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Laburpena 

Ikerlan honen helburu nagusia da ezagutzea zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten langileek barne 
komunikazioari buruz kooperatibetan. Horretarako, besteak beste, aztertu da zer pertzepzio duten 
langileek kooperatibak ematen dien informazioei buruz. Era berean, eta ezberdintasunik dagoen jakite 
aldera, pertzepzio horiek guztiak ikertu dira kontuan izanik ondorengo aldagaiak: organoetako 
partaide, esku lan mota, lan egoera eta egoitza. 

Hitz gakoak: Barne komunikazioa, Komunikazio korporatiboa, Langileekin harremanak, 
Komunikazioa, MONDRAGON, Kooperatiba 

Abstract 

The main objective of this research is to explore the perceptions and expectations of the members of 
the worker cooperative concerning Internal Communication. To that end, among others, have been 
researched members´ perceptions of the information transmitted by cooperative. Additionally, in order 
to examine the possibility of group differences, perceptions have been analyzed taking into account 
following variables: membership on different governing bodies, type of workforce, labour status and 
location. 

Keywords: Internal communication, Corporate communication, Employee relations, 
Communication, MONDRAGON, Cooperative 

1. Sarrera eta motibazioa

Autore ugarik (Abdullah, Antony, 2012; Tuñez, 2012; RMG & Asociados, 2011; Galdón,
2010; Fernández, 2007; Rodrigues, 2007; Sansegundo, Durán, 2005; Ricomá, Ponti, 2004; 
Ugarte, 2004; Del Pozo, 2000; García Jiménez, 1998; Ramírez de la Piscina, 1995) onartzen 
dute barne komunikazioari ez zaiola eskaini, oraintsu arte behintzat, merezi duen arreta 
alderatuz gero kanpo komunikazioarekin. Halere, azken hamarkadetan ahots ugarik diote 
erakundearen helburuak eta lehiakortasuna lortzeko asmoz, lanean hasi beharra dagoela 
erakundearen barnean (Vilanova, 2013; Tessi, 2012; Tuñez, 2012; Fernández, 2011; Casañola, 
2009; Hargie, Tourish, 2009; Campmany, 2005; Ricomá, Ponti, 2004; Zapata, 2004; García 
Jiménez, 1998; Del Pozo, 1997; Andreu, 1996; D´Aprix, 1984). Pentsamendu eta ideia honi 
eutsiz, ikerlariek ikergaia aukeratu zuten: zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten langileek 
barne komunikazioari buruz kooperatibetan. 

Ameriketako Estatu Batuetan ugariak dira esparru ezberdinetan –unibertsitate, eskola zein 
erakunde – barne komunikazio ikerketak langileen pertzepziotan oinarrituak (gutxi batzuk 
aipatzearren: Abdullah, Antony, 2012; Fierbaugh, 2012; Men, 2012; Seven, 2012; Welch, 2012; 
Ahmed, 2011; Takenouchi, 2011; Armstrong, 2010; Hayase, 2009; Grande, 2008; Thompson, 
2000), estatuan, ostera, egoera aldatu egiten da. Bertan bideratutako barne komunikazioaren 
inguruan ikerketa ugari kokatzen dira komunikazio korporatiboaren baitan, bideratuak daude 
komunikazio arduradunen ikuspegitik –figura hori existitu ezean, alabaina, komunikazioaren 
ikuspegi globala duten pertsonen ikuspegitik, edozein izanik kargua – eta ematen dituzte datu 
orokorrak lagin zabal bati lotuak. Guzti honen testigu da ondorengo doktorego-tesi bilduma: De 
la Fuente (2011), Blay (2010), Fernández (2007), Morales (2006), Durán (2005), Carretón 
(2002), Arribas (2001), Del Pozo (1995). 

Badirudi Espainian buruturiko ikerketek barne komunikazioaren inguruan joera dutela aipatu 
berri ditugun tendentziei jarraitzeko –batetik, bideratua egotea komunikazio korporatiboaren 
baitan eta komunikazio arduradunaren ikuspegitik eta, bestetik, eskaintzea lagin zabal bati 
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lotutako datuak –. Halere, aurkitu ditzakegu hiruko tendentzia hori partzialki apurtzen dituzten 
ikerketek (Lingán, 2003; González, 1998) edo guztiz (Bustamante, 2013; Hernández, 2008; 
Dalmau, 2001; Gonzalo, 1988). Guztiarekin ere, ikerlariak kontziente dira estatuan barne 
komunikazio gaia jorratzen duten doktorego-tesiak gehiago daudela orri hauetan aurkeztutakoak 
baino. Hain zuzen ere, arrazoi ezberdinak direla medio –gehienbat maileguz kanpo daudelako –, 
ugariak izan dira eskuratu ezin izan dituzten ikerketak. 

Ikusirik zelako tendentziak dauden estatuan barne komunikazioaren ikerketen gainean, 
ondoko hiru hauek dira orri hauetan aurkezten den ikerlanaren ekarpen garrantzitsuenak. 
Batetik, langileei protagonismoa ematea. Ikerlariek langileei ahotsa eman nahi izan diete, 
sinetsita baitaude egungo enpresa edo erakundeek ezin dutela aprobetxatu gabe utzi beren 
langileek dituzten ezagutza, ekimenerako gaitasuna eta sormenerako ahalmena. Horretarako, 
baina, ezinbestekoa bihurtzen da beraien pertzepzioak eta nahiak identifikatzea. Bestetik, lehen 
aupada ematea barne komunikazioari, oraindaino umezurtz dago-eta kooperatibetan, baita 
MONDRAGONen ere. Azkenik, kasu bakarrera mugatzea. Kooperatiba bakar bateko 
kolektiboan jarri nahi izan da argazkiaren markoa. Horrela bakarrik lortuko delako egitea 
argazki zehatza, mamitsua eta aberatsa. 

Halaber, azpimarratu nahi da berebiziko garrantzia duela ikerketa kooperatiba batean 
oinarritzeak, eta are gehiago MONDRAGONeko kooperatiba batean oinarritzeak. Lehenik, 
kooperatibak izaera bereziko enpresak direlako, izan ere, ahaleginak egiten dituzte euren jardun 
ekonomikoari bestelako balore batzuk txertatzeko –parte hartze demokratikoa, konpromiso 
soziala, gizarte erantzukizuna eta elkartasuna, besteak beste – eta ahalegin horretan 
komunikazioak hartzen du protagonismo handia. Bigarrenik, paradoxikoa badirudi ere, aipatu 
berri dugun bezala, umezurtz dagoelako oraindino barne komunikazioa eta kooperatibak 
binomioa. Eta, hirugarrenik, ezin ahaztu dezakegulako MONDRAGON izenez ezagutzen dugun 
errealitate kooperatiboa, errealitate erreferentziala dela munduko gizarte-ekonomia alorrean. 
Horrek ematen dio ikerketari inportantzia, oihartzun eta xarma berezia. 

2. Arloko egoera eta ikerketaren helburuak

Ikerketa honen helburu nagusia ondorengoa da:

• Aztertu nahi da zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten langileek barne komunikazioari
buruz MONDRAGONeko kooperatibetan. 

Era berean, ikergaiaren helburu nagusia aberaste eta sakontze aldera, jakin nahi izan da 
langileen pertzepzioetan ezberdintasunik dagoen ondorengo aldagaiak kontuan hartuz gero: 
organoetako partaideak –aldagai honek jasotzen ditu Zuzendaritza Kontseiluko, Kontseilu 
Errektoreko eta Kontseilu Sozialeko partaideak, eta horietaz gain, baita organoetako partaide ez 
diren gainerako langileak ere –, esku lan mota –bertan jasotzen dira zeharkako eta esku lan 
zuzeneko langileak –, lan egoera –bertan jasotzen dira langile bazkideak eta kontratudunak – eta 
egoitza –bertan jasotzen dira Arrasate, Eskoriatza eta Usurbileko egoitzako langileak –. Eta hori 
horrela dela, prestatu dira ondorengo azpi helburuak: 

• Aztertu nahi da zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten Zuzendaritza Kontseiluko,
Kontseilu Errektoreko, Kontseilu Sozialeko langileek eta organo horietako partaide ez 
diren gainerakoak barne komunikazioari buruz. 

• Aztertu nahi da zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten zeharkako eta esku lan
zuzeneko langileek barne komunikazioari buruz. 

• Aztertu nahi da zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten bazkideek eta kontratudunek
barne komunikazioari buruz. 

• Aztertu nahi da zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten Arrasateko, Eskoriatzako eta
Usurbileko langileek barne komunikazioari buruz. 
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Aipatu berri ditugun helburuei erantzuna emateko prestatu dira ondorengo hiru ikerketa 
galderak.  

1) Zer pertzepzio dute langileek Kooperatibak ematen dien informazioei buruz?
2) Zer pertzepzio dute langileek Kooperatibako arduradunek beraien kezkak eta nahiak

entzuteari buruz?
3) Zer pertzepzio dute langileek Kooperatibako barne komunikazioko ekintzei buruz?

Ikergaiaren helburuarekin egin bezala, aldagaiak kontutan hartuta ikerketa galdera bakoitza 
banatu da lau azpigalderatan. Espazio kontuak direla medio, ez dira azpigalderak txertatzen. 

Azkenik, aipatu nahi da, ikerketaren ardatza aurkeztutako hiru ikerketa galderak izanik ere, 
ondorengo lerrootan aurkezten dela lehen ikerketa galderetatik ateratako datu gutxi batzuk, 
besterik ez. Zehazki, lehen ikerketa galderan jorratutako ondorengo kategoria: informatuak 
sentitzen dira kooperatibako langileak? 

2.1 Metodologia 

Ikerketa galderei erantzuteko, ikerketa ikuspegitzat jarraitu da kasu azterketa. Metodologia 
honek kasu bakarraren ulermenean jartzen du arreta, eta interesa alboratzen du beste kasu 
batzuen ulermenaren edota arazo orokorrago baten gainean.  

Diseinatu da ikerketa mistoa; metodologia oinarrituta dagoela galdetegietan eta 
elkarrizketetan. Bestalde, ez da aldi berean ematen metodologia mistoaren konbinazioa: lehenik, 
analisi kuantitatiboa egiten da, eta ondoren kualitatiboa. 

Ikerketa honetako parte hartzaileak izan dira MONDRAGONeko kooperatiba bateko 
langileak, kooperatiba hori kokatua dagoelarik Fagor Talde historikoan eta Arrasateko 
Esperientziaren erdigune geografiko eta soziologikoan. 

Kooperatibak 422 langile zituen ikerketak iraun bitartean. Langile guzti horiek kontuan 
izanik jaso ditugu 224 galdetegi. Hau horrela izanik, populazioaren %53,08a hartzen du gure 
laginak. Sample size erreminta estatistikoaren arabera akats tartea %4,49koa da lagin osorako, 
eta konfiantza maila %97,08koa. 

Elkarrizketei dagokionez, ostera, elkarrizketa erdi egituratuen metodologiaren alde egiten da. 
Zortzi elkarrizketa erdi egituratu burutzen dira: bi Kontseilu Errektoreko partaideekin, beste bi 
Kontseilu Sozialeko partaideekin eta beste bina zeharkako eta esku lan zuzeneko langileekin. 

3. Ikerketaren muina

Galdetegiari erantzundako 224 langileek informazioa sentimendua, 1etik 10era, 6,17 dute batez
beste. 

Era berean, jakin nahi izan dugu aldagaiek –organoetako partaide, esku lan mota, lan egoera eta 
egoitza – eraginik duten informatuta sentitzeko pertzepzioan. Eta, ondorioz, batez bestekoetan. 

Hurrengo taulan bistaratzen da organoetako partaide aldagaiaren emaitzak: 

1. taula. Zenbaterainoko informazio sentimendua duten, batez beste, Zuzendaritza Kontseiluko, Kontseilu
Errektoreko, Kontseilu Sozialeko langileak eta organoetako partaide ez diren gainerakoak eta zelako

kontrasteak dauden emaitzen artean 

Organoetako partaideak 

Zuzendaritza 
Kontseilua 

Kontseilu 
Errektorea 

Kontseilu 
Soziala 

Organoetako partaide 
ez diren langileak 

Informazioaren batez bestekoa 9,6 8 7,7 5,95 

Laginaren tamaina 5 7 10 202 

Kruskal-Wallis: X2=34,76; p<0,001 
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Taulako datuei erreparatuz gero, argi geratzen da organoetako partaideen batez bestekoak askoz 
altuagoak direla organoetako partaide ez diren langileen batez bestekoa baino. 

Halaber, jakiteko organoetako partaideak aldagaiak eraginik duen informatua sentitzeko 
pertzepzioan, Kruskal-Wallisen froga ez parametrikoa (X2) erabili izan da. Lortutako emaitzak 
adierazten digu organoetako partaide izateak zein ez izateak eragina daukala informatua egoteko 
sentimenduan. 

Ondorengo taulan aurkezten da esku lan mota aldagaiaren emaitzak: 

2. taula. Zenbaterainoko informazio sentimendua duten, batez beste, zeharkako eta esku lan zuzeneko
langileek eta zelako kontrasteak dauden emaitzen artean 

Esku lan motak 

Zeharkako langileak Esku lan zuzeneko langileak 

Informazioaren batez bestekoa 6,85 5,58 

Laginaren tamaina 103 971 

Mann-Whitney: U=2.948,50; p<0,001; d=0,78 

Zeharkako esku lanean diharduten langileek esku lan zuzenean dihardutenek baino batez besteko 
altuagoa dute. 

Bestalde, jakiteko esku lan mota aldagaiak eraginik duen informatua sentitzeko pertzepzioan, 
Mann-Whitneyren froga ez parametrikoa erabili izan da. Lortutako emaitzak adierazten digu esku lan 
zuzeneko edo zeharkako langile izateak eragina daukala informatuta egoteko sentimenduan. 

Ondoko taulan jasotzen da lan egoera aldagaiaren emaitzak: 

3. taula. Zenbaterainoko informazio sentimendua duten, batez beste, bazkideek eta kontratudunek eta
zelako kontrasteak dauden emaitzen artean 

Lan egoera 

Bazkideak Kontratudunak 

Informazioaren batez bestekoa 6,19 6 

Laginaren tamaina 199 25 

Mann-Whitney: U=2.258,50; p=0,44 

Taulako datuei erreparatuz, argi geratzen da parekoak direla bazkideen eta kontratudunen batez 
bestekoak. Izan ere, Mann-Whitneyren froga ez parametrikotik ateratako datuak argi adierazten dute 
bazkide edo kontratudun izateak ez duela eraginik informatuta egoteko sentimenduan. 

Azkenik, hurrengo taulan bistaratzen da egoitza aldagaiaren emaitzak: 

4. taula. Zenbaterainoko informazio sentimendua duten, batez beste, Arrasateko, Eskoriatzako eta
Usurbileko langileek eta zelako kontrasteak dauden emaitzen artean 

Egoitza 

Arrasate Eskoriatza Usurbil 

Informazioaren batez bestekoa 6,57 5,70 5,79 

Laginaren tamaina 116 64 44 

1 Argitu beharra dago inkestan ez dela galdetzen langileak esku lan zuzeneko edo zeharkakoak diren. 
Galdetegiaren helburua da identifikatzea parte hartutakoen kargua/lanpostua eta departamentua. Halere, 
langileek erabilitako termino orokorregien erruz ezin izan ditugu identifikatu datu horiek. Dena den, 
departamentukako sailkapena egiterik izan ez badugu ere, posible izan dugu esku lan zuzena edo zeharkako 
esku lana den identifikatzea, kasu gehienetan. Jasotako 224 galdetegitik 24 ezin izan ditugu identifikatu. 
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Kruskal-Wallis: X2=13,21; p=0,001 

Arrasateko egoitzako langileek Eskoriatzako zein Usurbileko langileek baino batez besteko 
altuagoa dute. 

Jakiteko egoitza aldagaiak eraginik duen informatua sentitzeko pertzepzioan, Kruskal-Wallisen 
froga ez parametrikoa erabili izan da. Oraingo honetan ere lortutako emaitzak aditzera ematen du 
egoitzak –Arrasate, Eskoriatza, Usurbil – eragina duela informatuta egoteko sentimenduan.  

4. Ondorioak

Langileek, orokorrean, onartzen dute pertzepzioa dutela informatuak sentitzen direla.

Kooperatibako langileek, batez beste, pertzepzioa dute informatuak daudela kooperatibaren
helburuei, jomugei, emaitzei eta gainontzeko informazioari buruz. Eta, alde horretatik, 
elkarrizketek berresten dute langileak informatuak sentitzen direla. Halere, informatuak 
sentitzeko pertzepzioan ematen dira ezberdintasun estatistiko esanguratsuak organoetako 
partaide, egoitza eta esku lan mota aldagaien artean. 

Organoetako partaide aldagaiari dagokionez, ikerketak erakusten du kooperatibako 
organoetako partaide izanda –Zuzendaritza Kontseilukoa, Kontseilu Errektorekoa eta Kontseilu 
Sozialekoa – zein ez, eragiten zaiola langileek informatuak sentitzeko daukaten pertzepzioari. 
Horri loturik, aipatu beharra dago ikerlariek ez dutela aurkitu ikerketarik ondorio bera jasotzen 
duenik kontuan hartuta bereizketa dagoela organoetako partaide direnen eta ez direnen artean. 
Edozertara ere, erlazio zuzena duelakoan daude Lingánek (2003) eta Thompsonek (2000) 
beraien ikerketetan lortutako emaitzekin. Izan ere, ondorioztatu zuten informatuak sentitzeko 
pertzepzioan eragiten duela erakundearen hierarkia mailak. 

Agerikoa da organoetako partaideak askoz ere informatuagoak sentitzen direla organoetako 
partaideak ez direnak baino. Halaber, antza denez, burututako elkarrizketen emaitzei begiratuta, 
agerikoa dirudi langileek hautematen dutela aipaturiko eragina, hots, organoetako partaide 
izanda zein ez, eragiten zaio pertzepzioari informatuak sentitzeko. Berori arrazoitzeko 
erabiltzen duten argudio nagusia da organoetako partaideek informazio gehiago erabiltzen 
dutela partaide ez direnek baino.  

Egoitza aldagaiari dagokionez, bat eginez Bustamantek (2013) eta Goldhaber eta bere 
taldeak (1978) ondorioztatutakoarekin, langileen pertzepzioari informatuak sentitzeko, eragiten 
zaio langile izanda egoitza batekoa zein bestekoa.  

Arrasateko langileak dira informazio sentimendu handiena erakusten dutenak. Oraingoan 
baina, eraginaren hautematea ez dirudi horren agerikoa langileen artean. Burututako 
elkarrizketetan eragina hautematen duten langileek diote gertatzen dela batez ere: batetik, 
distantzia fisikoa dagoelako egoitzen artean, bat eginez Goldhaber eta bere taldeak (1978) 
ondorioztatutakoarekin; eta, bestetik, zentralizazioa dagoelako zerbitzuetan –Arrasateko 
egoitzak biltzen ditu zerbitzu orokor guztiak: hala nola, pertsonal saila, administrazioa, 
lehendakaritza, gerentzia… –. Eragina hautematen ez dutenek, ostera, argudiatzen dute 
informazio bideak guztientzat berdinak direla, eta ondorioz, egoitza guztietara informazio bera 
heltzen dela. 

Azkenik, esku lan mota aldagaiari dagokionez, ikerketak erakusten du langileen 
pertzepzioari informatuak sentitzeko, eragiten zaiola zeharkako edo esku lan zuzeneko langile 
izanda. Oraingo honetan ere, ikerlariek ez dute aurkitu ikerketarik ondorio bera jasotzen duenik 
kontuan hartuta bereizketa dagoela zeharkako eta esku lan zuzeneko langileen artean, halere, 
erlazio zuzena duelakoan daude Trussek eta bere taldeak (2006) ikerketan lortutako emaitzekin. 
Trussen taldeak ondorioztatu zuen graduatutako langileak informatuagoak sentitzen direla 
graduatuak ez direnak baino. Hots, ikasketa maila altuagoko langileek informatuagoak sentitzen 
diren pertzepzioa dutela. Kontuan izanik ikertutako kooperatibako zeharkako esku laneko 
langileak direla informazio sentimendu handiena erakusten dutenak eta jakinik berorietan 
%67,4ak dituela doktoregoak, masterrak, graduak, lizentziaturak edo ingeniaritza teknikoak –
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esku lan zuzeneko langileen kasuan, aldiz, portzentajea da %2,01ekoa –, badirudi bat egiten 
dutela aipatu berri dugun ondorioak –langileen informatua sentitzeko pertzepzioan eragiten 
duela zeharkako edo esku lan zuzeneko langile izateak – eta Truss eta bere taldearena (2006). 

Organoetako partaide aldagaiarekin gertatu bezala, itxura denez, burututako elkarrizketei 
begiratuta, agerikoa dirudi langile gehienek hautematen dutela eragin aipatu berria, alegia, 
zeharkako esku laneko edo esku lan zuzeneko langile izanda, eragiten zaiola pertzepzioari 
informatuak sentitzeko. Edonola ere, Truss eta bere taldeak (2006) adierazitakoaren kontrara, 
berori arrazoitzeko ez dute ikasketen argudioa erabiltzen. Horren ordez aipatzen dute, batik bat, 
zeharkako langileek, esku lan zuzeneko langileek ez bezala, bilera ugari eta harreman estua 
dutela informazio iturriekin. Ebidentzia hori badirudi sintonian dagoela Chia-Liang, Shan-Jan 
eta Tse-Pingek (2013) adierazitakoarekin: proiektu garrantzitsuetan parte hartzen duten kideek 
errazago elkartzen direla eta hitz egin organigramaren goi aldeko partaideekin. Alegia, 
informazio iturri garrantzitsuak direnekin. 

Guztiarekin ere, adierazi nahi da elkarrizketetan parte hartutako esku lan zuzeneko langileek 
aipaturiko eragina arrazoitzeko beste argudio batzuk baliatu dituztela. Iradokitzen dute estimu 
kontua dela, hots, norberaren buruan daukaten sentimendu eta estimu baxuaren kontua dela; 
baita atentzio kontua ere, hau da, informazio jasoan atentzioa jartzen ez dutelako areagotzen 
dela sentimendua ez daudela informatuta. 

5. Etorkizunerako planteatzen den norabidea

Ikerketa hau baliagarria da hobeto ulertzeko zelako pertzepzioak eta nahiak dituzten
langileek berorien kooperatibaren barne komunikazioari buruz. Hala ere, jabetuta zelako 
garrantzia duen barne komunikazioak enpresa erakundeetan, ezinbestekoa da gai honetaz 
gehiago ikertzen jarraitzea: batetik, aurkeztutako emaitzen zergatietan; eta, bestetik, beste 
enpresa erakunde batzuen errealitatean. Hartara, jakin ahalko genuke balioztatzen diren ikerketa 
honetako emaitzak, eta konparaketak egin ahal izango genituzke. 
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7. Eskerrak eta oharrak

Lerro gutxi hauek erabili nahiko nituzke nire eskerrik beroenak emateko: batetik, ikerketan
parte hartutako kooperatibako langileei, ikerketan inplikatu baitziren eta uneoro prestutasuna 
erakutsi; eta, bestetik, Mondragon Unibertsitateko Humanitate eta Hezkuntza Zientzien 
Fakultateari –HUHEZI –, laguntza eta sostengua eman baitzidan. 

227




