ahaleginak egiten hasi zenetik eskualde-taldeak sortu
arterainokoa. Bigarrena, organo komunei buruzko lehenengo gogoeten garaitik Mondragon kooperatiba-tal-
dea sortu artekoa. Eta hirugarrena, Mondragon Kooperatiba Korporazioa sortu zenetik gaur egunera artekoa.
Hurrengo kapituluan hurrenkera horri jarraituko diogu, gutxi gorabehera.
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1. Interkooperazioaren aurrekariak

Zalantzarik gabe, Mondragonen inguruan sorturiko kooperatiben arteko lehenengo lotura Arizmendiarrieta
bera izan zen -sustatzaile-taldearekin batera-. Arizmendiarrietak hainbat kooperatibatako zuzendariekin
zuen erlazio pertsonalaren bidez sustatu zuen interkooperazioa; aurrerago, ordea, erakundetu edo egituratu
egin zen interkooperazio hori, eta Lankide Aurrezki Kutxa izan zuen lehen emaitza.

Historiari buruzko atalean adierazi dugunez, Lankide Aurrezki Kutxa Arizmendiarrietaren apustu pertsonal
bati esker sortu zen. Hasieran, apustu hark ez zuen jaso gainerako kideen babesik. Baina Arizmendiarrie-
tak argi eta garbi ikusi zuen kreditu-sozietate kooperatibo bat sortzeko beharra, eta bere kabuz egin zituen
lehen urratsak, denborak aurrera egin ahala kooperatibistak sozietate horren garrantziaz jabetuko zirelako
itxaropenez. Eta halaxe gertatu zen. Urte gutxiren buruan, Lankide Aurrezki Kutxa funtsezko eragilea zen
Mondragon kooperatiba-mugimenduan, ez soilik finantza-egitura propioa sortzeko aukera eman zuelako,
baita kooperatibak bere ingurura biltzeko erakutsi zuen ahalmenagatik ere. Lankide Aurrezki Kutxak oina-
rrizko hiru funtzio bete zituen hasieran: “Lehenik, dirua biltzea eta gastatzen erakustea, hau da, dirua inber-
titzen erakustea; bigarrena, gizarte-aurreikuspena; eta hirugarren bertutea, ia oharkabean igarotzen zena,
kultura kooperatiboa eta kooperatiba bakoitzean sortzen ziren asmakizun sozial eta teknikoak bateratzea.
Lankide Aurrezki Kutxa taldea osatzen zuten unitateen kultura autonomoaren bilgunea zen” (A. Gorroiiogoitia,
Fagor Ederlan, 2004, 214. or.).

1.1. Lankide Aurrezki Kutxa

Lankide Aurrezki Kutxa 1959. urtean sortu zen, Ulgor (gaur egun Fagor Etxetresnak], Arrasate (gaur Fa-
gor Arrasate), Funcor eta San Jose kooperatiben babesarekin. Hasierako funtzioa finantza-euskarria era-
tzea zen, bazkideen aurrezkiak eta kooperatiben soberakinak bildu eta beste kooperatiba batzuk garatzeko.
Baliabide horien metaketari esker sortu ziren ekimenak ez ziratekeen inola ere abian jarri izango bestela
-alegia, kooperatiben barne-baliabideen sostengu soilaz-.

Lankide Aurrezki Kutxaren beste egiteko bat gizarte-laguntza eta gizarte-aurreikuspena zen; jarduera hori,
ordea, erakunde independente batek, Lagun Arok, hartu zuen bere gain, 1966an. Erakunde horren jatorrian
faktore politiko bat dago. Izan ere, Francoren erregimenak Gizarte Segurantzako Erregimen Orokorrean
izena emateko eskubidea ukatu zien kooperatibistei. Jabe gisa hartzen zituen bazkide kooperatibistak, eta
besteren kontura kontratatutako langileak ez bezala, kontratupeko langile horiei besterik ez zien aitortzen
Erregimen Orokorreko kide izateko eskubidea. Beste behin ere, beharrak bultzatuta, bat egin zuten koope-
ratibek, Lagun Aroren bidez oinarrizko gizarte-prestazioak bermatzeko. (ikus 3, kapitulua, 123. or.)

1 GORRONOGOITIA, A. (2004): Fagor Ederlan, pag. 214.
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1.2. Lankide aurrezki kutxaren enpresa dibisioa

1960ko hamarraldiaren hasieran, Lankide Aurrezki Kutxaren barruan Enpresa Dibisioa eratu zen, koopera-
tiben zerbitzu tekniko gisa jarduteko eta kultura kooperatiboaren kohesioa eta hedapena sustatzeko, hein
batean. Enpresa Dibisioaren lehenengo urteetan, zehaztasunik eza eta antolakuntza-egitura informala izan
ziren ezaugarri aipagarrienak; baina pixkanaka sendotu egin zen, oinarrizko hiru funtzioak zehaztu ahala:
prekauzioa (finantza eta kontularitza jarraibideak, esku hartzeko mekanismoak], aholkularitza (marketinga,
langileak) eta sustapena (ekimen berriak abian jartzea).

Horrela, Lankide Aurrezki Kutxak bere baitara bildu zituen ordurako eratuta zeuden kooperatibak, elkartze
-kontratuen bidez bere baitan sorturiko ekimen berriak (Lana, Soraluce, Copreci, Auzolagun), kooperatiba
autonomoak (Txurtxil, Ona-pres, Aurrenak], bategiteetatik (Eroski, Berriola) eta zatiketetatik (Fagor Electro-
tecnica, Leunkor) sortuak, eta kooperatiba bihurtutako enpresa kapitalistak (Fagor Ederlan, Irizar, Coinmal).
Kreditu-erakundearekin “bazkidetutako” kooperatiba horiek Kutxaren finantza-baliabideez baliatzen ziren,
eta, horren truke, behartuta zeuden beren soberakinak erakunde horretan biltzera eta printzipio koopera-
tiboak betetzera. Gainera, emaitzen banaketari, Gizarte Ekintzen Funtsaren zehaztapenari, bazkideen ha-
sierako ekarpenari, itzulkin kooperatiboei, kapitalaren gehieneko interesari eta abarri zegokienez nahiko
homogeneoak ziren printzipio ekonomiko batzuetara egokitu beharra zuten.

Edonola ere, kooperatiba bazkideek ez zuten, bere horretan, talde bat osatzen, ez zutelako elkarren ar-
tean lotura organikorik. Denek sozietate-estatutu berak eta Kutxak eredutzat finkatutako funtzionamendu
-sistemari jarraitu arren, beren arteko erlazio bakarra Lankide Aurrezki Kutxako kide izatea zen. Azkenik,
kreditu-kooperatibarekiko lankidetzari zuzenean dagokionez, finantzaketa-iturri bera zuten eta haren Ba-
tzar Orokorrean parte hartzen zuten guztiek.

Hasierako kooperatiba-talde haren eskema oso soila zen: kooperatiba bakoitzak bere kabuz egiten zuen
aurrera, Lankide Aurrezki Kutxaren eta haren Enpresa Dibisioaren finantza- eta kudeaketa-laguntzarekin.

LANKIDE AURREZKI

KUTXA
"""""""" Enpresa dibisioa
T Kooperatibak [ S
A B c D E F =
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2. Lehenengo eskualde-taldea: “ularco”

Kooperatibak elkarrengana hurbiltzen hasi zi-
renean -Lankide Aurrezki Kutxako kide izatea-
ren ondorioz-, interkooperazio-sarea sortzeko
lehenengo urratsak egin ziren; lankidetza sa-
reak gauzatzen hasi ziren elkarren indepen-
dente ziren enpresen artean. Eta horrela sortu
zen lehenengo eskualde-taldea: Ularco taldea.

Interkooperazioak oinarri bikoitza du: batetik,
kooperatiben erkidetzeak abantaila ekono-
mikoak eta enpresa-abantailak dakartza; eta,
bestetik, aukera ematen du balio kooperati-

z boak sustatzeko, zehazki, kooperatibek gizarte
Ularco, lehen talde kooperatiboa, elkarrenganako konpromisoa konpromisoa sustatzeko.
eta eskualde mailako elkartasunean oinarritu zen.

2.1. Gizarte konpromisoa

Arizmendiarrietaren pentsamenduaren arabera, kooperatibak komunitatearen zerbitzurako languneak dira.
Haien funtzio produktiboa da soberakinak lortzea eta soberakin horiek berriro inbertitzea, ez soilik enpresa-
proiektuan, gizartearen onuran eragina izateko moduan baizik: kultura- edo hezkuntza-ekimenak antolatuz,
osasun-laguntzako eta gizarte-aurreikuspeneko egiturak sortuz, eta lanpostuak sortu eta babestuz. Labur
esanda, komunitatearen garapen integrala sustatuz.

Hastapenetan, kooperatiba sortu berrien estatutuetan garrantzi handia eman zitzaion soberakinak berriro
inbertitzeari; eta, hala, proiektu kooperatiboaren hedapen iraunkorrerako oinarriak finkatu zituzten. Au-
rrerakinak eskualdeko batez besteko soldata mailaren araberakoak ziren; kapitalak interes finkoa zuen;
Gizarte Ekintzako Funtsera bideratutako soberakinen %10eko gutxienekoa ez ezik, irabaziak ia erabat kapi-
talizatzen ziren. Enpresa aurrera ateratzeak zuen lehentasuna; eta xede horri mesede egin zion garai harta-
ko testuinguru ekonomiko autarkiko eta protekzionistak. Hala, kooperatibak irabaziak edukitzen hasi ziren.
Barne-beharrak aseta, Gizarte Ekintzako Funtsaren bidez komunitateari begirako proiektuak gauzatzeko
moduan zeuden.

Bistakoa da kooperatibek beren kabuz jardunez ahalmen txikiagoa zutela gizarte-eginkizun horiek betetze-
ko; hala, Arrasate inguruko kooperatiba batzuek beren arteko loturak estutzeko beharra ikusi zuten. Hur-
biltze-ekimen horren oinarrian ez zegoen kooperatiben integrazio ekonomiko eta soziala; gehiago jarraitzen
zion Arizmendiarrietaren pentsamoldeari, gehiago zegokion enpresa-arloan interkooperazioak zekarren
elkartasuna abian jartzeari eta jarrera moralak ezartzeko beharrari, pixkanakako erkidetze-prozesu baten-
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baitan. Helburua enpresa-indibidualismoa saihestea zen, etekinak enpresaren barruan eta langileen artean
banatu ordez gizartearekin konpromisoa hartzea. lkuspegi horretatik, funtsezkoa zen kooperatiban bertan
berriro inbertitzea, baina baita irabazien parte bat gizartera bideratzea ere, lan-komunitateen garapena ber-
matzeko (ikus 1. kapitulua, 66. or.)

Lau kooperatibak —Ulgor, Arrasate, Copreci eta Comet (gaur Fagor Ederlan]— bere egin zituzten ideia horiek
eta, hala, 1964an, izaera pribatuko eta guztien artean araututako elkarte bat sortzea proposatu zuten, finan-
tza-, kudeaketa-, ordezkaritza- eta gizarte-arloetako ahalmenak bateratzeko modurik egokiena hura zelakoan.
Ularco Kooperatiba Talde Industriala (1986tik aurrera, Fagor Taldea) eratu zen horrela, ordura arte kooperati-
bek bakoitzak bere kabuz betetzen zituzten funtzioak bere gain hartzeko interkooperazio-egitura modura.

LAU KOOPERATIBA, LAU JARDUERA, TALDE BAKARRA

1964. urtean Ularco taldea sortu zuten Ulgor, Arrasate, Copreci eta Comet kooperatibek. Ulgor, 1956an sorturiko Arrasateko
Kooperatiba Esperientziako lehen kooperatiba, eredugarria zen gainerako kooperatibentzat, hedapen bizkorra eta irabazi
handiak izan zituelako. Ulgorrek torlojuak eta sukaldeak egiten zituen. Arrasate 1957. urtean sortu zen, eta makinak eta
trokelak ekoizten zituen. Copreci etxetresna elektrikoetarako osagaiak egiten hasi zen, 1962. urtean; eta Cometen jarduera
burdingintza, aluminio-injekzioa eta moldeak eta modeloak egitea izan zen, 1963tik aurrera. Lau kooperatiba horien arteko
lotura ez zen enpresa arloko lotura soil bat: ez zuten teknologia bera, ez produktu bera, ez merkatu bera. Erlazioa gehiago
zetorren hurbiltasun geografikotik eta, batez ere, komunitate-zentzu bera izatearen identifikaziotik.

Ularco 1964an eratu zen; borondatezko atxikimendu-
ko egitura horizontala zen, eta kooperatibek alderdi
anitzeko kontratu baten bidez parte hartzen zuten.

Bigarren artikuluan honela zehaztu ziren erakundearen hel-
buruak: “Elkarrekiko konpromisoa eta solidaritate komuni-
tarioa ezaugarri dituen elkarte honen xedeak dira: benetako

) ) languneen eta enpresa modernoaren oinarrien eta teknika-,
Ularco taldearen egitekoa eskualdeko kooperatiba

industrialak sendotzea zen, zerbitzu komun batzuk
partekatuz eta interkooperazio-elkartasunaren prin-
tzipioa gauzatuz. Printzipio horren alderdi pragmati-
koa zen krisi garaietan elkarren laguntza jasotzea. Eta
horren oinarrian ideia hauxe zegoen: ezinezkoa izango
zen taldeko bost kooperatibak aldi berean krisian jaus-
tea; beraz, batzuek besteei laguntzeko moduan izango
ziren beti. Denborak aurrera egin ahala, interkooperazio-elkartasunari esker hainbat tresna sortu ziren; adibidez,
emaitzen birmoldaketa, langile-soberakinak xurgatzea eta gobernu- eta kontrol-organo komunen sorrera.

finantza- eta merkataritza-arloetako euskarri egokien ar-
teko uztartze optimo eta dinamikoa sustatzea”. Xede horien
adierazpenean Arizmendiarrietaren pentsamendu pertsona-
listaren eta humanistaren kutsua sumatzen da, elkarrekiko
konpromisoaren eta solidaritatearen mende jartzen dituelako

enpresa, teknika, finantza nahiz mekartaritza arloak.
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2.3. Taldearen egitura organikoa

Taldearen egitura organikoa ordura arteko kooperatiben antolakuntza-ereduaren arabera diseinatu zen.
Alde batetik, Ularcok Batzorde Orokor bat zuen, taldearen sustatzaile ziren lau kooperatiben ordezkariek
osatua eta taldearen politika orokorra bideratzeko eginkizun nagusia zuena. Bestalde, Kontseilu Orokor
bat antolatu zen, lehen mailako edo oinarrizko kooperatiben Kontseilu Errektoreen antzeko zeregina zue-
na; hau da, kooperatiben interesak eta asmoak sustatzea eta bateratzea.

Azkenik, Ularcoren Zuzendaritza Orokorra osatu zen. Organo estruktural horren xedea aurreikuspena eta
taldearen epe luzera begirako garapena ziren. Organo kolegiatua izan zen 1970era arte; ez zeukan ku-
deaketaren gaineko zuzeneko kontrolik; eta lau kooperatiba partaideen planifikazioa eta sustapena ziren
bere egitekoaren ardatzak. Egituraketa horren bidez kooperatiben oinarrizko hainbat alderdi babestu nahi
ziren, hala nola erabakitzeko eta jarduteko autonomia.

2.4. Emaitzen birmoldaketa

Ularcoren araudia garatu ahala, taldeko kide ziren kooperatiben funtzionamenduan ere koordinazioa eta
kohesioa areagotzeko oinarriak finkatuz joan ziren. Araudi horren bertute nagusietako bat kooperatiben ku-
deaketa uniforme eta sistematikoagoa lortzea izan zen; hau da, laurek izatea kontularitza- eta zerga-irizpide
berak eta, hala, aukera izatea kostuak, emaitzak, soberakinak, etab. alderatzeko.

Araudiak, finantza- eta kudeaketa-planen bidez, informazio gardena ekarriko zuen. Eta lan-erregimen bat
ere, ordainsarien berdintasuna bermatuko zuena, kooperatibetatik talderako finantza-jarioak kontuan hartu
behar baitzuen bazkideen ahalegina eta beren ordainsari-maila. Edonola ere, Ularco taldearen lorpenik ai-
pagarriena emaitzen birmoldaketa izan zen, %100ekoa, 1971n.

Emaitzen birmoldaketaren xedea taldeko kooperatiben irabaziak berdintzea da. Horretarako, funts bate-
ratu batean sartzen dira irabaziak, eta berriro banatzen dira, kooperatiba bakoitzaren premien arabera.
Birmoldaketak emaitzen banaketa interkooperatibo modura dihardu eta, alderdi horretatik, kohesio-prin-
tzipioa sendotzen du. Estrategia horrek alde batetik, kooperatiben garapen harmonikoa ahalbidetzen du
ziklo ekonomikoen eragina murriztuz, eta, bestetik, ordainsarien solidaritatea bermatzen du, itzulkinen eta
estornoen aplikazio homogeneoaren bidez.
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3. BEskualde-taldeak

Ularcoren moduko talde bat sortzeko proposamenak sostengu zabala lortu zuen taldeko kooperatiben Ba-
tzar Orokorretan, baina beste inongo eskualdeetan ez zuten halako ekimenik bideratu. 1977an, Lankide
Aurrezki Kutxaren ekimenez, esperientzia zabaltzea eta gainerako kooperatibak ere eskualde-taldeetan
biltzeko erabakia hartu zen. Hamalau urte igaro ziren bigarren eskualde-taldea osatu arte: Goilan izan zen,
Goierrikoa (Gipuzkoa). Goilan taldea, 1978an sortua, honako kooperatiba hauek osatu zuten: Ampo, Ederfil,
Eredu, Irizar, Kendu eta Orkli. Geografia-irizpideetan oinarrituta eta hurbiltasun espazialaren eta soziala-
ren arabera elkartu ziren. Handik urtebetera Orbide sortu zen, gero Learko, eta horrela, Lankide Aurrezki
Kutxaren bazkide ziren kooperatiba gehienak taldeka elkartu arte.

3.1. Testuinguru ekonomiko berria

Erkidetze-ekimen asko gauzatu ziren hirurogeita hamarreko hamarraldiaren bigarren erdian, petrolioa-
ren krisiaren ondoriozko egoera ekonomiko larriak bultzatuta, batik bat. 1973. urtetik aurrera, petrolioa-
ren krisiak hankaz gora jarri zuen munduko oreka ekonomikoa, energia-baliabideen garestitzearen eta
inflazioaren ondorioz. Guri dagokigunez, trantsizio politikoa gehitu behar zaio krisi ekonomikoari. Franco
hil eta gobernu demokratikoa ezartzeko beharra agerian gelditu zelarik, politika ekonomikoa bigarren
mailan zegoela zirudien maiz. Egoera ekonomikoa kolokan zegoen, eta krisiak gogoeta eginarazi zien
kooperatibei, beren enpresa-loturak sendotzeari buruzko gogoeta, hain zuzen ere. Haren arabera, koo-
peratiba-taldeek gizarte-, ekonomia- eta enpresa-ikuspegi zabalagoa bereganatu ahal izango zuten eta
horrela erakundeek urrats sendoagoz aurrera egin. (ikus 4. kapitulua, 140. or.)

Goilan eratu zenetik, Lankide Aurrezkiaren inguruko kooperatiba guztiak eskualde-taldeetan elkartuz
joan ziren; eremu geografiko jakin batean -hau da, gizarte-komunitate berean, eskualdea edo baliokidea-
kokatutako kooperatiba-elkarte gisa definitu ziren. Ikuspegi horren xedea ez zen hainbeste teknologiari
eta merkatuei loturiko sinergiak eratzea, gizarte mailako eta soberakinen arloko interkooperazioa
sustatzea baizik.

Kooperatibek hamalau eskualde-talde eratu zituzten (hasieran, hamasei izan ziren, baina Nerbioi-lbai-
zabal eta Eibarko-Berelan elkartu egin ziren). Hamalau talde haietako hamaika ziren eskualde-izaeran
oinarrituak, eta hiru sektore-taldeak ziren (Urkide, Debako eta Erein). Estaldura-erakundeak alde batera
utzita, beste lau kooperatiba zeuden hainbat arrazoi zirela medio inongo taldetan sartu ez zirenak (Alecop,
Amat, Auzolagun eta Hertell).

Eskualde-taldeen multzoari Lankide Aurrezkiarekin Erkidetutako Taldea zeritzon. Balio ofizialik izan ez

zuen arren, izen hark erkidegoaren jatorria laburtzen zuen eta Lankide Aurrezkiak haren garapenean
kohesio-eragile gisa betetako eginkizuna agerian uzten zuen.
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3.2. Eskualde-taldeen izaera

80ko hamarraldian sortzen hasi ziren eskualde-taldeak, askotariko arrazoi eta egoerei erantzun nahian. Oinarrian,
ordea, beti zegoen egitura komun batzuk sortzeko eta interkooperazio-elkartasuna sustatzeko asmoa, taldeetako
kooperatiben garapen harmonikoa lortzeari begira.

Zerbitzu zentralizatuen bidez, kooperatiba guztietan bete beharreko zenbait funtzio biderkatzea saihestu nahi zen;
adibidez, sustapena, ekonomia-finantza analisia eta langileen kudeaketarekin loturiko zerbitzuak. Gainera, poli-
tika eta estrategia bateratuak koordinatuko ziren, eskuragarri zeuden baliabideak birbanatuko ziren eta enplegu
kooperatiboa sustatuko zen.

Gizarte-ikuspegitik, eskualde-taldeek garrantzi handiko lana egin zuten, interkooperazioa  sustatzen,
lan-arauak berdintzen eta baldintza ekonomikoak bateratzen, itzulkinen eta estornoen bidez, eta
lan-aurrerakinetan elkartasuna sustatzen. Bazkideek aurrerakinen zati bati uko egiten zioten kooperatibaren
mesederako funts bat sortzeko.

Kooperatiba guztiek ez zuten neurri eta sendotasun bera; aldeak zeuden, kokapenaren, antzinatasunaren eta fun-
tzio komunetan zuten esku-hartzearen arabera. Era berean, emaitzen birmoldaketa ere ez zen berdina talde guz-
tietan. Talde bakoitzak erabakitzen zuen zer zenbateko birmoldatu, %30 gutxienez eta %100 gehienez, betiere.

Eskualde-taldeak sortzeko arrazoiak hurbiltasun geografikoa nahiz sozio-kulturala ziren; aldagai horiek funtsez-
ko jotzen ziren, oro har. Kooperatiben eta bazkide-langileen arteko erlazioak zuen lehentasuna. Izan ere, garai
hartako funtzio aipagarriena krisian zeuden kooperatibetako bazkideak talde bereko beste kooperatiba batzuetan
birkokatzea zen; eta, jakina, horretarako funtsezkoa zen hurbiltasuna. Eskualde-taldeek berebiziko garrantzia izan
zuten urte haietako krisian enplegua babesteko tresna espezifikoak ezartzen. Langabezia-prestazioen ordainketa
saihestu zen eta langabeziaren kontra, enplegua formula sustatu zuten; estrategia horren arabera langile bat lan-
gabe ez gelditzeko birkokatzeari lehentasuna eman zitzaion. Hala, langabeziaren kostua, ikuspegi ekonomikotik
nahiz psikosozialetik, arinagoa izan zen eskualde-kooperatibetan, kapital-enpresetan baino. Konbergentzia-pro-
zesu horren emaitza gisa, eskualde-taldeetan parte hartuz, kooperatibek merkatuko aldaketei eta fluktuazioei
aurre egiteko indar handiagoa hartu zuten.

4. Mondragon kooperatiba taldea

1975-1985 bitarteko aldian krisi larria gertatu zen, industrian. Lankide Aurrezkiarekin erkidetutako koope-
ratibek enplegua sortu ahal izan zuten, bazkideen transferentziaren bidez eta kreditu-erakundearen finantza-
estalduraren bidez; baina krisiak ondorio latzak ekarri zizkien kooperatiba erkidetuei. Eskualde-taldeetan ba-
tzeak emaitza onak ekarri zizkien arren kooperatibei, bistan zen talde gisa haratago jo beharko zutela etorkizu-
nean. Kooperatiba “uhartedi” baten modura ikusten zen taldea. Antolakuntza ahula zuen eta horrela ezinezkoa
zen eskualde-taldeek baino gehiago elkarreragiteko ekimenek arrakasta izatea. Antolakuntza-joera berrien ara-
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bera, enpresa-erlazioak sendotu beharko ziren, gizarte-erlazioak baino gehiago; baina ideia horiek oraindik ez
zeuden kooperatibetan behar bezain sustraituta.

4.1. Aurrekariak

1974an Ularcoren baitan Ulgor-Fagor etorkizuneko ikuspegia agiria argitara eman zen. Bertan, sare produktibo bat
osatzeko beharra aipatu zuten, produktu homogeneoen arabera antolatuta, atzeraldi-zikloetan Ulgorren euskarri
izango zena. Proposamenak ez zuen arrakastarik izan Ularco taldean, baina eskualdea/produktua eztabaidaren
abiapuntua izan zen. Orduan hasi zen aldarrikatzen talde bateratuen sorrera, baina ez Lankide Aurrezkiko kide
izatean oinarrituta, baizik erkidetzeak zekartzan abantailetan oinarrituta.

Urteek aurrera egin ahala, kooperatiben arteko erlazioak sendotzeko beharrak bultzatuta, eskualdeez haratago
jotzeko beharra ikusi zen. Espainia Europar Batasunean sartzera zihoan, eta aurrerantzean aukera gehiago izan-
go ziren, baina baita lehiakide gehiago ere. Kooperatibek lehiakorrak izan behar zuten teknologian, eta, horre-
tarako, ezinbestekoa zen lankidetza eta eskalako ekonomiak bilatzea. 1982-1983. urteetan, taldeen etorkizunari
buruzko gogoetan argi ikusi zen gainegiturako organoak sortzeko beharra: ez zen nahikoa kooperatiben eskualde
-harremana, muga hori gainditu eta taldeen arteko erlazioa ere sustatu beharra zegoen.

Ikuspegi berri horren aurrekariak 1982an idatzitako Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren inguruko aldaketarako
gogoetak agirian daude bilduta. Lan horrek Lankide Aurrezkiak egindako lanaren garrantzia azpimarratu zuen,
kooperatiben hazkundeari eta garapenari estaldura emateko zuen ahalmena batik bat; era berean, horrek zekar-
tzan ahulguneak ere aipatzen zituen—finantza-desorekarako joera, arriskuen aniztasunik ezaren ondorioz—, eta
horiek gainditzeko bide berriak bilatu behar zirela zioen. Proposamenetako bat talde guztientzako funts bakarra
sortzea zen: Elkartasuneko Interkooperazio Funtsa (EIF), krisian zeuden kooperatibei laguntzeko. Era berean,
erronka berriak finkatu zituen: teknologikoak, formazio kooperatibokoak eta ikerketa bateratukoak. Lanaren on-
dorioetan ez zegoen zalantzarik: gainegiturako organo berriak sortu behar ziren.

4.2. Lehenengo erakunde komunak

Hala, urte hartan bertan (1982) Kontseilu Orokorra eta Biltzar Kooperatiboa izango zirenen oinarriak
finkatu ziren. Handik bi urtera, 1984ko abenduaren 19an, Biltzar Eratzailea egin zen eta Lankide Aurrezkiari
Atxikitako Kooperatiba Taldearen Biltzarraren QOinarriak eta Kontseilu Orokorrarenak onartu ziren. Horrela
eratuta gelditu ziren lehenengo bi gainegitura komunak:

a) Talde Kooperatiboen Biltzarra: taldeetako kooperatiba guztien ordezkarien Batzar Orokorra, printzipio
kooperatiboei eusteko eta horiek garatzeko gaitasuna aitortzen zitzaiona. Organo politikoa, Arrasateko

Kooperatiba Esperientziaren berezigarriei eusteko eta horiek hobetzeko eta sustatzeko xede soziala zuena.

b) Kontseilu Orokorra: taldearen kudeaketa zen bere funtzioa; banakako kooperatibetako Zuzendaritza Kontseiluen
organo baliokidea zen.
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GAINEGITURAKO ORGANOEN FUNTZIOAK

BILTZAR KOOPERATIBOA TALDEEN KONTSEILUA EDO KONTSEILU OROKORRA

- Qinarrizko faktore produktiboen tratamendua (kapitala eta lana), - Industriari, ikerketari, inbertsioari, lan- eta

taldeko kooperatibetan. gizarte-arloari, finantzei, sustapenari eta gizarte-segurantzari
- Kooperatiben oinarrizko funtzionamendua s pel il

arautzeko dokumentuak prestatzea (Estatutuak, Barne Araudia - Koordinazio-funtzioak.

eta Arautegiak). - Sustapen-funtzioak.
- Interes komuneko gaiei buruzko oinarrizko politikak - Bitartekotza-funtzioak.

prestatzea, gai hauei buruz adibidez: taldearen sektore- - Kontrol-funtzioak.

antolaketa, kooperatiba berrien sustapena, ikerketa, formazioa, - Autoerregulazio-funtzioak.

gizarte-segurantza, etab. - Funidie ealuiibn,
- Entitate komunak eratzea.

- Irizpide komunak definitzea.

- Talde kooperatiboari dagokion funtzioa aztertzea eta definitzea.

- Kanpo-harreman instituzionalak garatzea.

- Esperientziaren euskarri diren printzipio kooperatiboak
aztertzea, eztabaidatzea eta eguneratzea.

ITURRIA: ORMAETXEA, J.M., 1990.

Biltzarraren oinarrien artikulu-bilduma onartu arren, bi urtetik gora igaro ziren Lankide Aurrezkiari Atxi-
kitako Kooperatiba Taldearen | Biltzarra egin zen arte; 1987ko urriaren 2an izan zen. Garrantzizko zenbait
alderdi onartu zituzten: oinarrizko printzipio kooperatiboak, zuzendarien ordainsariak, gizarte-kapitalaren
tratamendurako araudia eta Elkartasuneko Interkooperazio Funtsa (EIF). (ikus 12. kapitutua)

Gainera, izena aldatu zioten taldeari: Mondragon Kooperatiba Taldea (GCM). Lehen kooperatibak sortu zi-
renetik, agerikoa izan zen Lankide Aurrezkiarekiko mendekotasuna; baina taldea garatu ahala, izena ere
moldatzeko beharra sortu zen. Era berean, kreditu-erakundeak ordura arte betetako kohesio-eginkizuna eta
harremanen sustapena gainegiturako organoen esku gelditu zen; hala, Lankide Aurrezkia finantza-arloan
soilik arituko zen.

Aldaketan zeresan handia izan zuen kanpo-eragile batek, Espainiako Bankuaren jarrerak: laurogeiko hama-
rraldiaren bigarren erdian, muga jarri zien kreditu-erakundeei, eta galarazi egin zien ekonomia-unitate bera
finantzatzeko bere aktiboen %20tik gora erabiltzea. Muga hori zela-eta, Lankide Aurrezkian de facto egin
behar ziren aldaketak.

Nolanahi ere, erakunde berriek ez zuten aldarazi eskualde-taldeen ikuspegia. Sektore-harremanak sus-
tatu ziren, baina desberdintasun handiak zeuden taldeen artean, eta horrek gatazka sortzen zuen. Teorian,
onartu egiten zen Mondragon Kooperatiba Taldea, baina ez zen konpromiso praktikorik hartzen. Eskualdea/
produktua loturari buruzko gogoetan, alderdi soziologikoari eman zitzaion lehentasuna, antolaketa-egitura
taxutzeko. Zaila zen aldaketa, batez ere sektoreen araberako artikulazioa ezartzeak subiranotasunari uko
egitea zekarrelako, hein batean. Hurrengo urteetan indarrean jarraitu zuen taldearen antolaketari, merkatu
-aldaketei, Europar Batasunean sartzeari eta abarri buruzko eztabaidak.
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4.3. Eskualde-taldeak 1990ean

Taldeak eratzearekin batera, organo bateratuak sortu ziren; izan ere, bi prozesuak baitziren interkooperazioa
eta kooperatiben arteko erlazioak ulertzeko era beraren fruitu.

Eskualde-taldeek kokalekuaren, antzinatasunaren eta funtzioen araberako sendotasuna izan dute. Urteek
aurrera egin ahala jarduteko eta funtzionatzeko moduak bateratuz joan ziren arren, integrazio-mailan alde
handiak zeuden taldeen artean. Hauxe zen eskualde-taldeen egoera, 1990. urtearen hasieran, MCCren sorrera
ekarri zuen antolaketa-aldaketa baino apur bat lehenago:

Eskualde-taldeak, 1990ean

e Kooperatiba S
izena urtea

FAGOR Debagoiena 1964 Copreci, Fabrelec, 1964an Debagoienako kooperatibek eratutako

(ULGOR, (Gipuzkoa) Fagor Arrasate, Fagor Ularco Industria Taldean zuen jatorria.

1986ra arte) Automation, Fagor Departamentu nagusiek indar handia hartu zuten
Clima, Fagor Ederlan, (90 bazkide zituzten 1990ean); barne-arauak eta
Fagor Etxetresnak, ordainsariak bateratu zituzten, eta itzulkinetarako
Fagor Electrénica, Fagor soberakinen %100 birbanatzera iritsi ziren.

Industrial, Fagor Leunkor,
Fagor Minidomésticos,

Fagor Mueble, Fagor Langileak (1990): 7.331
Sistemas, Luzuriaga. Birmoldaketa: %100
GOILAN Goierri 1978 Ampo, Ederfil, Eredu, Kooperatibei zerbitzu komunak eskaintzeko
(Gipuzkoa) Irizar, Kendu, Orkli. xedez sortua, kostuak murrizteari, kudeaketa

eraginkorragoa ezartzeari eta oinarriko
kooperatibak sendotzeari begira.

Langileak (1990): 1.025
Birmoldaketa: %70

ORBIDE Lea-Artibai 1979 Berriola, Guria Industrias, Zerbitzu komunak eskaini zizkien kooperatibei
(Bizkaia) Latz, Orona, Vicon. eta enpresa gisa sendotzen lagundu zien. 1986an,
kooperatiba gehiago elkartzearren, bi taldetan
banatu zuten Orbide: Orbide eta Mugalde.

Langileak (1990): 915
Birmoldaketa: %0

LEARKO Lea-Artibai 1979 Cikautxo, Eika Herrio, Lankide Aurrezkiaren Enpresa Dibisioak
(Bizkaia) Kide, Lealde. eskualdearen egoera sozio-ekonomikoaren
azterketa egin zuen, eta enpresak indarberritzeko
beharra zegoela ondorioztatu zuen. Horretarako,
eskualdean kooperatibak sortu ondoren, taldea
eratu zen. 1982an finkatu zen Zerbitzu Zentralen
organigrama.

Langileak (1990): 587
Birmoldaketa: %70
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ESKUALDE-TALDEAK, 1990EAN

Koope tiba kideak _
izena urtea

NERBIOI- Nerbioi: 1980-1986 Nerbioi : Bihar, Elkar, Geografia-irizpideei jarraituz eratua. Taldearen
IBAIZABAL Bilbo Handia Matrici, Matriplast, homogeneizazioarentzat eragozpena izan zen
(Bizkaia) Ona-Pres, Ondean. enpresen bilakaera negatiboa. Zerbitzu jakin
szl Isaizebal: Betz, Covimmar batzuk zentralizatzeko eta multzoa enpresa gisa
Durangaldea EincorRolean sendotzeko xedeekin sortu zen, eta Ibaizabaleko
s Arratia hiru kooperatibatan birmoldaketa-prozesuei aurre
(Bizkaia) egin behar izan zien horretarako.
Langileak (1990): 1.211 (Nerbion + Ibaizabal)
Birmoldaketa: %5 Nerbioi*
%0 Ibaizabal
*Nerbioi taldeko kooperatibek ere itzulkinetara
bideratzen zituzten soberakinen %20a. Berau
erabiltzen zuten hirugarrenekiko konpromisoak
finantzatzeko funts bateratua osatzeko.
URKIDE Urola 1980 Danona, Egurko, Lan-Mobel, Azpeitia eta Zumaia inguruan kokatutako
(Gipuzkoa) Leroa, Zubiola. kooperatibak, sektore-konfigurazioarekin
bat zetozenak, egurrezko altzarien eta altzari
horiek egitek: kina- inta fabrikat
SEKTORE- e lesparl e S e
IZAERA 2 '
Langileak (1990): 707
Birmoldaketa: %0
INDARKO Mungia eta 1980 Alkargo, Maier, MSE, Uraldi. Eskualde-afinitate soileko irizpideen
Busturia arabera eratua, zerbitzu komunak lortzeko.
(Bizkaia) 1986an, finantza-desoreka larriak zirela-eta,
taldea desegin egin zen, baina handik urte
batzuetara berriro suspertu zen.
Langileak (1990): 412
Birmoldaketa: %0
DEBAKO Debabarrena 1981 Danobat, Goiti, lzarraitz, Hasieran, sektore-irizpideen arabera eratu

_10

(Gipuzkoa)

SEKTORE-
IZAERA

Soraluce, Txurtxil.

zen, eta makina-erremintako Mondragon
Taldeko kooperatibak bildu zituen. Baina
1982an, eskualde-irizpidea jarri zen indarrean,
sektore-irizpidearen ordez. Horren ondorioz,
zenbait kooperatibak beste talde batzuetan
birkokatu behar izan zuten. Aurrerago,
sektore-izaera nagusitu zen, berriz ere.

Langileak (1990): 942
Birmoldaketa: %70
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DE-TALDEAK, 1990EAN

Kooperatiba kideak _
izena urtea

EIBARKO- Eibarko: 1981-1982 Eibarko: Doiki, Orbea, Osatu. 1981ean saiakera bat egin zen taldea

BERELAN Mallabia eratzeko, baina 1988ra arte ez zen lortu.
eta Berriz ) . Hurbiltasun-irizpideak gero eta gehiago
(Bizkaia) Berelan: Impreci, Matz-Erreka, ;i1 4, 7uen Berelan Taldera.

Urola, Dikar, Goizper, Olarri.*
Langileak (1990): 546

Berelan: * Dikar, Goizper eta Olarri Berelan (Eibarko + Berelan)
Bgrgara Taldean aipatu dira, hurbiltasun Birmoldaketa: %0
(Gipuzkoa) geografikoagatik, nahiz eta ez ziren
eskualde-taldean sartu.
URCOA Gasteiz 1981 Aurrenak, Coinalde, Coinma, Gasteizko kooperatibek eratua, 1988an; Talleres
(Araba) eta Talleres Ochandiano, Urssa. Ochandianok ere bat egin zuen haiekin.
Otxandio Langileak (1990): 574
(Bizkaia) .
Birmoldaketa: %0
ULMA Onati 1986 Enara, Oinakar, Ulma. Eskualde-irizpideko kooperatibak biltzen
(Gipuzkoa) zituen arren, kanpoan gelditu ziren Onatiko
Lana, Leniz eta Fagor Industrial, beste talde
batzuekin zuten lotura zela-eta. Taldeak
araudien homogeneizazio eta enpresa-
sendotze handia lortu zuen.
Langileak (1990): 941
Birmoldaketa: %40.5
EREIN Sakabanatua 1985 Artalde, Artxa, Barrenetxe, Lankide Aurrezkiaren Enpresa Dibisoko
Behi-Alde, Cosecheros Nekazaritzako Elikagaien Sustapen Arloaren
SEKTORE Alaveses, Erein Comercial, ekimenez osatu zen taldea, nekazaritza-
IZAERA E Etorki, Lana, Miba, Udala. elikagaien sektoreko kooperatibak bilduta.
Langileak (1990): 294
Birmoldaketa: %0
GOIKOA Irunerria 1985 Bertako, Embega, Gaiko, 1980an Nafarroan kokatutako kooperatibek
(Nafarroa) Oihana, Ortza, Sakana. eratutako Naeko Taldearen zatiketatik
sortua.
Langileak (1990): 390
Birmoldaketa: %20
MUGALDE Bidasoa 1986 Biurrarena, Danona Orbide taldearen zatiketatik sortua.
(Gipuzkoa) Litografia, Guria OP, Qiarso,

Langileak (1990): 626

Tajo.
Birmoldaketa: %0

ITURRIA: ORMAETXEA, J.M., 1991.
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5. Mondragon kooperatiba korporazioa

Arrasateko Kooperatiba Esperientziako kooperatibek dinamismoa eta egoera ekonomiko eta sozial berrieta-
ra egokitzeko gaitasuna bazutela egiaztatu zuten, gainegiturako organoen (Kooperatiben Biltzarra eta Kon-
tseilu Orokorra) eta Mondragon Kooperatiba Taldearen sorreraren bidez.

Hala ere, bazegoen susmo bat: Mondragon Kooperatiba Taldea sortzeko erabakia ez zela aski izango era-
tzear zen Europako merkatu bateratutik zetozen erronka berriei erantzuteko. Antolaketa korporatiboan
urratsak egiten jarraitu beharra zegoen; izan ere, harremanak sendotzea eta sinergiak aurkitzea ezinbes-
tekoa zen merkatu berrian behar bezala kokatzeko. Kooperatiben gogoeten arabera, egitura kooperatiboak
enpresa-kutsu nabariagoa eduki behar zuen. Hau da, erlazioek enpresa-proiektuen antza edo elkarrekiko
potentzialtasunak izan behar zituzten oinarri, eta ez eskualde-izaera edo kooperatiben ordurarteko harre-
man sareak.

Eskualde-taldeetako kooperatiben arteko harremanak ez ziren sendoak, ezta uniformeak ere.
Ez zegoen benetako estrategia bateraturik, merkatuen, produktuen eta teknologiaren aniztasu-
nak eragotzi egiten zuelako lan bateratua. Negozioen aniztasuna aho bikoitzeko arma zen: as-
kotariko produktu-eskaintza zegoen, baina, aldi berean, ekoizpen-serie txikiek kostu handia eta
produktibitate apala zuten, eta horrek lehiakortasuna murrizten zuen. Eskualde-taldeek garrantzi han-
diko eginkizunak bete zituzten, bai enpresa-arloan (politikak koordinatu, baliabide eskuragarriak bana-
tu, zerbitzu komunak eskaini), baita gizarte-arloan ere (sustapena eta kooperatiben arteko birkokatzea,
lan-araudiak homogeneizatzea, birmoldaketa). Baina gero eta argiago ikusten zen funtzio horiek beste era
bateko egituren bidez ere bidera zitezkeela, alegia, bilakaera teknologiko eta produktibo komuna ahalbide-
tuko zuten eta, era berean, kooperatibetan berrikuntza bultzatuko zuten.

80ko hamarraldian hainbat urrats egin ziren sektorekako konfiguraziora jauzi egiteko. Hainbat ikerketa (1984:
Eskualde-taldeak vs Sektore-elkarteak) eta jardunaldi (1988: Mondragon Kooperatiba Taldea eta Europar Batasunal)
egin ziren. Nolanahi ere, sostengu handiena izan zuen proposamena José Maria Ormaetxearena izan zen;
Saiakera soziologikotik enpresa-taldera (1989) dokumentuan bildu zuen proposamen hura, eta, aurrerago, Il.
Biltzarrean onartu zuten.

Hamarraldi batez antolaketa-ereduari buruz gogoeta eta eztabaida egiten aritu ondoren, talde gehienek egin

zuten antolaketa eraldatzearen aldeko apustua; betiere jakinik ez zela desagertuko lan-komunitateen mezu
solidarioa eta demokratikoa, baina jakinik, orobat, lehentasuna dagoeneko ez zirela eskualde-taldeak.
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5.1. Hirugarren Biltzar kooperatiboa

Hirugarren Biltzarra 1991n egin zen; biltzar hark goi-
tik behera irauli zituen kooperatiben arteko harrema- MONDRAGON: GIZATASUNA LANEAN
nak, eta Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren etapa
berri bat hasi zen, orduan onartu baitzen Antolaketa

Proiektu Berria Mondragon Kooperatiba Korporazioa Orokorrak eta Batzorde Iraunkorrak onartua, Gizatasuna
izena hartu zuena. lanean (Humanity at work, Mondragon: sentido humano del

Kooperatiba berriaren irudi korporatiboa, 2008an Kontseilu

trabajo) da, MCCren ordez.
Proiektu berriaren baitan, pixkanaka eskualde-taldeak

desagertzea onartu zen, eta sektore-taldeek hartu zu- Antolaketaren ikuspegitik, berriz, MCC akronimoak esa-
ten haien tokia. Sektore-taldeek kooperatiba guztiak nahi bikoitza zuen: irudi korporatiboa zen eta talde koo-
biltzen zituzten eta zuzendaritza bateratua zuten. Kor- peratiboaren antolakuntza-egitura izendatzen zuen. Irudi
porazio berria erakunde federatu gisa eratu zen, sozie- korporatiboa aldatzeak —enpresa-arloko aldaketa— ez du

tate zibilaren izaera juridikoa hartuta. Egitura horrek
autonomia emango zien kooperatibei, prozesu deszen-
tralizatu baten bidez. Organo korporatiboek erabaki es-
trategikoak hartuko zituzten, baina ez zuten kooperati-
bei buruzko erabakiak hartzeko ahalmenik.

eraginik izango antolakuntzan. Hala ere, uniformetasunari
eta argitasunari begira, lan honetan bertan ere Mondragon

izenari ematen zaio lehentasuna.

Eraldaketa horrekin batera, botere-guneak eta antolaketa-ohiturak aldatzeko beharra sortu zen; hain zuzen ere,
auzi horiek hainbat arazo eta erresistentzia sortu zituzten eraketa-prozesu osoan zehar. Ez zegoen batasunik tal-
deen dimentsioan eta eraginkortasun-mailan, eta horrek ondorioak izango zituen emaitzen birmoldaketan; era
berean, baziren kooperatiba batzuk elkarrekin oso harreman urria zutenak. Are gehiago, ordura arte elkarrekin
lehian aritutako batzuk, harrezkero, lankidetzan jardun beharko zuten. Gainera, hainbat urtez sakonki errotutako
harreman pertsonalak eta sozietate-harremanak eraldatzea ekarri zuen proiektuak, eta eskualdearen, hurbileko
espazioaren ikuspegia alde batera utzita, osotasun korporatiboaren ikuspegiari heldu beharko zitzaion; horrekin
batera, kooperatibek ordura arte erabateko autonomiaz jokatu izan zuten epe ertainera eta luzera begirako politi-
kak definitzeko garaian, eta handik aurrera, berriz, zentralizazioa eta kudeaketaren koordinazioa areagotuko ziren,
kooperatiba bakoitzak bere subiranotasun neurri batean sakrifikatuta.

Biltzarra egin eta hurrengo hilabeteetan, kooperatiba gehienek oniritzia eman zioten antolakuntza-proiektu berriari,
kooperatiba gutxi batzuek izan ezik: Ulma, Ampo, Matrici eta Goizper. Ez zeuden ados sektore-egituraketarekin, edo
ez zetozen bat kontrola zentralizatzearekin. Kooperatiba hauek taldearekin bat ez egin izanak eztabaida areagotu
zuen, autonomia, komunitatearekiko edo hurbileko geografia-eremuarekiko elkartasuna, berdintasun erlatiboaren
araberako hierarkia-eskala versus hierarkizazio nabarmenagoa, eta abarretan.

3 Urte batzuk beranduago, lehen hiruak Mondragon taldera gehitu ziren. 2008ko erdialdean Ampoko Batzar Orokorrak taldetik irtetea erabaki zuen.
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Mondragonen egungo antolakuntza-egitura

( MONDRAGON J

Finantza Banaketa

Arloa

Arloa

Y

Etxea Sistema industrialak

Mondragon CHP automozioa Mondragon tresneria eta sistemak

Mondragon CM automozioa Mondragon automatizazioa

Mondragon osagaiak Makina Erreminta

Eraikuntza Ekipamendua

Elebazioa

Y Y YaaYaaYe
| WA WS 0 W

Ingenieritza eta enpresa zerbitzuak

B S

Ezagutza Arloa
(Mondragon Unibersitatea, Ikerketa zentruak, 1+G zentruak, lkastetxeak eta Estaldura zerbitzuak)

HUHEZI Humanitate eta Hezkuntza
Zientzen Fakultatea (Eskoriatza)

Mondragoneko Goi Eskola

Politeknikoa (Arrasate) Enpresagintza Fakultatea (Onati)

5.2. Mondragonen antolakuntza-egitura

[Il. Biltzarretik sortutako antolakuntza-egiturarekin, kooperatiba guztiek sartu behar zuten talderen batean.
Horiek, bigarren mailako kooperatiba gisa zihardutenek, dibisioak osatzen zituzten sektorearen, teknikaren
edo ekoizpenaren araberako irizpideei jarraituz. Azkenik, dibisio horietan askotariko jarduerek bat egiten
zutenez, hiru arlo bereizi ziren: Finantza Arloa, Industria Arloa eta Banaketa Arloa.

2005ean Industria Arloa berrantolatu zen arte, sektore
S taldeak izan dira kooperatiba-taldearen interkoopera-

bek lan elkartuko kooperatiba izan behar dute, edo . . .
s Lergllssnen Hiudl Feos cduki ey duie zioaren benetako ardatza; izan ere, kooperatiben arte-
beren estatutuetan. Bestalde, ezin da kontraesanik ko elkartasunerako hainbat tresna abian jarri ditUZte,

Mondragon taldean sartu ahal izateko, kooperati-

onartu kooperatibaren sozietate-araudiaren eta adibidez, emaitzen birmoldaketa eta krisi garaian baz-
Biltzar Arauen artean. Azkenik, Kontseilu Oroko- Kideak transferitzea.
rrak aldeko irizpena eman behar du.

Mondragon Taldearen antolaketak piramide irauli ba-
ten antzeko egitura dauka. Gailurrean daude kooperatibak, subiranotasuna dagokienak; tartean, sektore
-dibisioak; eta erpinean, zentro korporatiboa.
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5.3. Zentro korporatiboa

Kooperatiba guztientzako zerbitzu komun batzuk sortu ahala, zentro korporatibo bat edo zerbitzu zentralen
gune bat eratuz joan zen, negozioaren garapenerako aholkularitza eta zerbitzu teknikoa, juridikoa eta fi-
nantza-arlokoa eskaintzeko. Gaur egun, zentro korporatiboak honako sail hauek ditu: Idazkaritza Orokorra,
Idazkaritza Teknikoa, Berrikuntza eta Garapena, Gizarte Kudeaketa, Finantza Kudeaketa eta Nazioarteko
Eragiketak (ikus 5 kapitulua, 169. or.)

Mondragon taldeko kide izateak konpromiso eta betebehar batzuk dakartza, ekonomikoak nahiz antola-
kuntzakoak: emaitzen birmoldaketa, etekinen ehuneko jakin bat funts komunetara bideratzea, printzipio
kooperatiboak onartzea eta betetzea, plan estrategiko orokor komunak garatzea, etab. Era berean, aukera
ematen du hainbat zerbitzu baliatzeko (formazioa eta hedapena), laguntza jasotzeko (garapenerako, orien-
tazio estrategikorako edo beste erakunde batzuen aurrean ordezkaritza izateko) eta baliabideak eskuratzeko
(inbertsio-fondoak, maileguak]). Honako zerbitzu hauek, hain zuzen:

ZER ESKAINTZEN DIE TALDEAK BERE KIDE DIREN KOOPERATIBEI?

LAGUNTZA, GARAPENA ETA ORIENTAZIO ESTRATEGIKOA

e Enpresa Sustapeneko Unitatea

e Komunikazio eta Sorkuntza Baliabideen Unitatea

e Kudeaketa estrategiko eta operatiborako informazio
makroekonomiko eta korporatiboa

e Enpresa-kudeaketarako/enpresa-politikarako esparrua

¢ Definizio estrategikoko prozesuetarako laguntza

BALIABIDE KORPORATIBOAK

e Mondragon Inbertsioak (ekarpenak eta maileguak)
e Mondragon Fundazioa

¢ Galeren ordaina

e HSIF, hezkuntza eta I+G proiektuak

* Nazioarteko proiektuetarako laguntza, teknologiaren esparruan
FORMAZIOA/HEDAPENA/ENPLEGUA

Otalora, zuzendariak prestatzea/hartzea

Organo sozialen formazioa

Formaziorako plan orokorrak

Ingurumen-kudeaketarako sistema

Laneko arriskuen kudeaketarako sistema

Kudeaketa eredu korporatiboaren formazioa/hedapena
Esperientzia-trukea

Nazioarteko kudeaketarako formazioa

Enplegu-kudeaketa

Ordainsarien analisia

T.U. Lankide

BESTE ERAKUNDE BATZUEN BIDEZKO LAGUNTZA KORPORATIBOA
e Unibertsitateekin hitzarmenak

e Eusko Jaurlaritzarekiko eta Nafarroako Gobernuarekin hitzarmenak
(Industria, Lana, Merkataritza)

Finantza-erakundeekin hitzarmenak (nazionalak/nazioartekoak)
Elkargi hitzarmena

Beste hitzarmen batzuk (ASLE, ONCE, etab.)

Finantza-tresna berriak

Mondragon Garapena

Korporazioaren irudia eta erakunde-harreman korporatiboak
(nazionala/nazioartekoa)

NAZIOARTEKO KUDEAKETAREN SUSTAPENA ETA LAGUNTZA

¢ Presentzia instituzionala

¢ Korporazioaren bidezko nazioarteko proiekzioa
(erakundeak, bazkideak, etab.)

o Nazioartekotze-aukeren ikerketa/analisia (merkatua,
erosketak, etab.)

o Korporazioaren ordezkaritzen babesa: Txina, Brasil, India

e Nazioarteko euskarrietan partaidetza (Euscol, Zagros, Aldatutrade,
MERCOSUR plataforma, etab.)

LAGUNTZA JURIDIKOA ETA INSTITUZIONALA

¢ Aholkularitza eta laguntza instituzionala/kooperatiboa
e Aholkularitza juridikoa

e Legediaren jarraipena eta garapena

¢ |nteres komunen defentsa, administrazioen aurrean

o |kastetxeekin eta ikerketa-zentroekin koordinazioa

OPTIMIZAZIORAKO LAGUNTZA

* Diruzaintzako unitatea

¢ Arriskuen kudeaketa-unitatea
¢ Intranet komunikazioa

o Kudeaketarako informazioa (kudeaketa-kontrola, lehiakideak, etab.]
¢ Negozio kritikoentzako aholkularitza

* Sektore-ikerketa

e Jarraipen eta garapena, legezkoa/juridikoa/fiskala

METODOAK ETA TRESNAK

¢ Koordinazioa/Zaintza teknologikoa

e Datu-base teknologikoak eta EFQM adierazleak

e Tresnak/Metodologiak/Kalitateak

¢ Kudeaketa estrategikoa. Metodoak eta tresnak. Negozio berriak

e Helburuak hedatzea. PG eredua

e C2 kalitate-zentroa

Iturria: MCC: EL empuje de la intercooperacion.
TU Lankide, 428. zk. 1998ko urria.
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5.4. Eskualde-taldeak erakunde berrian

Erakundetze berriarekin, eskualde-taldeek ez zuten zentzu handirik. Hala, eskualde-talde gehienak desa-
gertu egin ziren, Fagor taldea izan ezik. lzan ere, talde hura sendoa zen, liderra zen -talde gisa eratutako
lehenengoa—, eta desegiteari uko egin eta, azkenean, gainerakoak gogatu ere egin zituen. Fagor eskual-
de-taldea sektore-antolakuntza berriarekin bateragarria izan zitekeela onartu zen, eta, hala, errespetatu
egin zen bazkideek Fagor Taldearekiko zuten sentimendu kolektibo indartsua. Taldearen eta Korporazioaren
artean 1992ko apirilean sinatutako akordioaren arabera, Fagor Taldeko enpresa bakoitzak bere negozioaren
arabera parte hartuko zuen zegokion dibisioaren barruan. Eskumenei zegokienez, Fagor Taldeak kontrol
estrategikoan oinarritu zuen bere jarduera, pixkanaka, eta sektore-dibisioen esku utzi zuen plangintza estra-
tegikoaren ardura.

FAGOR TALDEAREN OSAERA Taldeak honako eskumen hauek ditu: araudi-esku-

menak (estatutuak, %15 eta %35 bitarteko emaitzen
birmoldaketa, erregimen ekonomikoa, lan-arauak,
etab.], giza baliabideen kudeaketakoak (kontra-
tazioa, birkokatzea, lanpostuak balioestea, etab.),

Gaur egun, honako kooperatiba hauek osatua da Fagor
Taldea: Copreci, Fagor Arrasate, Fagor Automation, Fagor
Ederlan, Fagor Etxetresnak, Fagor Electrénica, Fagor

LA i Bl e eSSl 7O R A R S kudeaketakoak (markak, sinergiak), eta hezkuntza

kooperatibokoak eta berrikuntzakoak.

[X. Biltzarraz geroztik, Fagor Taldea gogoeta-prozesua gauzatzen ari da. 2011ra luzatuko den prozesu horren bidez,
taldea testuinguru kooperatibo berriari egokitu nahi zaio, eta taldearen birmoldaketa ekarriko du, seguru asko.

ULMA TALDEAREN OSAERA Ulma taldeak ere aipamen berezia merezi du. Ulma

Ulima Agricols, Koep. E: eskualde-taldeak ere eutsi egin zion eta ez zen de-

Ulma Conveyor Components, Koop. E. segin 1991ko Biltzarraren ondoren. Fagor Taldeak
Ulma Cy E, Koop E. ez bezala, ordea, Mondragonen ez sartzea erabaki
Wl i reali e Selugions, oo = zuen Ulmak, 1993an; hain zuzen ere, Mondragonen

Ulma Forja, Koop. E.

o ; sartuz gero eskualde-talde gisa desagertu egingo
Ulma Hormigon Polimero, Koop. E.

Ulma Manutencion, Koop. E. zelako eta taldeko batzarrak hala ez egitea erabaki

Ulma Packaging Technological Center, Koop. E. zuelako, %85etik gorako sostenguarekin. Kontuan
Ulma Precinox, Koop. E. hartu beharra dago Ulma eskualde-taldea 1984an
Ulma Safe Handling Systems, Koop. E. sortu bazen ere, zazpi urtean bide luzea egina

Ul Sletisings 2 e, Lo £ zuela —garatu zituen interkooperaziorako tresnen

Ulmall ion, S. M. AT . . . .
ma fnnovacion, artean, bereziki aipatzekoa izan zen itzulkinak bir-
moldatzeko politika—. Taldean, garrantzi handia
zuen hurbiltasun geografikoak; lotura sozial estuekiko taldea biltzen zuen, eta horrek barne-kohesioko

sentimendu sendoa eragiten zuen.
Ulmak Mondragon taldeari uko egiteko, berebiziko garrantzia izan zuten honako alderdi hauek: proiektu

komun, hurbileko eta oso errotu bateko kide izateak bazkideengan sortzen zuen sentimendua zen eskual-
de-taldearen aktiborik garrantzizkoena; Mondragon taldearen negozioak sektore-taldeka banatu zirenean,
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horien konfigurazioan era aktiboan parte hartu zuen Ulmak, baina ikusi zuten ez zegoela Ulma bezala-
ko proiektu partekatu bat eraikitzeko sinergia errealik eta aukerarik; era berean, Korporazioa ez zetorren
bat taldearen inbertsio-politikarekin. Taldearen negozioetako bat bertan behera uztea zekarren horrek.
Hortik aurrera, Ulma bakarrik abiatu zen. Bere interkooperazio-aukera landu zuen, Ulma Taldearen Anto-
lakuntza Proiektua. Ulma taldeko kooperatiben emaitza ekonomikoak izan ziren eskualde-taldearen balioz-
kotasunaren erakusgarri bikainena -%20 inguruko hazkunde-tasa, 1993tik aurrera-. Hala, 2002. urtean,
eskualde-egiturari eusteko onespena eman zitzaiolarik, Ulma Mondragonera itzuli zen. Harrezkero, Indus-
tria Sistemen Dibisioa osatzen du taldeak, bere horretan.

Mondragon taldeak bere osotasunean garatutako interkooperazio mekanismoez gainera, Ulma taldeak ba-
ditu interkooperazioko beste tresna batzuk: finantza-funtsa, enpresa-sustapenerako funtsa, ordainsarien
elkartasun-funtsa eta emaitzen %30eko birmoldatzea. Gainera, IPDKren banaketa taldeko buruak berak
gauzatzen du, ez kooperatibek.

ULMA TALDEAREN BILAKAERA

KOOPERATIBAK 3 4+1 6+1 "
NEGOZIOAK 4 6 9 13
ESKUMENDEKOAK ETA PARTAIDETUAK 3 27 45 46
SALMENTAK 64 milioi euro 420 milioi euro 717 milioi euro 569 milioi euro
NAZIOARTEKO SALMENTAK 64 milioi euro 160 milioi euro 346 milioi euro 323 milioi euro
LANGILEAK 784 lagun 2.700 lagun 4.461 lagun 4.130 lagun

ITURRIA: ULMA Taldea

6. Industria arloaren berregituraketa

2005ean egindako Arrasateko kooperatiben IX. Biltzarrean, Industria Taldearen Antolakuntzaren Egokitzapena
txostena onartu zen; txosten horrek sinplifikatu egin zuen Industria Arloaren antolaketa, sektore-taldeen figu-
ra, bitarteko figura, ezabatu baitzen. Hala, eskema berriaren arabera, kooperatiben eta Korporazioaren artean
maila bakarra dago: dibisioen maila, zortzitik hamabira hedatua.

Industria Arloko dibisioak, erakunde juridiko propioak direnez eta beren gobernu-organoak dituztenez, araudi
-malgutasun handiagoa dute beren jarduera-esparruetan. Garrantzizko berrikuntzak dira, halaber, Elkarrekiko
Interes Taldeak deritzenak, balizko sinergiak baliatuta Industria Arloko dibisioen artean unean uneko akordioak
nahiz akordio iraunkorrak bideratzeko sortuak; jarduera berrien Sustapen Zentroa, eta Industria Kontseilua.

Industria Kontseilua Industria Arloko dibisioen koordinaziorako organoa, eta arlo horretako Lehendakarior-

detzak/Zuzendaritza Orokor guztiek osatua da. Organo horretan parte hartu ahal izango dute, halaber, Zentro
Korporatiboko Departamentu Nagusien Zuzendaritzek. Lehendakaria Batzorde Iraunkorrak izendatzen du,
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Kontseilu Orokorrak proposatuta. Kontseiluaren xedea arlo estrategikoan eta operatiboan dibisioak koordina-
tzea da. Eskumen guztiak ditu Industria Arloari dagozkion gai espezifikoak lantzeko, eta zeregin hauek dagoz-
kio: enpresa-garapena, sinergia interkooperatiboak eta zuzendaritzako kudeaketa.

Azkenik, nabarmentzekoa da egituratze honek ez duela aldarazi eskualde-ereduen —Ulma eta Fagor— eta
sektore-ereduen arteko bizikidetza.

7. Mondragonen egitura organikoa

Eskualde-taldeen arteko harremanak finkatu eta Mondragon Korporazio Taldea sortu ondoren, erakunde
komunak abian jartzeko beharra ikusi zen, arauak nahiz lan-moldeak bateratzeko. Hala, funtsezko hiru
organo sortu ziren: Biltzar Kooperatiboa, Batzorde Iraunkorra eta Kontseilu Orokorra.

7.1. Biltzar Kooperatiboa

Mondragonen Biltzar Arauei jarraiki, Korporazioaren jarraibide edo irizpide orokorrak zehazten dituen or-
ganoa da Biltzar Kooperatiboa, eta kooperatiba-esperientziaren printzipioei jarraitzen die bere jardueran.
Mondragonen Biltzarra oinarrizko kooperatiben Batzar Orokorraren organo baliokidea da. Korporazioaren
auzi guztiak eztabaida eta onar daitezke Biltzarrean.

Mondragoneko kooperatiba eta dibisio guztien eskubidea eta erantzukizuna da beren ordezkariek Mon-
dragonen Biltzarrean parte hartzea. Ordezkariak aukeratzeko irizpideak kooperatibetako Kontseilu Errek-
toreek finkatzen dituzte. Biltzarrean 650 ordezkari elkartzen dira.

e Qinarrizko kooperatibek hamar bazkideko ordezkari bat dute, eta hondarrak gorantz biribiltzen
dira,kooperatiba bakoitzak gehienez ere bi ordezkari izateko moduan. Dibisioek ordezkari bana
dute Biltzarrean.

e QOinarrizko kooperatiben eta dibisioen ordezkarien baturaren diferentzia eta biltzarkideen zenbateko
osoa prorratan banatuko da kooperatiben artean, bazkideen kopuruaren arabera.

¢ Dibisio bereko kooperatiben ordezkarien batura ezin da izan biltzarkideen kopuru osoaren %30 baino
handiagoa. Irizpide horren bidez, langile gehien dituzten dibisioek boto kopuru handia kontzentra
dezaten eragotzi nahi da.

e Kooperatibetako ordezkariez gainera, Biltzarrean parte hartzen dute, karguagatiko kide gisa, Mondra
goneko Batzorde Iraunkorreko kideek. Era berean, Biltzarrean parte har dezakete, hitzarekin baina bo-
torik gabe, Kontseilu Orokorreko kideek eta dibisioetako lehendakaritzek eta zuzendaritza orokorrek.

Kooperatiba guztiak elkartzeko gune bat izateaz gainera, Biltzar Kooperatiboak ponentziak eta proiek-
tuak presta ditzake, eta onespena emateko aurkeztu. Hala, kooperatiben ahotsa Korporazioko poli-
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BILTZAR KOOPERATIBOAREN FUNTZIOAK

* Taldeko kooperatibetan oinarrizko ekoizpen-faktoreen (lana eta kapitala) tratamendurako esparru orokorra definitzea eta espe-
rientziaren euskarri izan behar duten printzipio kooperatiboak aztertzea eta gaurkotzea, garapen komunitarioaren iturri izan daitezen.

¢ Interes komuneko oinarrizko gaiei buruzko politikak zehaztea, esaterako:
- Kooperatiba berrien sustapena
- lkerketa zientifiko eta teknologikoa
- Finantza-politikaren eta lan- eta gizarte-politikaren oinarriak
- Enpresa-formazioa eta formazio kooperatiboa
- Lankideen Gizarte Segurantza

- Taldearen antolakuntza-proiekzioa

e Entitate komunen sorrera onartzea.

* Printzipio kooperatiboak aztertzea eta eguneratzea.

e Batzorde Iraunkorrari bere jarduerari buruzko kontuak eskatzea, edozein unetan.

e Biltzar Arauen aldaketa onartzea, Mondragon taldeari atxikitako kooperatibentzat ondorio lotesleak izateko moduan.
¢ Kooperatiben jarduera arautzeko oinarrizko dokumentu-ereduak onartzea.

(Estatutuak, Barne Araudiak eta Oinarrizko Arautegiak).

e Kooperatibak Korporazioan sartzeko erabakia berrestea.

e Korporazioa desegiteko erabakia hartzea.

tika orokorretara eramateko bide bat da, eta erabaki guztiak lehenik kooperatibetan aztertzeko auke-
ra ematen du. Biltzarra baino lehen, biltzar-aurreko eztabaida-sorta bat antolatzen da, txostenak eta
zuzenketak aztertzeko.

Boto-eskubideari dagokionez, irizpide kooperatiboei jarraituz, pertsona bakoitzak boto bat emateko es-
kubidea du, eta, oro har, akordioak gehiengo sinplez hartzen dira. Biltzarrak bere eskumenen esparruan
hartzen dituen akordioak nahitaez bete beharrekoak dira, betiere, atxikitako kooperatibentzat.

Biltzarrak gutxienez urtean behin bilera egingo du. Erabakitzailea da eta kooperatiben parte hartzea na-
barmenagoa da organo horretan, ponentzien eta zuzenketen eztabaida-faseari esker. lzaera arrunteko
gaiak aztertzeko, Mondragon osoko bilakaeraren berri emateko eta aurreko ekitaldian Batzorde Iraun-
korrak nahiz Kontseilu Orokorrak egindako kudeaketa aztertzeko gaitasuna du. Biltzarrak eskumena du,
halaber, Departamentu Nagusien aurrekontuak, finantzaketa-kuotak eta kooperatiba eta dibisioen ones-
pena berresteko; baita alderdi operatiboak edo Biltzarrak onartutako arauen aplikazioa berresteko ere.

Biltzar Kooperatiboak onartzen dituen arau guztiekin Biltzar Arauak deritzon artikulu-bilduma osa-
tzen da. Dokumentu horretan, kooperatiba-esperientziaren oinarrizko printzipioak, egitekoa eta ba-
lioak biltzen dira, baita kooperatiben eta, oro har, Korporazioaren funtzionamendua arautuko du-
ten oinarrizko legeak ere. Biltzarra bera da arautegi horretan aldaketak egiteko organo eskuduna.
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7.2. Batzorde Iraunkorra

Mondragonen Biltzarreko Batzorde Iraunkorra biltzar-arteko garaietan jarduteko eratzen da; hau
da, Biltzarraren ordezkari modura dihardu, eta goreneko enpresa-eraginkortasuna lortzeko xedez.
Oinarrizko kooperatiben Kontseilu Errektoreak betetzen dituenen antzeko zereginak ditu, eta, be-
raz, orotariko ekitaldietan Mondragonen ordezkari izatea dagokio, erabateko erantzukizunez eta
ordezkaritza-ahalmenez.

Batzorde Iraunkorra dibisioen kontseilu errektoreek dibisio-barrutien arabera izendatutako ordezkari
hautetsiek osatua da; ordezkari horiek kooperatiba bateko bazkide izan behar dute. Talde bakoitzak or-
dezkari eta boto kopuru finkoa dauka: Industria Arloak hamalau ordezkari eta hamabi boto ditu; Banaketa
Arloak lau ordezkari eta lau boto; Finantza Arloak bi ordezkari eta bi boto; Ezagutza Arloak ordezkari bat
eta boto bat. Era berean, indarrean dagoen araudiaren arabera, Industria Arloan dibisio bakar batek ezin-
go ditu eduki bi ordezkari eta bi boto baino gehiago.

Karguaren iraupena lau urtekoa da, baina kargudunak berraukeratzeko aukera badago. Gainera, Batzorde
Iraunkorra bi urtez behin berritzen da, erdika. Batzorde Iraunkorreko kideak izendatzea oinarrizko koope-
ratibetako eta Industria Arloko Dibisioetako Kontseilu Errektoreei dagokie.

BATZORDE IRAUNKORRAREN FUNTZIOAK

e Biltzarrean finkatutako politikak eta erabakiak gauza daitezen sustatzea eta kontrolatzea, baita Mondragon taldearen
enpresa-bilakaera eta Kontseilu Orokorreko Lehendakaritzaren kudeaketa ere.

e Biltzarrari proposatzea haren onespena behar duten edo Batzordearen eskumen-esparruaz haratagokoak diren proiektuak
eta gaiak, baita edozein arrazoi dela medio hari aurkeztea egoki irizten dion proiektu eta gai oro ere.

e Kontseilu Orokorraren lanen jarraipena eta kontrola egitea; eta horren gaineko txostena Biltzarrari helaraztea, bere iritzia
eman dezan.

e Kontseilu Orokorrarentzat garatzen dituen funtzioei buruzko jarraibideak prestatzea.

e Kooperatiba atxikien bazkideen partaidetza sustatzea Mondragoni dagozkion gaietan.

e Kontseilu Orokorreko Lehendakaritza izendatzea, kargutik kentzea, berritzea eta haren ordainsaria finkatzea, eta
Lehendakaritza horrek proposatuta, Departamentuetako Zuzendaritzak eta organo horretako Idazkari Orokorra izendatzea,
kargutik kentzea eta haren ordainsaria finkatzea.

e Zalantzarik sortuz gero, Biltzarraren eta Biltzar Arauen ebazpenak interpretatzea.

e Biltzarrari kooperatibak arautzeko oinarrizko dokumentu-ereduak proposatzea, adibidez, Estatutuak, Barne Araudiak eta
Arautegiak.

e Biltzarrari Mondragon taldearen antolaketa proposatzea, eta Zentro Korporatiboaren oinarrizko antolakuntza-egitura
onartzea, Kontseilu Orokorreko lehendakariak proposatuta.

e Beste batzuk.

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



7.3. Kontseilu Orokorra

Mondragoneko Kontseilu Orokorra zuzendaritza- eta koordinazio-organoa da, taldeari atxikitako kooperatibei
dagokienez. Oinarrizko kooperatiben Zuzendaritza Kontseiluaren organo baliokidea dela esan liteke. Kontsei-
lua honako kide hauek osatua da: lehendakaria, zortzi lehendakariorde —Banaketa Dibisioko zuzendari oro-
korra, Finantza Dibisioko zuzendari orokorra, eta Industria Arloko Dibisioetako sei zuzendari orokor—, Zentro
Korporatiboko Departamentu Nagusietako bi zuzendari eta taldeko idazkari orokorra, hitzarekin baina botorik
gabe. Kontseilu Orokorreko bileretan parte hartuko du, halaber, Mondragoneko Biltzarraren lehendakariak,
hitzarekin baina botorik gabe.

Kontseilu Orokorreko kideak Batzorde Iraunkorrak izendatzen ditu, Kontseilu Orokorreko lehendakariak pro-
posatuta -lehendakaria, berriz, Batzorde Iraunkorrak izendatzen du—. Lau urterako karguak dira.

KONTSEILU OROKORRAREN OINARRIZKO FUNTZIOAK

e Politika: honako politika hauei dagozkien definizio estrategikoak eta helburu korporatiboak prestatzea, proposatzea
(Batzorde Iraunkorrari) eta aplikatzea:
- Industria Politika (kooperatiben edo sektoreen birmoldaketa barne)
- Berrikuntza Politika
- Inbertsio Politika Orokorra
- Lan eta Gizarte Politika
- Finantza Politika
- Sustapen Politika
- Gizarte Segurantzako Politika

e Kontrola: Mondragonen helburuak esparru estrategikoan betearaztea, dibisioen plan estrategikoak onartu aurretik horien

gaineko arauzko irizpenak ematea, eta dibisioei dagozkien helburuak betetzen diren kontrolatzea eta helburu horiek sustatzea.

e Koordinazioa: dibisioen eta kooperatiben politikak koordinatzea, eta haien interes partzialak harmonizatzea denen

garapenari begira.

e Sustapena:
- Mondragonen enpresa-garapenaren eta aurreikusitako enpresa-bilakaeraren sustapena eta kontrola.
- Kooperatibak dibisioetan txerta daitezen sustatzea, Mondragonen bilakaera harmonikoa ahalbidetzeko gizarte-azpiegiturak, giza
azpiegiturak, azpiegitura fisikoak, teknologikoak eta finantza-azpiegiturak eratuz.
- Dibisioen eta kooperatiben plangintza estrategikoetan aurreikusi gabe dauden enpresa-ekimen berriak Batzorde
Iraunkorrari proposatzea eta horiek bideratzea, honako alderdi hauei dagokienez: jarduera berriak abian jartzea, dagokien

finantzaketa-modalitatearekin; beste sozietate batzuetan partaidetza eskuratzea; enpresak erostea; aliantza estrategikoak; etab.
e Esku-hartzea: Esku hartzeko aukera bultzatzea eta Batzorde Iraunkorrari proposatzea hasi berritan dauden kooperatibetan,

egoera larria dutenetan edo egoera horretara iristeko arriskua dutenetan, esku-hartzearen izaera eta hedadura finkatuz eta

esku-hartze horretatik eratorritako eskumenak gauzatuz.
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e Instituzionala: hainbat alderdi biltzen ditu, adibidez, Kontseilu Orokorraren funtzionamenduko barne-erregimena eratzea,
Biltzar Arauetan zehaztutako arau orokorren kalterik gabe; edo Batzorde Iraunkorrari eskualde-taldeen estatutuen edo

araudien ereduak eguneratzeko proposatzea.

8. Interkooperazio funtsak

Seguru asko, antolakuntza-egituraren alderdirik garrantzizkoenetakoa etekinak era homogeneo eta solidarioa-
goan banatzea da, kooperatibek eta beren ingurumariak banakako proiektuak eta proiektu kolektiboak gauza
ditzaten. Horretarako, Arrasateko kooperatiba-esperientziak, emaitzen birmoldaketaz gainera, kooperatibis-
moaren oinarrizko printzipioetako bat gauzatzeko interkooperazio funts berezi batzuk ditu.Luzaroan, honako bi
funts hauetan egin izan dituzte ekarpenak kooperatibek: Interkooperazioko Funts Nagusia (IFN) eta Hezkuntza
eta Sustapenerako Interkooperazio Funtsa [HSIF). 2003ko maiatzean, Mondragonen VIII. Biltzarrean, interkoope-
raziorako beste funts bat eratu zen: Elkartasuneko Funts Korporatiboa (EFK). (ikus 12. kapitulua, 167. or.).

8.1. Interkooperazio Funts Nagusia (IFN)

Interkooperazio Funts Nagusia lll. Biltzarraren erabakiz sortu zen, 1991ko abenduan, MCCren sorrera ekarri
zuen sektore-birmoldaketaren baitan. Enpresa-kudeaketarako tresna solidarioa, baliabide korporatiboak
Mondragoneko kooperatibentzako lehentasunezko interesa duten proiektuak finantzatzera bideratzeko
xedea duena; Mondragon Inbertsioak Enpresak Sustatzeko Sozietatea Koop. E. eta Mondragon Fundazioa
entitateek bideratzen dute.

Interkooperazio Funts Nagusiari errentagarritasun-defizita duten kooperatibei laguntza ematea dagokio;
kooperatiba horiei urteko galeren %20rainoko zenbatekoa eskaintzeko konpromisoa hartzen du, kooperatiba
horien lan-aurrerakinen maila erreferentzia korporatiboaren %90ean kokatu ondoren.

Interkooperazio Funts Nagusian, aurreko ekitaldiko soberakin gordin “positiboen” %10 jartzen dute
kooperatiba atxiki guztiek, urtero. Lankide Aurrezki Kutxak, bestalde, aurreko ekitaldiko emaitzen %20
rainoko ekarpena egiten du (zergen aurretik, eta kapital sozialari interesak eta emaitza horietan sartutako
Interkooperazio Funts Zentralaren diru-laguntzak kenduta).

Baliabide horiek Batzorde Iraunkorrak banatzen ditu, Kontseilu Orokorraren proposamenei jarraituz, Mon-
dragon Inbertsioen eta Mondragon Fundazioaren inbertsioen eta diru-laguntzen bidez (ikus 12. kapitulua, 325. or.)

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



MONDRAGON INBERTSIOAK MONDRAGON FUNDAZIOA

Jasotzen dituen fondoen bidez kapitala handitzen du, arlo Diru-laguntzen bidez, galeren ordaina errazten du,
berregituraketa-proiektuetarako laguntza ematen du eta

proiektu zehatzak sustatzen ditu. Xede horietara bideratzen
da, urtero, funtsaren baliabideen %50, gehienez ere, honela

hauetan inbertsioak egiteko gaitasuna areagotzeko:

e Sektore-elkarteen edo kooperatiben garapena sustatzea, banatuta:
sinergia komertzial edo/eta teknologikoen ekarpena e Kooperatiba partaideen soberakin gordin negatiboen
egiteko ahalmen eraginkorra duten kapital-elkarteetan %?2ko muga orokorrerainoko ordaina, 134. artikuluan
partaidetza estrategikoak gauzatuz. bildutako homogeneizazio-irizpideen arabera ebaluatuta.

Baliabide horiek Elkartasuneko Funts Korporatiboaren

¢ Mondragonen garapena sustatzea, lurzoru industrial edo bitartez bideratuko dira.

komertzialen erreserba estrategikoak erosiz eta kudeatuz. . . .
e Egoera bereziak pixkanaka sektore-elkarteen plangintza

e Jarduera berriak sustatzea, beren inbertsio-premien eta estrategikora egokitzeko egin beharreko jardueren
eragiketa-funtsen premien parte bat finantzatuz, kapital- likidaziorako edo birmoldaketarako proiektuei laguntza
ekarpenen bidez. berezia ematea.

e Mondragonen politika eta estrategiekin bat datozen edo
horietatik ondorioztatzen diren proiektuak gauzatzeko
diru-laguntzak ematea, kasu bakoitzean finkatutako
baldintzak betetzen dituzten kooperatiba edo erakunde

kapital-zabaltzeen bidez. korporatiboei.

e Zorpetze-muga gainditua duten kooperatibak
finantzatzea, berbideratze-planari aurre egiteko behar

dituzten baliabideak eskainiz, kapital-maileguen edo

ITURRIA: Mondragonen Biltzarreko Arauak.

8.2. Hezkuntza eta Sustapenerako Interkooperazio Funtsa (HSIF)

[I. Biltzar Kooperatiboan onartu zuten funts hau, 1988an. Ekarpenak IPDKtik jasotzen ditu, eta IPDKren
horniduraren %20ko zenbatekoa hartzen dute. Lankide Aurrezkiari dagokionez, %43koa da zenbatekoa
(emaitzen norakoan IFNri egiten zaizkion ekarpenak ezartzeak dakartzan efektuak kenduta).

Mondragon Fundazioak kudeatzen ditu baliabideak, eta honako alderdi hauek sustatzera eta indartzera
bideratzen dira:

« Formazio sozio-kooperatiboa eta profesionala, kooperatiba atxikietako teknikari, zuzendari eta
bazkideen eta kooperatiba horiekin erlazionatutako ikastetxeetako kide eta programen gaitasuna
areagotzera bideratua.

o |kerketa eta garapena, taldeko erakunde asimilatuetara edo jarduera horietan espezializatuta

daudenetara bideratuta, Mondragon Unibertsitatera adibidez, edo intereseko jotzen diren
proiektu zehatzetara.
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8.3. Elkartasuneko funts korporatiboa (EFK)

Elkartasuneko Funts Korporatiboa 2003an sortu zen, Mondragonen VIII. Biltzarrean. Industria-arloko koope-
ratibei begira sorturiko funts espezifikoa, eta xede hauxe du: Industria Arloko kooperatiben balizko galeren
parte bat estaltzea. Horretarako, kooperatiba kideen soberakin gordin positiboen %2 baliatzen du. Funts hau
Mondragon Fundazioak kudeatzen du.

Egoera desegokiei aurre egiteko aseguru-poliza modura definitu izan dute. Edonola ere, galerak dituzten koo-
peratibek beren egoera onbideratu beharra dute, ohiko beste mekanismo batzuk erabilita, egoera bidegaberik
sor ez dadin. 2007ko ekitaldian, 4,9 milioi euro erabili ziren zailtasunak zituzten hainbat kooperatibaren egoera
sendotzeko (ikus 12. kapitulua, 167. or.)

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



Kudeaketa-ereduak



226

Aurkibidea

ST [ =] - SRR RRRRRRRRR 227
1. Taylorismotik kudeaketan parte hartzera.........cccoooiiiiiiii e 228

LI B =Y Y=Y o Tt T Fo =Y T g 1T = SRR 229

1.2 Lehenengo kudeaketa-eredu Korporatiboa .........coooeiiiiiiiiiiiiiee e 232
2. Bigarren kudeaketa-eredu korporatiboa........cccceeiiiiiiiiiiiii 234

2.1 Berezko ezaugarriak dituen kudeaketa-eredua........ccoooeiieiiiiii i 235
3. Erabateko autoeraketarako aukerak ...........ccooooiiiiiiiii 237
4. Erabateko parte-hartzean oinarritutako eredu demokratikoa.......ccccccceeeeiiiiinnnnen. 239
5. Parte-hartze iraunkorra: lana, familia eta aisialdia.......cccooeivvieeeiiiiiiiieiiee e, 240
6. Zentzu sozialeko parte-hartze eredua........ccccocoiiiiiiiiiiiiiii 241

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



sarrera

Inolako zalantzarik gabe, enpresa kooperatiboa egiteko eta hura ulertzeko gaur egungo modua ez da orain
dela berrogeita hamar urteko bera; ez enpresa kapitalistaren barruan txertatzen direnentzat ez ekonomia
sozialean txertatzen direnentzat. Izan ere, garai historiko bakoitzeko ideiek eta jardunbideek eragina dute
enpresaren kudeaketan eta enpresa zuzentzeko moduari buruzko ikuspegian.

Gure inguruan, XX. mendearen laurogeita hamargarren hamarraldia arte gutxi gorabehera, enpresan, lan-
tegian zehazki —industria-enpresa—, ekoizpenaren antolamendu hierarkiko eta zentralizatua zen eredu
nagusia. Garai horretan, hain zuen, enpresa-diskurtsoak norabide berria hartu zuen management moder-
noaren eskutik.

Orduz geroztik —metamorfosi-prozesu baten barruan—, enpresaren hiztegian hainbat hitz erabiltzen hasi
dira, hala nola gizarte-erantzukizuna, enpresa-etika eta langileen parte-hartzea, betiere enpresaren-jarduna
funtzio, helburu eta osagai berriekin sustatzeko helburuarekin. Enpresa kapitalistak, merkatu erabat
lehiakorrean erraztasun handiagoz moldatu ahalizateko, enpresa-identitate sendo bat sortzeko beharra ikusi
du, eta bazterrera utzi ditu antzinako klase-identitateak. Hauek aurrez aurre egotetik eta harreman-eredu
zatituetatik, parte hartzera eta giza komunitate kohesionatuago batera igaro dira.

Kooperatibek, bere aldetik, joan-etorriko bidaia egin dute. 90eko hamarraldiaz geroztik, management mo-
dernoaren eta enpresa postayloristaren diskurtsoak kooperatibetan sartu ziren. Haiek bezeroarenganako
zerbitzuaren kultura eta erabateko kalitatearen filosofia beren kudeaketa-ereduetan txertatzeko zereginari
ekin zioten, merkatuaren egitura berriari begira.

Poliki-poliki onartzen joan da enpresa kooperatiboak baldintza ezin hobeak eskaintzen dituela parte-
hartzearen kultura zabaltzeko: tradizio demokratikoa, pertsonari begirakoa eta parte-hartzearen filosofia.
Mondragon Taldearen gaur egungo kudeaketa-eredu berriak ideia honetan du abiapuntua: kooperatibak
parte-hartze ereduak garatzeko baliabide naturala izan daitezke.

Kapitulu honetan kudeaketa parte-hartzailea aztertuko dugu, enpresa kooperatiboaren ikuspegitik
betiere. Lerro hauetan enpresa-demokraziaren paradigmari helduko diogu, Arrasateko Kooperatiba
Esperientziaren erreferente baita. Bestalde, AKEn indarrean diren hainbat eredu parte-hartzaile des-
kribatuko ditugu, horien ezaugarri nagusietan sakonduko dugu, eta azkenik, kudeaketa parte-hartzai-
leari buruzko gogoeta egingo dugu.
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1. Taylorismotik kudeaketan parte hartzera

‘6 Enpresak ezin gal dezake, eta ez du galdu behar gainera,
eraginkortasun-bertuterik giza balioek lehentasuna dutelako baliabide
ekonomiko edo materialen aurretik; aitzitik, azpimarratu egin behar du bere

eraginkortasuna eta kalitatea @@ - arizmendiarrits

Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren ezaugarri nagusia, barne-egiturari dagokionez, antolamendu

demokratikoa izan da. Egitura hori bi printzipio kooperatibotan islatzen da: antolamendu demokratikoa —

bigarren printzipioa— eta kudeaketan parte-hartzea —bosgarren printzipioa—. (ikus, 10. kapitulua)

Zinta garraiatzaileak, sailean ekoiztea posible egiten zuen,
denborarekin aldatzen joango zen muntaia katea

Enpresa demokratikoa ahalegintzen da
langileen parte-hartzea bi maila haue-
tan bultzatzen: alde batetik, maila poli-
tiko-instituzionalean edo sozio-egituran
—hau da, enpresaren gobernuan—, eta
beste aldetik, maila teknikoan edo tekno
-egituran —hau da, lanpostuan bertan—.

Azalpen teorikoetatik praktikara igaroz
gero, Arrasateko Kooperatiba Esperien-
tziaren ekarpen nagusia, esperientziaren
lehenengo aldian, parte-hartze politi-
ko-instituzionalaren eremuan egin zen.
AKE ez zen enpresa-kudeaketagatik na-
barmendu. Bere ibilbide kooperatiboan
berezko antolamendua garatu zuen, lan-

gileek botere-organoetan zuten parte-hartzean oinarritua; kanpoko indarrek administratutako subjektua

subjektu erabakitzaile eta kooperatibo bihurtzeko aldaketa-prozesuan sakondu zen; sormen handiz jardun

zuen errealitate kooperatiboa zabaltzeko orduan; eta lanpostuan parte-hartzeari dagokionez, kooperatiba

-esperientziak ohiko formulak erabili zituen, taylorismo-fordismoaren printzipioek —kooperatibetan za-

baldu zen ekoizpenaren antolamendu-eredua— uzten zioten tarte estuaren barruan. Serieko ekoizpenak

—kontsumo-ondasunen eta automozioaren sektorean bereziki— markatzen zuen zer urrats egin behar zen

lanaren antolamenduari dagokionez. Eredu horretan langilearen sormen-gaitasunak neutralizatzeko joera

zegoen. Langileak ez zuen bere lanpostuari zegozkion prozesuetan modu sortzailean esku hartzeko aukera

handirik, muntaia-katean modu mekaniko eta gidatuan parte hartzea espero baitzen.

ARRASATEKO KOOPERATIBA ESPERIENTZIA: SINTESI OROKORRA



1.1 Lehenengo ekimenak

Hirurogeita hamarreko hamarraldiaren hasieran
egin ziren lanaren antolamendu-sistema berriak
bilatzeko lehenengo saioak. Lantegietako ordu
arteko errealitateek kontraesanak zituzten gobernu
-sistema demokratikoaren eta lanaren antolamen-
du taylorista eta autoritarioaren artean. Merkatuan
lehiakortasun handiagoz moldatzeko helburuarekin,
kooperatibek nahitaez hobetu behar zituzten produk-
tuaren definizioa, diseinua eta kalitatea, enpresaren
teknologia, estrategia eta kudeaketa. Baina, horrez
gainera, bultzatu egin behar zen langileek lanpos-
tuan zuten parte-hartzea.

Helburu hori betetzeko asmoz, Ularcoko zenbait zu-
zendarik gogoz lan egin zuten Taldean zuzendaritza
parte-hartzailea ezartzeko zereginean. Beste espe-
rientzia batzuk ezagututa —Volvo Eskandinavian, esa-
terako— eta antolamendu-eredu berriei buruzko agi-
riak alboan hartuta egin ziren lehenengo urratsak.

Copreci izan zen enpresa aitzindaria, 1972an. En-
presa hartan oso ondo betetzen ziren mota horreta-
ko prozesu bat arrakastaz burutzeko baldintzak, eta
ezin hobeto atera zitzaion etekina egoera horri. An-
tolamendu-eredu berriek Coprecin eragin zituzten
aldaketa aipagarrienak honakoak izan ziren: lehenik,
lan-mahaitan antolatu zen ekoizpena, eta aldatu egin
ziren muntaketa-kateak; bigarrenik, funtzioen arabe-
rako antolamenduaren ordez prozesuen araberako
antolamendua abiarazi zen (horizontala), bezeroaren
beharrak hobeto asetzeko; izan ere, hauek gero eta
gehiago arduratzen baiziren kalitateaz, kostuez, etab.

Lehenengo esperientzia horiek hainbat emaitza
eman zituzten:

SAIAKERA BAT

Beste industria-prozesu konplexuagoek ez bezala, Coprecin
etxetresna elektriko eta gas bidezkoetarako osagaiak egiteko
erabiltzen zen teknologia kontuan hartuta, ez zegoen zailtasun
handirik lanaren antolamenduan aldaketak egiteko.

Langileak uhal garraiatzaile baten bi aldeetara esertzen ziren,
eta uhal horretan, abiadura erregular baten arabera, jartzen
ziren muntatu beharreko piezak. “Ekoizpen doitua” izeneko
printzipioan oinarri hartuta, eskema berriaren bitartez muntaia-
kateen ordez lan-mahaiak erabiltzen hasi ziren.

Mahaiaren inguruan langileek muntaia-prozesuaren zeregin
guztiak betetzen zituzten, txandaka. Langileek bazuten beren
lan erritmoa finkatu eta beren artean informazioa trukatzeko
aukera. Taldeko kideek trebetasuna eta konfiantza lortu ahala,
ikuskaritza-lanak hartzen zituzten beren gain, hala nola tres-
nen hornikuntza edo ekoizpenaren erregistroa.

ITURRIA: Food White, William & Kathleen (1987):
Mondragén mds que una utopia.

Copreciko langileak zinta garraiatzailea ordezkatu zuen
lan mahiaren inguruan.

- Hobetu egin zen langileen arteko komunikazioa eta koordinazioa.

- Zabaldu egin ziren langileen trebetasunak eta zereginen aukera —balioaniztasuna—, eta horrela,

aberastu egin zen eredu tayloristaren araberako jarduera mekaniko eta monotonoa.
- Handitu egin zen langilearen gogobetetasuna eta motibazioa.
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- Handitu egin zen langileen autonomia, hainbat prozesu operatiboren erantzukizuna hartu baitzuten.

- Hobetu egin ziren lan-harremanak.
- Balio handiagoa eman zitzaion muntaia-kateari.

- Optimizatu egin ziren produktibitatea, kalitatea eta kostuak.
- Malgutasun handiagoa lortu zen bezeroaren beharretara egokitzeko.

MAIER KOOP. E

Maier hirurogeita hamarreko hamarraldiaren hasieran
sortu zen, Gernikako talde baten ekimenez, Euskadiko
Kutxaren Enpresa Dibisioaren bultzadarekin.

Maier-ek automoziorako, etxetresnetarako eta kontsumo-
ko elektronikarako osagaiak eta azpimultzoak egiten ditu.
Europan liderra da aurrealdeko griseletan, karrozerian,
edergarri kromatuetan, gurpil-estalkietan. Munduko be-
deratzi automobil-egile handienen hornitzailea da. Lan-
tegiak ditu Bizkaian, Nafarroan, Pontevedran eta Erre-
suma Batuan, joint ventures-ak Turkian eta Txekian, eta
ordezkaritzak Frantzian, Estatu Batuetan eta Japonian.
1970. urtearen inguruan hogeita bost pertsona hasi ziren
eta 2006an 1.700 lagunetik gora izatera igaro ziren; faktu-
razioari dagokionez, 168 milioi eurokoa da (2006).

1989 garrantzizko urtea izan zen Maier-en historian. Au-
tomozioaren sektorea aldatzeko apustua egin zen. Etxe-
tresnetarako osagaiak egitetik automobilaren sektorera jo
zen; industria horrek ordurako fakturazioaren %50 hartzen
zuen, baina bezero gutxi batzuetan zegoen kontzentratua.

Sektorearen eskakizunek bultzatuta, Maier-ek erabateko
kalitatera iristeko bidaia hasi zuen. Erabateko kalitatea
lehiakortasuna bermatzeko oinarrizko osagai gisa. Horre-
tarako, ezagutza hartu zen enpresaren funtsezko baliotzat,
eta gardentasuna eta komunikazioa erakundearen mal-
gutasun-arma bihurtu ziren. Mini lantegietan (Olatxuak)
edo etengabeko hobekuntza-prozesuen sistemazazioan
(Hobekuntza metodoaren bitartez) oinarritutako ekoiz-
pen-prozesuaren konfigurazioa izan ziren, besteak beste,
Maier-en jarduera egokiaren adibide. Horrez gainera, in-
guruko enpresa gehienentzat azterketa eta benchmarking
helburu bihurtu da.

Balantze hori kontuan hartuta, beste kooperatiba ba-
tzuetara zabaldu ziren parte-hartzea handitzeko be-
rrantolaketa-programak; autoeraketan oinarritutako
taldeak sortu ziren, eta horiek hartu zuten beren gain
ekoizpenaren plangintza eta kontrola. Horrez gainera,
kalitate-programak eta produktuaren araberako an-
tolamendua jarri ziren abian.

70eko hamarraldiaren erdialdeaz geroztik, parte-har-
tze programen inplementazio-prozesua lasaitu egin
zen, nolabait esatearren. Atzeraldi ekonomikoaren
ondorioz, zuzendariek beste norabide batera bidera-
tu zituzten beren zereginak, eta krisiari aurre egiteko
neurriek hartu zuten arreta guztia. 80ko hamarral-
dian zenbait berrantolaketa-programa jarri ziren be-
rriro ere martxan; programa haien bitartez, merka-
tuan lehiatzeko eta bezeroen eskakizunei erantzuteko
abantailak eskaintzen ziren: ekoizpen-modu malgua-
goek eta kalitate-irizpide gogorragoek agerian uzten
zuten ekoizpen-sistema taylorista aldatu egin beharra
zegoela, ahal zen neurrian.

Merkatuak globalizatu, liberalizatu eta desarau-
tzearen ondorioz, kooperatiba-enpresak munduko
merkatuaren ozeanoetan lehiatzera joan ziren; eta
horretarako, besteak beste, hobetu egin behar zuten
enpresaren antolamendua eta kudeaketa.

Testuinguru ekonomiko berriaren eraginez, eraldatu egin zen enpresen jarduera-eremu geografikoa; enpresa
kooperatiboetan gero eta garrantzi handiagoa zuen kanpora irteteko helburuak. Lehiakortasunak ikerketa, kos-
tuen murrizketa eta kalitate-eskakizunak bultzatzen zituen. Baina, aldi berean, eskakizunak gero eta handiagoak
zirenez, murriztu egiten ziren bizirik irauteko aukerak. Erronka berri horiei aurre egiteko, egitura sendoak behar
ziren, eta baita giza talde bateratua ere, norabide berean jardungo zuena alegia. Merkatuaren jarduteko modu
berriak perfekzioa eta kalitatea eskatzen zien enpresei, maila guztietan. Zabalkuntza ekonomikoaren testuingu-
ru horretan, kooperatiben enpresa-estrategiak bat egin zuen sektore-taldeen sorkuntzarekin. Espainia Europar
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Merkatu Bateratuan (1986) sartu zenean lehenbizi eta Europar Merkatu Bakarrean (1993) gero, erronka ekono-
miko-enpresarial berriei erantzuteko gai izango zen antolamendu-proiektu berri bati ekin zion. Proiektu horren
arabera, eskualde-taldeak desegin —Fagor eta Ulma taldeak izan ezik— eta sektore-taldeak sortu behar ziren.
Talde berri horien asmoa kooperatiben enpresa-izaera hobetzen laguntzea zen: merkatuak eta produktuak par-
tekatzen zituzten enpresak elkartu ziren, hainbat alorretan sinergiak lortzeko ahaleginean, hala nola erosketen,
merkaturatzearen, teknologiaren, ikerketaren eta garapenaren alorrean.

AKEnN hainbat bidetatik egin ziren kudeaketaren alorreko aldaketak: batzuetan, enpresaren beraren ekimenez,
beste batzuetan, hornitzaileen edo bezeroen presioaren eraginez, edo barne “agintariek” egindako lanaren ondo-
rioz. Horrela zabaldu ziren kooperatibetan lan-prozesua antolatzeko eredu berriak, eta horren lekuko dira Maier
-en Olatxuak eta haren hobekuntza-plana, edo Irizar kooperatibaren diziplina anitzetako talde autoeratuak.

Enpresaren emaitzak izan ziren kudeaketan parte hartzeko metodoetan egin ziren aurrerakuntzen bermea.
Europa mailan beren kudeaketa aurreratua dela-eta puntakotzat hartzen diren enpresen artean hainbat
kooperatiba daude. Bikaintasunaren eta erabateko kalitatearen adibide ugari ditugu: esate baterako, azken
urteetan, Copreci, Fagor Coccion, Euskadiko Kutxa eta Irizar dira kudeaketaren kalitateari dagokionez ones-
pen maila handien dutenetako batzuk.

Enpresa-kudeaketaren eredua, kontzeptu hauen inguruan antolatzen dena:

1. Emaitzei begira

Enpresa-erakundean (hitzaren zentzu zabalenean) parte hartzen duten guztien itxaropenen arteko oreka eta
horien asebetetzea bilatzen da.

2. Bezeroei begira

Bezeroaren itxaropenak asebetetzea bilatzen da. Printzipio artikulatzailea bezeroa da, eta ez produktua edo
emandako zerbitzua.

3. Lidergoa eta irmotasuna helburuetan
Kudeaketa-estrategia osatzen duten neurri guztien sustapenean eta integrazioan lider izatearen garrantzia eta rola.
4. Kudeaketa prozesuen eta gertaeren arabera

Enpresaren jarduera prozesu dinamikoen multzo baten erara bideratzen duen printzipioa, funtzioen araberako antolamendua
atzean uzten duena.

5. Pertsonen garapena eta parte-hartzea

Pertsonen eta erakundearen interesak eta helburuak maila berean jartzea bilatzen da. Onarpena, prestakuntza eta parte-har-
tzea dira helburuen ardatzak.

6. lkaskuntza, berrikuntza eta etengabeko hobekuntza

Etengabeko hobekuntza berresten da eta ekintza-ziklo honen arabera antolatzen da: plangintza egitea, jardutea, egiaztatzea,
frogatzea eta doitzea.

7. Iltunen garapena
Konfiantzan eta elkarrenganako onuretan oinarrituta ezartzen dira loturak.
8. Gizarte-erantzukizuna

Enpresak hurbileko ingurunean parte-hartzea bilatzen da.
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IRIZAR: DIZIPLINA ANITZEKO TALDE AUTOERATUAK

Irizar luxuzko autobusak egiten dituen enpresa da. Laurogeita hamarreko hamarraldian krisi larria gertatu zen Irizar enpresan.
Sei milioi euro inguruko galerak zituen enpresak. 1991n, Koldo Saratxagak koordinatzaile lanari ekin zion, eta egoeraren azter-
keta egin ondoren, ekoizpen-estrategia berria definitu zuen:
produktu aukera txikiagoa egitea merkatu gehiagotan. Hau
da, produktuaren dibertsifikazio txikiagoa, eta merkatuen di-
bertsifikazio handiagoa.

Hortik abiatuta, kudeaketa-eredu berri bat bultzatu zen. Ho-
nako hauek ziren eredu horren oinarrizko ildoak: talde auto-
nomoak eta funtzio anitzekoak sortzea, hierarkiak ezabatzea
eta bezeroenganako orientazioa.

Berringeniaritza: prozesuak burutzeko elkarrekin lan egiten
duten pertsona-taldeen sorreran oinarritzen zen. Lan-tal-

Ormaiztegiko Irizar lantegiaren plantaren ikuspegia. deak jarri ziren eta tarteko agintariak kendu ziren. Talde ho-
riek autonomia maila handiarekin jarduten dute ohiko antola-

mendu-eskemarekin alderatuz gero. Komunikazioa, askatasuna eta erantzukizuna hirukoak osatzen du lan-taldeak duen indar
eragilea; eta hori bultzatzen duen oinarri komuna pertsonenganako konfiantzaren balioa da.

Ekoizpen-prozesua linea-bezeroa multzoaren arabera ezartzen da. Bezero potentzialen lehenengo harremana edukitzen denetik
autobusa ematen den arte, bezeroak eta hornitzaileak ere sartzen dira antolamendu-taldeetan. Bezeroa asebetetzeko printzi-
pioa bete ahal izateko, amaierako produktuak moldagarritasun handikoa izan behar du, eta horretarako, ekoizpen-ereduak oso
malgua izan behar du. Irudiaren edo onesperan arrazoiak direla eta —horretan sendotasunez sinisten delako baino gehiago—,
Irizar-ek bere eredua nazioarteko estandarretara egokitu du, hala nola EFQMk ezarritako neurketa-sistemara.

Irizar enpresaren kudeaketa-eredua ereduzkoa da askorentzat. Eskola sortu du. Azken urteetan izan duen arrakasta izugarria
izan da Irizar-en aliaturik onena sistema horren alderdi onei buruz jendea konbentzitzeko garaian.

Kudeaketa-eredu hori beste hainbat enpresatan aplikatu da —kooperatibak zein kapital-enpresak— eta nahiko ondorio onak lor-
tu dira. Irizar etxeak eskema hori bera erabili du atzerriko bere filialetan, hala nola Txina, Maroko, Mexiko edo Brasilen. Bestalde,
Urola eta Ampo kooperatibek ere hartu dute eredu hori.

ITURRIA: Ugarte Luxio (2005): ;Sinfonia o jazz? Koldo Saratxaga y el modelo Irizar.

1.2 Lehenengo kudeaketa-eredu korporatiboa

1996ko martxoan argitaratu zen, lehen aldiz, kudeaketa-eredu korporatiboa, taldeko kooperatibei hainbat
orientabide orokor eskaintzeko helburuarekin. Ordu arte kooperatiba bakoitzak bere bideari ekin zion anto-
lamenduaren eta kudeaketaren eremuari dagokionez.

AKEko kooperatibek gida gisa erabili ahal izango zuten eredu bateratu eta homogeneo bat hurbiltzea zen,
beraz, helburua. Kooperatibismoaren oinarriak eta azken management tresnak elkartzea bilatzen zuen ere-
duak Erabateko Kalitatearen eragin nabarmena zuen; bereziki European Foundation of Quality Management
(EFQM] delakoaren eragina. Garai hartan sona handiaren sinonimo zen erakunde hori enpresaren munduan;
hamalau enpresa handik sortu zuten 1988an EFQM egiaztapen-erakundea, Erabateko Kalitatearen printzi-
pioei begirako parametroetan oinarri hartuta.
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Erabateko Kalitatearen bidea Arrasateko kooperatiba askok egin duten bidea izan da. Batetik, negozio sek-
toreak eskatuta (adibiderik garbiena automozioaren sektorearena da, izan ere, automobil-egileen horni-
tzaileen eskakizunez, Erabateko Kalitatearen politikak eta Ekoizpen Doituan oinarritutako praktikak ezarri
behar ziren). Bestetik, barneko iritzien ondorioz (hainbat praktikaren zabalkundeak know-how edo egiten
jakitearen transmisioa bultzatu dute).

90eko hamarraldian garatu zen Erabateko Kalitatean oinarritutako joeraren ondoriozko management gehiena.

Zehazki, automozioaren sektorea izan da prozesu- eta kudeaketa-egituren eraldaketaren aitzindaria. Gaur
egun, balio-katea, bezeroenganako arreta, prozesuen kudeaketa, ekoizpen egokitua eta era horretako bes-
te hainbat kontzeptu guztiz zabalduta daude, eta neurri handiagoan edo txikiagoan, kooperatibek parte har-
tzen duten sektoreetan aplikatu dira.

1997an kudeaketa-ereduaren eguneratze txiki bat egin zen. Hurrengo urteetan, kooperatibek eskatuta, kor-
porazio-tresna ugari sortu ziren —bezeroen gogobetetasuna, pertsonen asebetetzea, prozesuak, helburuak
zabaltzea—. Prozesu horretan, elkarrizketak egin ziren Elkarteetako zuzendariekin eta Biltzar Orokorreko
lehendakariordeekin, eta ereduaren erabilera- eta gogobetetasun mailaren ebaluazioa ere egin zen. Azter-
keta horren ondorioak hartu ziren 2002ko eguneratzearen abiapuntutzat.

Era horretara, 2002ko azaroan berrikusi egin zen eredu hura, eta hainbat aldaketa egin ziren. Etorkizunari begira,
eredua etengabe eguneratzeko prozesua Jardunbide Egokien zabalkundearen bidez egitea aurreikusi zen.

FAGOR ETXETRESNAK:

90eko hamarraldiaren hasieran, Fagor Etxetresnak-en antolamendua ez zen tamaina bereko eta sektore bereko beste enpresa
baten oso bestelakoa. Garai hartako organigraman zuzendaritza orokorra zegoen, eta haren mende zeuden bi gerentzia eta hiru zu-
zendaritza funtzional: industria, merkataritza, finantza, giza baliabideak eta |+G. Industria-gerentziaren zeregina produkzio-fabrika
guztiak kudeatzea zen (sukaldeak, garbigailuak, ontzi-garbigailuak, hozkailuak, etab.); merkataritza-gerentziak, berriz, nazio mai-
lan zein nazioartean merkataritza-zereginarekin zerikusia zuten unitate guztiak administratzen zituen, eta finantzaren, pertsonen
eta berrikuntzaren kudeaketa, azkenik, zuzendaritza funtzionalen esku zegoen.

Aipatutako gerentziek, oro har, kooperatibaren Batzorde Exekutiboa osatzen zuten, eta haren Zuzendaritza Kontseilua Batzorde
Exekutiboko kideek eta gainerako departamentu-unitateetako nagusiek osatzen zuten. Antolatzeko modu haren ondorioz, ezinbes-
tekoa zen produktu/negozio guztiak berdintasunez kudeatzea, baita konkurrentziari, banaketari eta helburu-publikoari zegokionez
errealitate elkarren desberdinak izanda ere. Negozio guztien kudeaketa uniformea eta merkatura hurbiltzeko ezintasuna zela eta,
eta orobat, linea zuriko sektoreak laurogeita hamarreko hamarraldiaren hasieran bizi izan zuen atzeraldi ekonomikoaren ondorioz-
ko emaitza eskasak zirela eta, zalantzan jarri zen antolamendu-diseinu hura gero eta lehiakorragoa zen merkatuan.

1996an Batzorde Exekutiboak antolamendu-ereduari buruzko gogoetari ekin zion. Gogoeta haren ondorioz, eta 1997-2000 bitartera-

ko plan estrategiko berri bat osatzen ari zen unean, negozioen araberako antolamendu-diseinua hartzea erabaki zen, modu nabar-
menean merkatuari zuzendua zena. Horrela amaitu zen antzinako antolamendua, eta produktua-merkatua ardatzari begirako zazpi
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negozio sortu ziren: garbigailuak, ontzi-garbigailuak, hotza, egosketa, etxetresna txikiak, erosotasuna eta altzariak. Zazpi kudeatzaile
izendatu ziren, negozioko bat, eta aipatutako kudeatzaileekin eta finantzaren eta giza baliabideen alorreko zuzendariekin Batzorde
Exekutiboa osatu zen. Edonola ere, ez ziren sail guztiak desegin, zenbait departamentu mantendu egin ziren negozioen zerbitzura.

Antolamendu-aldaketa hori burutzeko, dezentralizazio-prozesua jarri zen abian, eta horren bitartez, negozioei aukera eman zitzaien
beren autonomiari eusteko, nahiz eta Fagor Etxetresnak-en babesean jardun zuten. Laburbilduz, eraldaketa horren ondorioz, zazpi
enpresa miniatura (negozio) sortu ziren Fagor-en barruan; erantzukizun handieneko lanpostuak berrantolatu egin ziren, eta funtzio-
namendua malgutu egin zen. Emaitzek erakutsi zuten negozioen kudeaketa bereziari esker hobetu egin zela horien lehiakortasuna
eta eraginkortasuna.

ITURRIA: Cluster de Conocimiento, “Empresas Avanzadas en Gestion. Fagor Electrodomésticos”.

&. Bigarren kudeaketa-eredu korporatiboa

2005. urtean Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren noranzkoari buruzko gogoeta egin zen. Parte-hartzeari
zegokionez, ideia komun bat zuten guztiek: kooperatibek sormen eta proaktibitate gutxirekin jardun zuten ordu
arte. Parte-hartzearen alorrean, nazioz haraindiko enpresek eta aholkulariek eta kontseilariek garatuak zituz-
ten ezagutzak eta ereduak aplikatu ziren, kooperatibismoaren berezko izaeratik abiatutako metodoak sortzeko
zeregina saihestuz.

Gauza nabarmena zen kooperatibei zegokiela parte-hartzearen paradigma endogeno bat osatzea, management
modernoaren diskurtsoak hartzea edo egokitzea baino gehiago. Kooperatibek beren kabuz jardun behar zuten.
Kontua ez zen munduan sortutako teoria-ekoizpen izugarria baztertzea, neurriz jardutea baino, hau da, kanpo
-ekoizpenekiko jarrera irekia eta berezko sormena orekatu behar ziren.

Aldi berean, kooperatiba askoren ibilbideak kontrasterako osagaiak eskeintzen zituen, lortutako emaitzak nahi-
koak ziren edo ez ebaluatzeko; adibidez, zenbateraino murriztu ziren hierarkien edo aginpidearen irudiaren on-
doriozko tirabirak; zenbateraino zetozen bat kooperatibaren interesak eta kooperatibistenak; zenbaterainoko
ordaina zuten langileek beren gain hartutako erantzukizun berriek; edo zenbaterainokoa zen parte-hartzean
eragiteko gaitasuna.

Hori guztia kontuan hartuta, parte-hartzearen alorrean eredu propio bat eduki behar zen. Kooperatibek hain-
bat osagai berezi dituzte zeregin horretan laguntzeko, eta hori da berme nagusia; eta horrek lotura zuzena du
kooperatibaren funtsarekin. Parte-hartze demokratikoa da Arrasateko esperientziaren zimendu nagusietako
bat, eta berezko paradigma demokratiko horren teorian eta praxian aurrera egitea izango da datozen urteetan
izango duen erronka nagusietako bat.

Gogoeta horren ondorioz, Arrasateko kooperatibek kudeaketa-eredu berri bat osatzeko erabakia hartu
zuten, taldearen kultura kooperatiboarekin hobeto uztartuko zena. Eredu berriaren asmoa zen berezko
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ezaugarri kooperatiboak abantaila erantsi bihurtzea, kooperatiben garapen jarraituari eta iraunkorrari
lagundu ahal izateko.

Idazkaritza Teknikoaren kudeaketa-eredu korporatiboaren Garapen Unitateak hartu zuen eredu berria osa-
tzeko zeregina, eta Kudeaketa Ereduaren Batzordearekin jard