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1. INTRODUCCION

Los empresarios son gente practica para los que los resultados lo son todo. Por
eso les entusiasman los datos y los graficos en los que se reflejan esos resultados y
es en lo primero y, a menudo, en lo tnico en lo que se apoyan para defender una
posicion. Creen que los datos son incuestionables, evidentes por si mismos y des-
cuidan esa exposicion razonada y ordenada de los datos que es un relato. Dato
mata relato, dicen, y en pocas cosas estin mas equivocados. Sucede que, a falta de
relato, ni la posicién empresarial, ni tampoco la funcién misma de la empresa se
comparte ni se entiende, especialmente, en el ambito vasco. Y es que al discurso
empresarial le falta eso, discurso. Le falta relato. Eso mismo, un relato, es lo que
voy a intentar trasladar en este articulo: la explicacidon de cudles han sido las razo-
nes ultimas de lo que ha sido la percepcién empresarial del empleo y del empleo

de calidad.

La posiciéon empresarial mas fundada sobre el empleo se articulé en tres mo-
mentos. El primero de ellos se conformé durante la década de los 90 con motivo
de dos iniciativas: una, la reduccién de la jornada de trabajo como medio de crea-
cién de empleo. Las famosas 35 horas semanales. La otra iniciativa fue empresa-
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rial. Se trataba de la propuesta de un contrato que llamamos “contrato estable” al
que se adjuntaba un compromiso afiadido de contratacién de 20.000 personas, en
su mayoria jovenes. El siguiente de estos momentos se produjo casi una década
mas tarde y fue a raiz de la incorporacién de Confebask al Consejo General del
SEPE en representacion de CEOE y la posterior pero cercana constitucidon de
Lanbide en la CAPV. El tercer momento lo constituyé el llamado “nuevo modelo
de RRLL” que se impuls6 a mediados de la segunda década del siglo XXI y que
configuraba una nueva manera de entender y plantear las relaciones interpersona-
les dentro de las empresas.

El posicionamiento empresarial que se ha conformado en esos tres momen-
tos decisivos tuvo dos pilares y una gran ausencia. El primero de los pilares fue
la identificaciéon de las bases por las que el contratador, el empresario, decide
incorporar a una persona al desarrollo de su proyecto empresarial. El segundo
de esos pilares era la insistencia en entender las circunstancias del momento
histdrico en el que el proceso de contratacidon se desarrolla y que iban a influir,
si no en la esencia de la decisién de contratar, si en las condiciones de la contra-
tacion. El gran ausente del posicionamiento empresarial fue el terrorismo de
ETA al que ni se aludia y, de hecho, hasta se hacia un esfuerzo en no tenerlo en
cuenta.

Durante todo ese tiempo, el mensaje empresarial insistié en lo mismo una y
otra vez. Siempre sin demasiado éxito; siempre sin mucho relato.

2. LA PRIMERA FASE. LOS ANOS 90 Y EL DEBATE DE LAS 35 HORAS Y EL
“CONTRATO ESTABLE”

Ante la propuesta de las 35 horas semanales como forma de creacién de empleo,
los empresarios empezaban por recordar que los mercados, que son el entorno don-
de las empresas generan riqueza y empleo, se encuentran en constante movimiento
de modo que, en funcién de la inversion que se genere, unas empresas desaparecen,
otras se mantienen y otras se crean. Pues bien, recuerdan los empresarios, es la in-
version que impulsa esas nuevas empresas la que va a generar el empleo que deman-
dan las personas que se van incorporando a la vida activa. Si ese mercado genera
paro lo que nos estd indicando es un mal funcionamiento del mercado mismo. En
otras palabras, la falta de dinamicidad del mercado es la que produce desempleo.
Esta idea es crucial porque aqui estd una clave basica de la posiciéon empresarial: la
mejor politica de empleo es una buena politica econdmica que dinamice el mercado
e impulse la inversion y, con ella, la actividad empresarial. El resultado sera la gene-
racion de empleo.

Hay una cierta desesperacion empresarial cuando se les hace tan dificil ex-
plicar que la razén de ser de una empresa es generar actividad y con ella benefi-

Ekonomiaz N.° 108, 2° semestre, 2025



(DATO MATA RELATO? LA CONFIGURACION DE LA POSICION EMPRESARIAL VASCA SOBRE LA CREACION DE EMPLEO. UN
RELATO

cio. Sera esa necesidad o su expectativa la condicion sine cua non de toda con-
tratacidn. Solo se contrata lo que se necesita. Sin embargo, la necesidad no es
suficiente. Hacen falta dos condiciones afiadidas: hace falta cualificacién, esto es,
que las personas contratadas sepan desarrollar o aprender la funcidn para la que
se les contrata. Y hace falta algo mads: es necesario que las condiciones en las que
esa contratacidon se produce sean atractivas en términos de coste y condiciones
de trabajo.

Para un empresario debiera caer por su peso que si no hay necesidad, la opcion
de contratar personas ni se plantea; o que si los aspirantes a ser contratados no tie-
nen la cualificacion necesaria o las condiciones de contratacion no son adecuadas,
se piensa en otras alternativas.

El cambio historico del momento. Del industrialismo a la globalizaciéon neotecno-
logica. Su impacto en el empleo.

Ya desde la fundaciéon misma de Confebask en 1983 era evidente que el
mundo habia iniciado un cambio sustancial hacia entornos de energia cara, de
preponderancia de los mercados y de apertura de los mismos hacia una escala
planetaria. Todo ello en medio de una eclosion tecnoldgica que no solo haria
factible esos cambios, sino que los aceleraba. Una época de relativa estabilidad,
de mercados cerrados o semicautivos o de energia abundante y barata que tanta
prosperidad habia dado a Occidente, los llamados “30 gloriosos”, habia termi-
nado.

Sin embargo, desde finales de los 70 y principios de los 80, todo habia cam-
biado, menos un aspecto: las relaciones laborales que se habian forjado durante
esos “30 gloriosos”. Se trataba de un modelo muy robusto que, entre otras, tenia
dos caracteristicas definitorias. Una: el modelo de RRLL se seguia entendiendo
como basicamente conflictual, esto es, un modelo en el que los intereses del ca-
pital y el trabajo eran antagénicos en su esencia. Esta consideracién empezaba a
dificultar la gestiéon de los nuevos entornos, progresivamente complejos por lo
que a esta idea, como veremos, se volveria décadas mas tarde. La otra caracteris-
tica era que en un modelo econdmico conformado por mercados cerrados o se-
micautivos y relativamente estable, también la estabilidad de las condiciones la-
borales adquiridas era en si mismo un elemento positivo. Sin embargo, esa
estabilidad para un empresario acuciado por un mundo en transformacién se
convertia en rigidez. Precisamente de aqui surge la demanda empresarial basica
del fin de siglo, la flexibilidad, que se convierte asi en uno de los elementos ba-
sicos de las condiciones de contratacidon. El mencionado “contrato estable” que

se propuso en esa época pretendia, precisamente, compaginar estabilidad con
flexibilidad.
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A la flexibilidad como aspiracidén empresarial se unira otro valor. En efec-
to, en mercados abiertos la competencia se exacerba. Por eso, en ese entorno
nuevo la condicién de progreso y supervivencia de una empresa es su capaci-
dad de competir, es decir, su competitividad. Este calificativo se convertird en
el nuevo mantra del discurso empresarial de modo que el nuevo término lo
inundara todo: desde las politicas econ6micas generales a las politicas de em-
pleo.

En definitiva, los nuevos tiempos impusieron dos conceptos complementa-
rios que se repetirdn hasta la saciedad: competitividad y flexibilidad. Ambas se
ligaran a la generacién de empleo y de empleo de calidad en una propuesta que
puede enunciarse asi: solo las empresas flexibles pueden ser competitivas y solo
las empresas competitivas pueden generar empleo. Cuanto mas competitivas
sean las empresas, mayor serd su necesidad y su capacidad de generar, no ya
empleo, sino empleo de calidad. Competitividad, flexibilidad y empleo de cali-
dad quedan asi ligadas en el posicionamiento empresarial. Y eso seguird inalte-
rable hasta hoy.

3. CONFEBASK Y LAS POLITICAS ACTIVAS

La incorporacién de Confebask a la vicepresidencia de Consejo General del
SEPE en representacion de la CEOE en 2009, obligé a articular una posicion, no ya
sobre el empleo, sino sobre las politicas de empleo.

La propuesta de Confebask arrancaba de su planteamiento bésico: las politicas
activas o pasivas de empleo no van a conseguir lo que no se propicie con, por este
orden, las politicas economicas, las politicas educativas y la regulacion de las rela-
ciones laborales. Sobre estas bases, se trasladaba a los responsables politicos dos pro-
puestas basicas de lo que seria la concepcion empresarial de las politicas activas de
empleo:

1° No deben concentrarse solo en el desempleado sino también en las empresas. Y
esto se hace de dos maneras: La primera, activando el propio mercado mediante
la aparicién de nuevas empresas a través del fomento de la inversion y del fo-
mento del emprendimiento. La segunda, ya centrados en la contratacién pro-
piamente dicha, impulsando una linea especifica de trabajo en los servicios de
empleo orientada a conocer las necesidades de las empresas y reforzar, en linea
con ellas, las politicas de formacion.

2°  Otro bloque de propuestas de Confebask se referia a la propia gestion de los ser-
vicios publicos de empleo. Muy basicamente, se proponia gestionar los servicios
publicos como si fueran una empresa: marcando objetivos, vendiendo sus servi-
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cios a las empresas de la zona, aplicando criterios de mejora y evaluando resul-
tados.

Fue una suerte para Confebask que la puesta en marcha de Lanbide coincidie-
ra en el tiempo poco después de nuestra incorporacion al Consejo General del
SEPE. Basandose en aquella reflexion, Confebask planteaba que habia que romper
con la clasica desconexion entre las politicas de empleo y las politicas econdmicas,
industriales y educativas y, sobre esa base, se insistia en la necesidad de disefiar
unas politicas activas que se centraran también en las empresas para detectar sus
necesidades y poder asi alinear con ellas a los demandantes de empleo. Ya en lo
que se refiere a la operativa del nuevo servicio, se proponia un servicio de empleo
agil, gestionado con criterios de empresa y muy pegado a la realidad de cada terri-
torio, de cada comarca y de cada sector. No tuvimos tampoco demasiado éxito en
este empeno.

4. LA TERCERA ETAPA. ELNUEVO MODELO DE RELACIONES
LABORALES (RRLL)

Adegi ha sido de siempre una organizacion particularmente innovadora. Desde
los iniciales planteamientos ligados a la flexiseguridad, la organizacién guipuzcoana
dio un paso mds y propuso una nueva forma de concebir las relaciones laborales que
hacia necesario transitar desde la tradicional concepcion conflictual de las relacio-
nes laborales hacia un “nuevo modelo de RRLL” cuyo eje fuese, no el antagonismo,
sino la colaboracion entre las personas que conformaban una empresa. De ahi, el
lema “de la sokatira a la trainera”.

Confebask adopto este “nuevo modelo de RRLL” en 2016 y, en esta linea de su-
peracion de la tradicion conflictual industrialista, planteaba que la competencia in-
terempresarial en tiempos de eclosion tecnologica y mercados globalizados era tan
intensa y tan compleja que requeria, primero, de personal altamente cualificado vy,
segundo, requeria de la colaboracion intensa de esas personas para solucionar pro-
blemas que de otra forma no encontrarian solucién. O remamos todos juntos en la
trainera empresarial o, por usar la metafora de Adegi, estancados en la sokatira, los
tiempos nos pasan encima.

Las posibilidades de este planteamiento eran formidables pero quiero ahora
destacar dos intensamente relacionadas entre si: una, la gestion de la complejidad
con personas altamente cualificadas no se puede hacer con el clasico “ordeno y
mando” sino que requiere confianza, transparencia, implicacion, colaboracién, par-
ticipacidn, etc., esto es, los valores que conformaban el “nuevo modelo de RRLL”. Y,
dos, a estas personas crecientemente cualificadas se les requiere altos grados de fle-
xibilidad, si, pero también se les debe ofrecer estabilidad en la empresa, una retribu-

Ekonomiaz N.° 108, 2° semestre, 2025

209



210

JON BILBAO SARALEGUI

cion elevada y amplios méargenes de flexibilidad para gestionar también su vida per-
sonal y familiar. Solo asi se preserva el talento que se necesita para competir hoy en

dia.

Esta es la conclusién mas relevante del nuevo modelo de RRLL. No es, pues,
solo que la competitividad haga posible los empleos de calidad. Eso también. Pero lo
que implicitamente planteaba el nuevo modelo de RRLL adoptado por Confebask es
el mismo planteamiento pero a la inversa: el empleo de calidad también contribuye
a la competitividad. No es casual que el circulo de los elementos con el que grafica-
mente se representaba el nuevo modelo de RRLL, colaboracién, transparencia, im-
plicacion, etc., se cerrase con empleo estable y bien retribuido, o sea, empleo de cali-

dad.

Por su parte, desde Adegi se dio un paso mas y, trascendiendo el marco estricta-
mente laboral, propuso una nueva forma de entender la empresa en su conjunto a la
que llamo6 “nueva cultura de empresa”. Se trataba de una manera de concebir y or-
ganizar las empresas de suerte que, mejorando su capacidad de competir, permitiera
también a las personas desarrollar sus proyectos vitales y con ello afianzar las socie-
dades abiertas, libres y democraticas. Se configura asi un circulo virtuoso entre la
competitividad empresarial, el empleo de calidad y la solidez de las sociedades de-
mocraticas que quedan asi entrelazadas reforzandose entre si. Adegi acoge esta idea
y la enuncia como lema de la nueva cultura de empresa: “mejor empresa, mejor em-
pleo, mejor sociedad”.

La organizacién guipuzcoana es la que con su “nueva cultura” estd mas cerca de
articular un relato. Llama, sin embargo, la atencion el limitado desarrollo discursivo
que Adegi hace de este planteamiento, tan extraordinariamente potente. Al contra-
rio, con esa practicidad que tanto caracteriza a los empresarios, sin acabar de depu-
rar el mensaje e insistir en el mismo, Adegi se ha lanzado a los resultados focalizan-
dose en ese proyecto, “Fabrika”, tan bonito como insuficientemente explicado, al
menos, al conjunto de la sociedad.

5. REANUDACION PERPLEJA

Cuando transcurridos unos anos me enfrento de nuevo a la realidad del em-
pleo con motivo de escribir estas lineas, observo con perplejidad varias cosas: la
primera, que los esfuerzos por extender el nuevo modelo de RRLL para ligar com-
petitividad empresarial con el empleo de calidad, la flexibilidad compartida, la ne-
cesidad de colaboracién y la solidez institucional y social, no acaba de cuajar. Jun-
to a inercias de décadas, no me cabe duda de que la falta de un relato bien
articulado, sostenido en el tiempo y difundido con amplitud esta en el fondo de
este escaso desarrollo.
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La segunda cosa que observo es que empresarios y sindicatos siguen mante-
niendo posiciones muy similares a las que han desarrollado en las tltimas déca-
das. En efecto, los empresarios siguen aferrados a los datos y los diagramas
como muestra el reciente trabajo, excelente, por otro lado, que ha desarrollado
PwC para Confebask. Los sindicatos, por su parte, se aferran a su discurso tra-
dicional sin aportar medio dato. Es ilustrativo en este sentido un articulo de ul-
timos de diciembre de 2024 de El Correo que entrevistaba a veintitantos empre-
sarios, a las cuatro patronales y a los sindicatos. Los empresarios se mantienen
mas o menos en los mismos términos de lo que hemos venido exponiendo. Lo
asombroso es, sin embargo, la fidelidad sindical, especialmente la de LAB vy, so-
bre todo, la de ELA, a los mismisimos postulados con los que me encontré
cuando me incorporé a Confebask en 1987. Como si del tunel del tiempo se tra-
tara, ahi que veo que volvemos a lo mas rancio de la lucha de clases, al trabajo
“arrancando” la plusvalia que el capital quiere acaparar, etc., etc. Una vez mas el
lenguaje de las “luchas”, “las conquistas” y demas, tan desesperantemente anti-
guo, tan viejuno. Aqui si que prima el relato; el mismo relato una y otra vez que
los empresarios no han podido desmontar por més datos que se han afanado en
aportar. Por el contrario, los sindicatos siempre han dominado esta forma de
relato resumido que es el lema. Por poner un ejemplo, aquello de “los contratos
basura”, el solo enunciado, arruiné las riadas de datos con las que las organiza-
ciones empresariales intentaron contrarrestarlo. Para que luego digan que dato
mata relato.

Por otra parte, en estos ultimos anos se ha podido observar que con sus
mas y sus menos, con avances y retrocesos, el Pais progresa, pero, a la vez, su
posicién econémica relativa sobre el conjunto de Espafia no deja de encogerse.
De aquel 7% del PIB nacional que representibamos a finales de los afios 60,
pasando por el mitico 6,25% del concierto econémico, vamos ya por el 5,8% y
parece que bajando. Hasta hace poco me faltaba una explicacion satisfactoria
para esta realidad. Pues bien, muy recientemente, tuve la sensacién de que al-
guien me tocara en el hombro y ante mi perplejidad me sefialara al elefante
que habia estado todo este tiempo en el medio de la habitacion. Ese dedo
apuntaba al terrorismo de ETA y a sus demoledores efectos no solo sobre
nuestras vidas sino, muy especialmente, sobre la actividad econdmica y, claro
estd, sobre el empleo.

Con una sistematica y una metodologia que ya se habia aplicado a los
efectos del terrorismo en otras partes de Europa, desde la Universidad de
Deusto se han iniciado una serie de estudios que muestran el abrumador efec-
to que el fendmeno terrorista, atencién, mas largo de la historia reciente de
Europa ha tenido sobre Euskadi. No me voy a enredar con datos que no tengo
competencia para discutir. Solo quiero sefialar que una violencia sostenida
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durante casi 60 anos, ademas de muertes, secuestros y dolor a espuertas, ha
tenido que provocar por fuerza un impacto econdémico enorme. Mucho mas si
tenemos en cuenta que el terrorismo de ETA se ha centrado en la empresa y el
empresario como objetivos prioritarios que, ademas de un enorme daio en si
mismo, ha provocado la expatriacién de entre 80.000 a 200.000 personas. Es-
tamos hablando entre el 5 y casi el 10% de la poblacién, la mayoria empresa-
rios y profesionales altamente cualificados con sus familias. Es un éxodo enor-
me con un impacto también directo en el grave problema demografico que
padece el Pais.

Ni lo hemos visto, ni lo hemos querido ver. No lo hemos hecho como socie-
dad, ni como colectivo empresarial. Y seguimos negandonos a verlo. En el alu-
dido informe de PwC, tan exhaustivo en otros aspectos, no aparece ni una sola
mencion a los efectos del terrorismo. Pero no quiero mirar a nadie: repaso mis
propias intervenciones escritas y habladas y no encuentro una sola referencia al
terror y sus efectos; ni una, en 35 afios. Desde la perspectiva que da el tiempo,
solo se me ocurren dos explicaciones: una, la creencia que el daino producido
era coyuntural (“sin terrorismo, txapeldun” decia un conocido dirigente empre-
sarial) ignorando que el terrorismo ha dejado un dafio estructural severo. Y,
dos, la general tendencia de la sociedad vasca a esquivar una experiencia tan do-
lorosa se acrecienta con la obsesion empresarial con mirar hacia delante, de mi-
rar al futuro. Eso, que estd muy bien como actitud vital, hace imposible apren-
der de la experiencia y entender lo que nos pasa y por qué nos pasa. Y dificulta
corregirlo, claro esta.

Un pais que ha visto sistematicamente sometidas a sus empresas y empresarios
a un acoso permanente durante 60 afos y que ha provocado un éxodo que lo ha
despojado de buena parte de sus élites, pierde un caudal de talento y de capital in-
menso Y, sobre todo, pierde capacidad de inversion, esto es, pierde aquello que ge-
nera puestos de trabajo y salarios. Y es que estamos en lo mismo que en los afios 90:
el empleo lo genera la actividad econdmica, es decir, la inversion; no lo hace ni el re-
parto de trabajo entonces, ni el SMI propio, ahora. El dafno econdémico estructural
que ha experimentado Euskadi entre 1965 y 2023 ha supuesto la pérdida del 52% de
inversion relativa respecto del conjunto del Estado (BBVA) lo que tiene un impacto
directo sobre el empleo privado que es el que sostiene al 75% de los asalariados vas-
cos que solo ha crecido en la CAPV un 1,8% en los ultimos 10 afos. En Madrid lo
ha hecho un 9,3%, 8 veces mds. No es solo Madrid; en Valencia ha crecido un 8,8%
o en Andalucia otro 7,5%.

Una perplejidad final. Si, como hemos visto, la posicion empresarial sobre el
empleo ha estado matizada por un esfuerzo de adaptacion a las circunstancias del
devenir historico, nos encontramos que el acceso de Donald Trump a la presidencia
de EE. UU. parece haber puesto fin a ese gran ciclo histérico que se inici6 tras la II
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Guerra Mundial y los acuerdos de Bretton Woods. Con todo y aun a riesgo de que
se considere una forma de wokismo empresarial, sigo creyendo que esa ligazén en-
tre empresas competitivas, empleo de calidad y sociedades libres, présperas y demo-
craticas es una aspiracion de envergadura y de enorme potencial que bien merece
un buen relato.
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