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PROLOGO

PROLOGO

Bingen Zupiria Gorostidi

Un paso mas. La historia del euskera la hemos construido entre
todos y todas, paso a paso, y ese es el valor que aporta esta guia. Un
paso adelante del euskera en el ambito socioeconémico, porque en
la Viceconsejeria de Politica LingUistica tenemos el convencimiento
de que, en este momento concreto de la historia del euskera, nos
corresponde incidir especialmente en el mundo laboral.

El Gobierno Vasco cuenta con una larga trayectoria impulsando
iniciativas y dotando de recursos la euskaldunizacion de la actividad
laboral, pero todavia queda mucho por hacer. Estamos, ademas,
ante una encrucijada. El esfuerzo realizado durante afios en el
ambito educativo necesita continuidad. Muchos de nuestros y
nuestras jovenes, no sélo son bilingues, sino también plurilingtes.

A pesar de ello, el euskera no ha encontrado todavia el espacio

que le corresponde en el mundo laboral. Creemos que, para seguir
avanzando, para seguir dando pasos en la historia de nuestra lengua,
es imprescindible dar ese salto.

La Administracion, las asociaciones de euskaltzales y los agentes
implicados en el ambito socioecondémico trabajamos desde hace
tiempo para hacer frente a este reto, y de esa colaboracién nace,
precisamente, el "Plan de promocién del euskera en el ambito
socioeconomico 2020-2023". Uno de los objetivos de dicho plan es
reforzar las ayudas y programas para el desarrollo de los planes
de euskera en las empresas, y para ello, entre otras iniciativas,
nos hemos comprometido a difundir la necesidad de integrar la
gestion linguistica en el sistema de gestion de las empresasy a
ofrecer pautas para poder llevarlo a cabo. Como respuesta a ese
compromiso, hemos desarrollado esta guia con la ayuda de la



Fundacion Euskalit; una guia que, desde la perspectiva de la Gestion
Avanzada, profundiza sobre aquellos aspectos relevantes (bases y
metodologia) para la gestidn linguistica y sobre su integracién en el
sistema de gestion de la organizacioén.

Gestionar es tomar decisiones; buscar el enfoque, la vision, la mision
y la manera mas eficaz de conseguir lo que la organizacion desea ser
en el futuro. En la actualidad
las empresas integran en su
modelo de gestién de forma
equilibrada la sostenibilidad
econdmica, la igualdad

social y la calidad ambiental.
Ademas de aplicar los criterios
habituales de calidad, atencion, coste y plazos, las organizaciones
que marcan la diferencia y realizan una oferta complementaria seran
mas competitivas y obtendran mejores resultados.

... las organizaciones que marcan la diferencia y
realizan una oferta complementaria seran mas
competitivas y obtendran mejores resultados.

Esta guia pretende ayudar a las organizaciones a llevar a cabo una
politica lingUistica eficaz, lo que, a su vez, tendra una consecuencia
directa en la competitividad y la sostenibilidad. Gestionar
adecuadamente la presencia y el uso del euskera aportara un valor
afiadido a la organizacion, porque asociara su marca e imagen a la
identidad y a lo propio, mostrara responsabilidad con la sociedad,
ofrecera un mejor servicio a sus clientes, tomara en cuenta la
comunidad a la que pertenecen, atraera talento local, mejorara

la cohesion interna de la empresa y repercutira en la mejora del
ambiente de trabajo, de la productividad y de la calidad.

Esta guia nos permite reflexionar sobre el espacio y la importancia
qgue deben tener el euskeray el resto de lenguas que se utilizan en la
actividad laboral, es decir, cuando, con quién, como y en qué ambitos
se va a utilizar cada lengua. El objetivo de la gestidén es que dichas
decisiones sean lo mas eficaces posible, cumpliendo los objetivos

y utilizando los recursos de la forma mas adecuada. A medida que
tomamos decisiones en este ambito, seguiremos dando pasos en la
historia del euskera.

BINGEN ZUPIRIA GOROSTIDI

Consejero de Cultura y Politica
Lingtistica y Portavoz del Gobierno






PRESENTACION

PRESENTACION

La Vicenconsejeria de Politica Linguistica esta convencida de

que la gestion linguistica y la politica de promocion del euskera
generan un valor afiadido en las organizaciones privadas. En

un contexto de diversidad linguistica, el objetivo de esta guia es
promover el euskera como lengua de trabajo, gestionando su uso
junto con el de otras lenguas, con el convencimiento de que ello
incide en la competitividad de las organizaciones.

En un futuro cercano, el conocimiento del euskera se habra
universalizado entre los trabajadores y trabajadoras de la CAV. Es
preciso aprovechar esa oportunidad para lograr que el euskera
sea utilizado como lengua de trabajo tanto en la administracion
como en las empresas privadas.

La presente guia esta dirigida a la gerencia, comités de
direccion, técnicos de gestion, responsables de sistemas,
técnicos linguisticos y, en general, a toda aquella persona con
responsabilidades de gestidon. Su propdsito es el de resultar util
para todas las organizaciones, sea cual fuere su tamafio, tanto si
gestionan dos lenguas o mas.






OBJETIVO

OBJETIVO
DE LA GUIA

Esta guia pretende ayudar a mejorar la competitividad de las
organizaciones, y con ese fin, propone pautas para integrar la
gestion de las lenguas (el euskera junto con el resto de idiomas
que se utilicen), en el sistema de gestion, ofreciendo para ello la
perspectiva y los instrumentos de la gestion avanzada.

La guia ayudara a cada organizacion a decidir dénde, comoy
con quién debe utilizar cada lengua (euskera, castellano, francés,
inglés...), y a gestionar ese multilingismo de forma coherente,
equilibrada y sostenible en el modo de trabajar, en la toma de
decisiones, en las relaciones, etc.; es decir, en el conjunto del
sistema de gestion.

Para ello, nos plantea una serie de preguntas que nos ayudan a
reflexionar sobre el modo en que gestionamos el euskera y las
demas lenguas en nuestra

organizacién, y lamaneraen | guio ayudard o cada organizacion a decidir dénde, cémo

lf'" qﬁj,e S_e Integra gsa gestion y con quién debe utilizar cada lengua (euskera, castellano,
linguistica en el sistema de

gestion global. Se trata de francés, inglés...), y a gestionar ese multilingtiismo de forma
diversos elementos de gestion

(Estrategia, Clientes, Personas, Sociedad, Innovacion, Resultados).

El propdsito de la guia consiste en ofrecer una serie de buenas

practicas susceptibles de ser aplicadas en cualquier organizacion,
sea cual fuere su sector, tamafio o grado de desarrollo.

Es importante que la gestion lingiiistica se integre en el sistema de gestion
de la organizacion...
+ para lograr resultados satisfactorios y sostenibles;
* para actuar sistematicamente;
+ para ser eficiente y eficaz, a fin de evitar sistemas paralelos;
para reforzar el planteamiento, de manera que este no se vea

supeditado a las personas;
porque las cuestiones complejas requieren una perspectiva de conjunto
y han de gestionarse de modo planificado.




Ademas, una organizacion sera avanzada desde el punto de vista

lingiiistico...

« cuando garantice siempre, en los ambitos que determine, el uso del
euskera y de las demas lenguas identificadas en la Estrategia;

« cuando el planteamiento linguistico haya sido integrado en el sistema
de gestion (cuando ha sido recogido en los procesos/actividades)

y cuando ese planteamiento linguistico incida en el exterior y en el
interior de la organizacion y se gestione de la misma forma que los
demas objetivos;

« cuando sean los/las lideres de la organizacion quienes impulsan la
politica linguistica (dando ejemplo y recibiendo formaciéon en materia
de normalizacion lingtistica) y cuando los trabajadores y trabajadoras
la hayan interiorizado;

« cuando los criterios linguisticos se cumplan, sean interiorizados por la
totalidad de las personas y cada cual los aplique en el ambito que le
corresponda;

« cuando se vinculen competencia linguistica y uso;

« cuando se pase a crear la documentacion en la lengua que la
organizacién haya decidido (con arreglo a lo dispuesto por la politica
linguistica);

« cuando el uso correcto y adecuado se garantice sistematicamente;

« cuando se lleve a cabo el seguimiento y revisiébn oportunos para
conocer la situacién e identificar las mejoras necesarias.

PARA FINALIZAR

El objetivo de esta guia no es desarrollar En la medida en que los objetivos de

un sistema de gestién linguistica, sino toda organizacion son la competitividad
ofrecer una guia para integrar la y la sostenibilidad, esta guia puede
gestion lingtistica en el sistema de servir de ayuda para conseguir

gestion de la entidad, a fin de que tales fines, puesto que una gestion

sea posible llevar a cabo una politica adecuada del euskera y de las demas
linguistica eficaz. lenguas que se utilizan en el trabajo

incidira en la competitividad de dichas
organizaciones.



1. GESTION
LINGUISTICA AVANZADA







1.1 ;POR QUE ES NECESARIA
LA GESTION LINGUISTICA?

La gestion lingtiistica incide en la competitividad de la
organizacion. El uso adecuado de las lenguas conlleva ventajas

y beneficios: vincular la marca e imagen a su idiosincrasia, al
fomento de la cultura, a su entorno natural; marcar la diferencia;
acceder a nuevos mercados; lograr una mayor dimensién; cumplir
su compromiso con la sociedad; dar muestras de responsabilidad
con la sociedad; presentarse como una organizaciéon modernay
avanzada...

Asi, a través de un uso adecuado del euskera y las demas lenguas,
la organizacion se alineara con las necesidades de los grupos de
interés, ofrecera un mejor servicio a sus clientes y se ajustara a su
contexto social y a los requisitos administrativos y legales.

Una correcta gestion linglistica, ademads de proteger el prestigio de Por otra
la organizacion, contribuye al cumplimiento de la legislacion vigente, parte, no
. -, . e . gestionar el
toma en consideracion las especificidades lingtisticas, satisface las cuskera y
demandas y garantiza los derechos linguisticos. las demas
lenguas

puede conllevar riesgos estratégicos para la organizacién, ya que
puede condicionar y limitar su desarrollo y competitividad. Una
correcta gestion linguistica, ademas de proteger el prestigio de la
organizacion, contribuye al cumplimiento de la legislacion vigente,
toma en consideracion las especificidades linguisticas, satisface
las demandas y garantiza los derechos linguisticos.

Pero, ;cuantas lenguas se deben gestionar en una
organizacion? ;Cuando, cémo, con quién? ;Cual es el peso

de las diversas lenguas y cual debe ser? La importancia de

la gestidn linguistica en la organizacidon vendra dada por su
naturaleza juridica, sector, actividad, cultura, tipologia de los
clientes y marco legal, asi como por las opiniones, deseos y
necesidades de la plantilla y demas grupos de interés.

15



Son muchas las organizaciones que utilizan el euskera
cotidianamente con sus clientes, con la ciudadania, con las
empresas proveedoras o entre sus trabajadores y trabajadoras.
Pero es necesario que nos preguntemos si eso que a menudo

se hace de modo natural responde a las necesidades de la
organizacion, o bien -y sera lo mas probable- debe ser gestionado
de forma mas sistematica, determinando el lugar y el peso que el
euskera precisa, acordando y difundiendo criterios, garantizando
los recursos necesarios para conseguir los objetivos y mejorando
las capacidades de la organizacion.

Mediante la reflexién que la presente guia pretende orientar,

se podra calibrar la importancia que la gestién del euskera y de
las demas lenguas debe adquirir en cada organizacion, cuantas
lenguas se deberan gestionar, con quién, en qué ambitos, asi
como el ritmo que se debera imprimir a la gestion linglistica.

Es posible que la organizacidén se encuentre en una situacion
optima y que, en consecuencia, los pasos que deba dar sean
minimos, pero también puede ocurrir que la situacién no sea tan
buena. En este Ultimo caso, habra mas trabajo por hacer, sera
necesario planificarlo con coherencia y dedicarle los recursos
necesarios (dinero, tiempo, personas...), poner en marcha nuevos
instrumentos, y al mismo tiempo, mejorar e integrar los ya
existentes.

En una organizacién que utiliza varios idiomas, resulta evidente
gue se deben gestionar todos ellos, pero ;como es posible hacerlo
de manera adecuada, eficaz, coherente? Eso es, precisamente, lo
que se aborda en los siguientes capitulos.



1.2. ;QUE SIGNIFICA
GESTIONAR?

Si la organizacion se propone integrar la gestion linguistica en su
sistema de gestion, debe tener claro en qué consiste la gestién:
;qué significa gestionar?, ;cdmo gestionar de manera eficaz?

Todas las organizaciones tienen una razén de ser, un objetivo, una
mision, asi como una idea acerca de lo que se proponen ser en el
futuro (vision), y todas trabajan para conseguirlo (ofrecer servicios
o productos, conseguir

y fidelizar clientes, ...el objetivo de la gestién consiste en que la organizacién
contratar y preparar

o realice esas tareas de la manera mds eficaz posible,
personas y facilitar su _ o -
desarrollo...). Liamamos cumpliendo los objetivos y utilizando los recursos del modo

gestion a la manera mds adecuado.

de llevar a cabo todo

ello. En consecuencia, el objetivo de la gestion consiste en que la
organizacion realice esas tareas de la manera mas eficaz posible,
cumpliendo los objetivos y utilizando los recursos del modo mas
adecuado.




ATUSTAR

Toda organizacién tiene su forma de funcionar,

su sistema de gestion (un sistema vivo), propio,
desarrollado a lo largo de los afios. Unos seran mas
sistematicos, otros, en cambio, mas informales,
menos concretos, dotados de escasos protocolos 'y
procedimientos.

Los objetivos de las organizaciones pueden ser
explicitamente concretos, o no; las decisiones seran
adoptadas por un reducido numero de personas o
de manera mas participativa; los servicios/productos
se crearan, adecuaran, 0 mejoraran continuamente,
o no; las formas de hacer (procedimientos) seran
precisos, o no... Pero todas las organizaciones
cuentan con un sistema de gestion.

Pero ese sistema de gestidn con que cuenta la
organizacion, esa manera de funcionar, ;es la mejor?
¢Es el sistema de gestion mas eficaz? ¢El mas agil?
¢Es util para mejorar los resultados? ¢Valoran losy
las clientes los servicios o productos? ;Trabajan a
gusto las personas empleadas? ;Se perfeccionan
continuamente las formas de hacer? ;Se repiten

afio tras afio los errores y problemas? ;Existen
dificultades de comunicacion y coordinacion? ;Se
reflexiona acerca de tales cuestiones?

Aquellas organizaciones que buscan las respuestas
a estas preguntas de un modo sistematico son las
que tienen interiorizada la filosofia de la “gestion
avanzada”.

Y la metodologia basica para actuar de un modo
sistematizado en una organizacién se basa en el
ciclo PDCA de mejora continua:

El ciclo de la mejora continua, que esta detras
de la gestion sistematica: PDCA (Plan - Do - Check
- Act) o ciclo Shewhart/Deming, el ciclo Planificar-
Hacer - Medir - Ajustar. Establece la forma

en que han de desarrollarse las actividades de
cualquier organizacion, con el objetivo de mejorar
continuamente tales actuaciones:

> PLANIFICAR N

1. Planificar: a la hora de poner en
marcha una actividad, es preciso tener
claro qué es lo que se quiere hacer y
como se debe hacer, con hitos bien de-
finidos y objetivos precisos.

2. Hacer / desarrollar: la actividad
debe desarrollarse conforme a lo pla-
nificado.

3. Medir: se deben medir
los indicadores y los parame-
tros relativos a la actividad y evaluar si
se han cumplido los objetivos.

4. Ajustar / mejorar: se debe ana-
lizar el proceso, observar el grado de
cumplimiento de los objetivos, incor-
porar lo aprendido dentro y fuera de
la organizacion y, cuando sea necesa-
rio, adecuar la forma de llevar a cabo
la actividad, proponiendo las mejoras e
innovaciones precisas.

v

HACER



Ante todo, es preciso concretar los objetivos
linguisticos; después, se planificaran las acciones,
criterios y mecanismos para cumplirlos; a
continuacion, se implantaran y desarrollaran esos
recursos, y se realizara el oportuno seguimiento en
base a los indicadores establecidos; finalmente, se
valoraran los resultados obtenidos. Si es necesario,
se reformulara el planteamiento inicial, y, una vez
fijados los nuevos objetivos, se reanudara la accién.

Y se iniciara nuevamente el ciclo, pero ahora no

a partir de cero, de forma que el ciclo PDCA se
convertira en ciclo SDCA (Standardize- Do - Check
- Act: Estandarizar - Hacer/Desarrollar - Medir -
Ajustar/Mejorar). Es decir, se estandarizara, fijaray
estabilizara la forma de hacer.

Las organizaciones avanzadas suelen tener
interiorizado este ciclo de mejora continua en su
actividad, y se dotan de un sistema que especifica
quién, cuando y como habra de ocuparse de la
planificacion, seguimiento y mejora. Esa forma de
actuar contribuird a cumplir de manera eficaz la
vision y objetivos relativos a la gestidn linguistica.

5> ESTANDARIZ AR

ATUSTAR
R
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...las organizaciones dotadas de un sistema

1.3. ;:POR QUE UNA
GESTION AVANZADA?

El sistema de gestion es el motor de la organizacion, e incide de
manera directa en su situacion actual y en su futuro. Por ese
motivo, las organizaciones dotadas de un sistema de gestion
avanzado tienen mas posibilidades de desarrollar los elementos
qgue consideran relevantes y de obtener en ellos resultados
satisfactorios, puesto que han integrado en su sistema los
elementos estratégicos y las politicas transversales (lenguas,
medio ambiente, igualdad de género, calidad...), en lugar de
gestionar unos y otras de manera paralela.

Un sistema de gestion
avanzado...

de gestion avanzado tienen mads posibilidades

de desarrollar los elementos que consideran
relevantes y de obtener en ellos resultados

satisfactorios.

* es util para desarrollar la
estrategia marcada por la
organizacion;

+ esrapido, ayuda a gestionar la
informacién de manera sencilla;

es coherente con los principios, cultura y valores de la
organizacion, y resulta util para desarrollarlos y garantizarlos;
se orienta a la consecucién de los objetivos fijados;

es agil, simple, flexible y adaptable;

facilita la coordinacién y la comunicacion;

se orienta a la obtencion de resultados;

gestiona las necesidades y deseos de los grupos de gestion;
fomenta la autogestién, la participacién de las personasy su
implicacion;

garantiza la mejora continua en la actividad de la organizacion
(ciclo PDCA);

realiza aportaciones a la sociedad, reduciendo los efectos
negativos y aumentando los positivos.

se sirve de la innovacioén para afrontar los retos identificados.



Es evidente que gestionar una organizacion no es una tarea oo o EERAT
sencilla. Por esa razon existen herramientas de ayuda para la
gestion, algunas de ellas muy especificas (por ejemplo, el PDCA),

‘4

otras mas generales, mas globales. Entre estas, disponemos de
los modelos de gestion. Sus principales caracteristicas son las @
siguientes: -
* Recogen ideas y proponen buenas practicas para guiar o
gestionar una organizacion. e T
* No son normas, no conllevan obligatoriedad de cumplimiento.

S1RATEG,

+ Son flexibles; cada organizacién decidira qué aspectos aborda,
cuales no y dénde situa sus prioridades. @

+ Ofrecen una forma de ordenar lo que se puede hacer.

+ Son instrumentos Utiles para la autoevaluacién de la situacion,

5

S
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*ADVANCED SR
MANAGEMENT e et

asi como para la evaluacién externa.

Existen multitud de modelos en el mundo, y, en nuestro entorno,
disponemos del Modelo de Gestion Avanzada (MGA) como
modelo de referencia para la mejora de la competitividad de las
organizaciones, creado en 2014, coordinado por la fundacién
EUSKALIT, con participacién de personas expertas provenientes
de multiples organizaciones.

El objetivo de este modelo consiste en ayudar a las organizaciones
a mejorar su gestidn, con independencia del sector al que
pertencen, de su tamafio y de su grado de desarrollo. Asi,
propone una filosofia, una forma de gestionar (organizar,
desarrollar, estructurar, entender), con un objetivo nitido: obtener
los mejores RESULTADOS posibles para todos los grupos de
interés, de manera sostenible y equilibrada.

21
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Los elementos que integran la gestion avanzada son los
siguientes:

1.

ESTRATEGIA: la organizacion debe tener claro a dénde

debe dirigirse y qué hara para llegar a ese punto. Para ello,
debera contar con la informacion estratégica precisa y llevar
a cabo procesos participativos de reflexion para establecer

la estrategia. A continuacion, se procedera al despliegue de
esa estrategia, a través de un modelo organizativo acorde a la
mision, vision y valores de la organizacion. A través de dicha
estrategia se gestionaran, entre otros aspectos, la economia
y recursos financieros, la tecnologia, la informacion, la
innovacion, las personas, clientes, productos y servicios...

CLIENTES: es preciso cuidar las relaciones con la clientela,

ser eficiente en todos los elementos de su actividad (en la
cadena de valor): desde el disefio, desarrollo, comercializacién,
produccion o prestacién de productos y servicios, hasta su
distribuciéon y mantenimiento; para ello, debera contar con
organizaciones aliadas y los mejores proveedores.

PERSONAS: es necesario aportar talento a la organizacion;
escoger, retribuir y cuidar adecuadamente a las personas; con
arreglo al planteamiento estratégico, se deben desarrollar
sus conocimientos y competencias, asi como potenciar su
motivacion y capacidad de liderazgo, a fin de impulsar el
compromiso de esas personas con la organizacion.

SOCIEDAD: corresponde a la organizacion velar
cuidadosamente por la buena relacion entre la sociedad y la
propia organizacion. Se preocupara de que su actividad no
genere efectos negativos, de actuar de manera responsable en
cualquier ambito social y de realizar aportaciones al entorno.

INNOVACION: la organizacion debera definir objetivos y
estrategias de innovacion, y crear un contexto interno que
posibilite a las personas compartir conocimientos, asumir
riesgos, innovar y ser activas. La organizacion debe, asimismo,
servirse del potencial INNOVADOR de la tecnologia y de
personas y organizaciones externas, asi como gestionar las
ideas y proyectos innovadores, a fin de ponerlos en practica.

RESULTADOS: una organizacion avanzada debe obtener
resultados satisfactorios y equilibrados, teniendo siempre
presentes a sus grupos de interés. Unos resultados
estratégicos adecuados, junto con resultados relativos a los




clientes, las personas y la sociedad, y unos resultados que
impulsen el desarrollo y la transformacién, son los elementos
que fortalecen la competitividad y sostenibilidad de la
organizacion.

En nuestro entorno se cuentan por miles las organizaciones
que utilizan el modelo de gestion avanzada, y por esa razén,
esta guia ha sido organizada y estructurada con arreglo a
la estructura del citado modelo. Trataremos de explicar con
claridad y con vision de conjunto la forma en la que se puede
integrar la gestion del euskera y del resto de idiomas que se
utilizan en una organizacion, en los instrumentos y tareas que
conforman el sistema de gestién de una organizacién.
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2. HACIA UN SISTEMA DE GESTION AVANZADO.
COMO INTEGRAR LA GESTION LINGUISTICA EN
EL SISTEMA DE GESTION DE LA ORGANIZACION,

GUIA PRACTICA







GUIA PRACTICA

Hemos tratado de estructurar la presente guia de manera
pedagdgica. Asi, este es el camino que proponemos para la
reflexion en torno al uso del euskera y de las demas lenguas
en cualquier organizacion, y para su correcta integracion en su
sistema de gestion:

1er paso: recogida de informacién

Para adoptar cualquier decision, es necesario disponer de
informacion. Por ello, sera preciso identificar la situacién del
euskeray las demas lenguas, y, después, se debera recoger
informacion y datos sobre la situacion de la organizacion. Una vez
recogida dicha informacion pasaremos al siguiente paso.

2° paso: definicién de la vision (perspectiva a largo plazo)

A partir de esa informacion, se debera determinar la vision de

la organizacion en relacion con el euskera y las demas lenguas,
asi como la politica lingUistica que se implementara para ello. Es
decir, en esta fase se determinaran el peso y el lugar que deben
ocupar los distintos idiomas y la consiguiente politica linguistica.

3er paso: reflexion acerca de la integracion de la gestion
linguiistica en el sistema de gestién

El sistema de gestion es clave para desarrollar la visién y la politica
lingUistica acordada de la manera mas eficaz y sostenible. En

este paso, se analizara como integrar la gestion linguistica en el
sistema de gestion de la organizacion, respondiendo a preguntas
ordenadas con arreglo a los seis elementos de la gestion
avanzada.

4° paso: integracion en el sistema de gestion

Concluida la reflexién, se disefiara y llevara a cabo el plan

de accion, teniendo presentes los siguientes aspectos: areas
prioritarias de mejora, acciones a llevar a cabo en ellas, recursos
necesarios, responsables, plazos, plan de comunicacién previsto
e instrumentos de medicidon que nos muestren la evolucién
(indicadores, objetivos...).

1. Recogida de
informacion

2. Definicién de
la vision

1" 3. Reflexitn acerca de a
integracién de la gestion
lingliistica en el sistema

de gestion.

4. Integracién en el
sistema de gestion
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Aunque los cuatro pasos anteriores tienen gran importancia,
esta guia puede ser utilizada de diversas maneras, dependiendo
de la tipologia o la situacion concreta de cada organizacién. Por
ejemplo:

» Sila organizacion acaba de iniciar su andadura en la gestion
del euskeray el resto de lenguas: se seguiran los pasos
marcados por la guia. Es decir, identificacion de necesidades
(recogida de informacién, realizacion de diagndstico),
definicién de la vision, reflexién acerca de la integracién en el
sistema de gestion y determinacion de las acciones para los
anos siguientes.

» Sila organizacion tiene ya una trayectoria en la gestion del
euskeray el resto de lenguas: en el caso de que se hayan
adoptado previamente las decisiones oportunas y se conozca
de manera precisa la situacion de la organizacion, se puede
pasar directamente al paso 3°, la reflexion acerca del grado
de integracidn de la gestidn linguistica. Tras ello, se detallara
el plan de accién en el paso 4°, concretando las actuaciones
necesarias para profundizar en la integracion.

A aquellas organizaciones que tengan como referente el modelo
de gestion avanzada, les resultaran familiares las herramientas de
gestion citadas en la guia.

En el caso de que la organizacion utilice un menor numero de
herramientas de gestién o cuente con un sistema de gestion
simple, algunas preguntas del cuestionario pueden resultar
inviables por el momento. Si fuera asi, la organizacion puede
reflexionar sobre la oportunidad de desarrollar esos instrumentos
de gestion.



PRIMER PASO

1¢r PASO
RECOGIDA DE INFORMACION

En esta primera fase, la organizacion debera dar respuesta a
las siguientes preguntas:

* ;Qué lenguas se deben gestionar para tener en cuenta a
todos los grupos de interés?

* ;Qué demandan, en relacién con las lenguas, el entorno
social, el mercado, la ley, la Administracion?

1.Recogida de
informacion

* ;Cuanta importancia tienen las lenguas en la organizacién?
¢Cuanta deberian tener? ;En qué situacion se encuentra la
organizacion?

Se trata de cuestiones que requieren de una profunda reflexién, y
la politica linguistica dependera de las respuestas que se les dé a
estas preguntas.

Se debe tener presente que no decidir es tomar una decision.
La organizacion que no dé importancia al euskera y a las demas
lenguas, la que no dé pasos en lo relativo a las lenguas, o aquella
que no lo haga sistematicamente, se encontrara con una realidad
y unos resultados determinados (no satisfara las necesidades de
los grupos de interés, no actuara siempre de la misma manera,
cometera errores, puede quebrantar los derechos linguisticos,
utilizara los recursos de modo ineficiente...). Por tanto, no tomar
decisiones dista de ser algo aséptico o neutral.

Obviamente, para decidir se necesita informacion,
tanto relativa a los agentes externos que inciden en la
organizacién, como interna, vinculada al rendimiento
neutral. y situacion de la organizacion. Asi, en primer lugar,
es preciso conocer el contexto de la organizacion,
y completar esa informacién con las competencias,
percepciones y resultados. De ese modo se podra determinar
donde se sitla la organizacion y a dénde debe dirigirse.

...no tomar decisiones
dista de ser algo aséptico o
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Para llevar a cabo tal reflexion, puede constituir una buena
practica reunir en un equipo a personas con responsabilidad

en la direccién de la organizacién, asi como en diferentes areas
de gestion (personas, sistemas, area técnica o mas operativa,
comercial, etc.), junto con la persona que vaya a asumir la
responsabilidad relativa a la gestion de las lenguas (si la persona
en cuestién es la responsable de sistemas, o tiene relacion directa
con ella, dispondra de una perspectiva de conjunto).

Gestion de la informacién potencialmente estratégica desde el
punto de vista linguistico:
+ ¢Han sido identificadas las necesidades linguisticas de los

grupos de interés mas importantes (propiedad, clientes,
personas, alianzas, proveedores, sociedad...)? ;Como se han
recogido? ¢;Se han tomado en consideracion esas necesidades?
+ ¢Han sido identificadas las principales fuentes de
informacion (situacion actual y tendencia de clientes y
de mercados, tecnologias, estrategias de la competencia,
legislacion, entorno socioecondmico, entidades o personas
proveedoras)?, ¢se ha reflexionado acerca del peso de la
perspectiva linguistica en todas ellas?
A partir de la informacién obtenida de ambas fuentes, se podra
vislumbrar como se deberan gestionar el euskera y las demas

lenguas. El siguiente paso consistira en el analisis de la situacidon
de la organizacion:

¢En qué situacidn se encuentra la gestién del euskera y de las
demas lenguas en la organizacién? ;Qué resultados se obtienen?

La organizacion puede hallarse en dos situaciones diferentes:

+ Utiliza instrumentos para gestionar el uso del euskeray
las demas lenguas (politica, planes, objetivos, criterios,
indicadores, responsabilidades...), y sabe cuando, con quiény
cémo se utilizan.

* La organizacion no tiene claro cuando, con quiény como se
usan el euskera y las demas lenguas.

En el primer caso, se puede avanzar al paso siguiente, para
concretar la perspectiva a largo plazo.

En el segundo caso, y a fin de conocer la situacion de
la organizacion, recomendamos que se proceda a un



autodiagnostico, por medio del Marco de Referencia Estandar
(EME) del Gobierno Vasco. Aunque esta orientado al euskera, se
puede utilizar también para las demas lenguas.

Dicho marco recoge y ordena de modo gradual, claro y sencillo
los elementos de una organizacién (soportes fisicos, escritos) y las
relaciones que en ella se establecen (tanto escritas como orales;
con la ciudadania, trabajadores y trabajadoras, alianzas, etc.). El
Marco de Referencia Estandar ha posibilitado, asimismo, que un
nutrido nimero de organizaciones adquieran conciencia de la
importancia de ordenar los planes e integrarlos en el sistema de
gestion.

La estructura del EME es la siguiente:

Lengua de servicio

gen corporativa

aciones con los y las clientes (personas fisicas) y la
ydania

Lengua de trabajo

omunicacion interna y herramientas de trabajo

Recomendamos que se realice el autodiagndstico en base a

los primeros cinco elementos, puesto que el sexto se trabajara
mediante la presente guia. A través de este instrumento, se

podra conocer con todo detalle la realidad de la organizacion y
determinar como, dénde, cuanto y con quién se utilizan el euskera
y las demas lenguas.

Una vez realizado el autodiagnostico, podremos clasificar en dos
grupos los aspectos a mejorar o reforzar:

1. Aspectos susceptibles de mejora: por ejemplo, algunas
comunicaciones se envian Unicamente en castellano, ciertos
apartados de la web no se muestran en euskera, no se
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ofrecen en euskera todos los servicios, las relaciones entre
los trabajadores y trabajadoras son mayoritariamente en
castellano, etcétera. De este modo se obtendran datos o
evidencias Utiles para conocer el grado de cumplimiento de
la politica linguistica de la organizacion y de los objetivos
establecidos.

2. Causas por las que surgen los aspectos susceptibles de
mejora: revisten especial importancia, ya que sirven para
comprender el motivo de la situacion de la organizacion, tanto
en lo relativo a lo que se ha hecho bien como a lo mejorable
(por ejemplo: el servicio X no se ofrece en euskera porque la
organizacion no tiene competencia para ello, o porque no se
ha definido criterio alguno al respecto, o porque no se cumple
el criterio fijado, porque no existen mecanismos de evaluacion
y seguimiento...).

Las areas de mejora recogidas en el segundo grupo son las que
se deben trabajar o desarrollar mediante el sistema de gestion,
para evitar de ese modo que se den situaciones como las
descritas en el primer grupo, y a ello se orientaran las decisiones
que debe tomar la organizacién. Esa es la razén por la que son
precisamente esos aspectos los que trabajaremos en esta guia.

Es preciso completar esta fotografia de la situacién con la
siguiente informacioén:

+ competencia linguistica de las personas de la organizacién
(euskeray otras lenguas);
* opiniones y necesidades de los trabajadores/as y
representantes de la organizacion;
* otros retos, politicas y prioridades de la organizacién.
Y a partir de toda esa informacion, una vez se conozca el lugar
que las lenguas deben ocupar en la organizacion, cuantas lenguas
se deberan gestionar y cual es la situacion, se deberan tomar

decisiones que nos ayuden a afrontar los retos relativos a la
gestion linguistica.



SEGUNDO PASO

2. Definicidn de
la visidn

2° PASO
DEFINICION DE LA VISION

Una organizaciéon avanzada debe tener claro su cometido
(misién), a donde pretende llegar (vision) y qué debe hacer
para lograr esa vision (estrategia).

Una vez recogida la informacion relativa a las lenguas, es
preciso determinar la visién que la organizacion pretende
alcanzar respecto al euskera y otros idiomas (qué tipo de
organizacion quiere llegar a ser al cabo de unos aios), asi
como la politica linglistica que se seguira para conseguir esa
vision. En esta fase, se concretara el lugar que las lenguas
ocuparan en la organizacion, es decir, la organizaciéon
determinara su politica linguistica.

Al objeto de precisar la politica linguistica, se consideraran estos
dos ambitos principales:

* Lengua de servicio: la imagen proyectada por la organizacion
(elementos de rotulacién y audiovisuales, marketing,
publicidad y actos publicos, entorno digital...) y las relaciones
escritas y orales con clientes fisicos/ciudadania, servicios que
se les prestan...

* Lengua de trabajo: relaciones entre trabajadores/as, con
organizaciones proveedoras, con empresas y organizaciones
clientes, con alianzas; presencia y uso en la gestién de
personas, en las herramientas de trabajo, software, etcétera.

Respecto a la lengua de servicio, y con caracter general, se deben
tener presentes las siguientes ideas:

+ Algunas organizaciones privadas, bien por sus caracteristicas,
los servicios que prestan o el tipo de clientes, es posible que
estén obligadas a prestar sus servicios en las dos lenguas
oficiales.

+ Aunque carezca de obligaciones legales, la organizacién
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adoptara decisiones teniendo en cuenta las opiniones,

necesidades y deseos de los grupos de opinién (clientela/
ciudania, trabajadores/as, propiedad, sociedad...). Asi, no

se debe olvidar la importancia de dirigirse a cada cual en su
propia lengua, puesto que tal actitud incide directamente en
la satisfaccién generada y en la imagen que, desde el punto de
vista del tratamiento de las lenguas, tiene ante la sociedad.

Y respecto a la lengua de trabajo:

La lengua de trabajo incide de manera notable en la lengua de
servicio. Por tanto, a fin de reforzar el euskera como lengua de
servicio, es imprescindible actuar sobre la lengua de trabajo.

Las relaciones entre organizacién y trabajadores/as
euskaldunes seran mas estrechas si se utiliza el euskera, ya
que ello incide en la satisfaccion, implicacion y motivacién de
las personas.

A pesar de que algunos trabajadores/as no dominen una
determinada lengua, es posible instaurar mecanismos
orientados a aumentar su uso entre aquellos que si la
dominen, asi como con quienes la entiendan, aunque estas
ultimas personas respondan en otra lengua.

Para quienes han cursado sus estudios en euskera, la
organizacion puede ser un espacio de uso de esa lengua.

Una correcta gestion linglistica puede servir también para
atraer talento y mantenerlo.

De un modo mas grafico, y de cara a las organizaciones y
empresas con clientes en el Pais Vasco, los minimos relativos a la
presencia y uso del euskera pueden ser los que a continuacién
se recogen, desde la perspectiva de la lengua de servicio y de
trabajo:



LENGUA DE SERVICIO

Actividades, soportes, herramientas, relaciones, etc. de la

organizacion

Rotulacion y audiovisuales

Rétulos de edificios y servicios relativos a la seguridad, al medio am-
biente y a la gestion. Publicidad, ofertas, obras y similares dirigidos a
la clientela y a la ciudadania. Rotulacién de automdviles. Rotulacién de
ropas. Instrucciones del ascensor, televisores informativos, audiovisua-
les, etc.

Marketing, publicidad y actos publicos

Ediciones, anuncios, campafas publicitarias, notas de prensa e impre-
sos, componentes de la imagen corporativa, material promocional, ofer-
tas de empleo, convocatorias de reuniones, revistas, libros, catalogos,
desplegables, invitaciones. Memoria anual y publicaciones similares.

Entorno digital
Contenido de la web y redes sociales.

Uso y presencia del
euskera

Estos elementos inciden

en la imagen de la organi-
zacion ante la sociedad. En
consecuencia, deberan estar
redactados al menos en
euskera, junto con las demas
lenguas que la organizacion
decida.

Recepcion

Atencién y recepcion en los espacios abiertos al publico (telefdnica y
presencial).

Seguridad, protocolo y recepcion.

Habitualmente es la primera
relacién que se establece
con la organizacién. Es
importante para la imagen
de la organizacién, por
tanto, que las personas que
se ocupan de la recepcion
tengan una competencia
suficiente en euskera y en
las demas lenguas.

Relaciones escritas con clientes/ciudadania

Comunicaciones escritas remitidas a clientes/ciudadania (en papel,
correo electrénico, online o formatos digitales).

Documentos relacionados con productos y servicios.

Relaciones orales con clientes/ciudadania

Conversaciones mantenidas con la clientela o la ciudadania, reuniones
ordinarias o técnicas, lengua en la que se presta el propio servicio.
Lengua que utilizan en la relacion oral las empresas que prestan servi-
cios en nombre de la entidad.

Si la clientela de la organiza-
cion se halla en el Pais Vas-
co, la organizacién deberia
garantizar el uso del euskera
en las relaciones escritas y
orales con dicha clientela,
asi como el de las demas
lenguas que esta use.
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LENGUA DE TRABAJO

Actividades, soportes, herramientas, relaciones, etc. de la

organizacion

Paisaje lingiiistico vinculado al trabajo

Pequefia rotulacion de edificios, talleres, oficinas, murales, y similares.
Rotulacidn relativa a la prevencién de riesgos laborales y medio am-
biente. Rotulacién de las maquinas de produccion, rotulacién variable,
maquinas de café y comida, fotocopiadoras, etc.

Comunicacion oral vertical y horizontal

Reuniones entre trabajadores/as.

Relaciones telefonicas internas (entre trabajadores/as).
Relaciones presenciales internas (entre trabajadores/as).

Comunicacién escrita para relaciones internas de la organizacién
Intranet, boletin, notificaciones entre trabajadores/as, circulares, certi-
ficados, impresos, memorias, informes, proyectos, 6rdenes de trabajo,
partes diarios de trabajo, planos, hojas de uso de las m&quinas, procesos,
procedimientos, plantillas, registros, auditorias, gestion econdmica, estra-
tegia, documentacion relativa a la calidad, medio ambiente, prevencion,
etc. Planes de comunicacion y manual de imagen corporativa.

Recursos informaticos
Aplicaciones y programas, tanto generales como especificos. PCs, orde-
nadores portatiles, tabletas, teléfonos mdviles, etc.

Gestion de personas

Recepcion de nuevos trabajadores/as. Documentacion relacionada con
la gestion de competencias, monografias de los puestos de trabajo, valo-
raciones de los puestos de trabajo, manual para el aprovisionamiento de
los puestos de trabajo, planes de formacién. Documentos legales. Escri-
tos estandarizados. Impresos a rellenar individualmente por el personal.
Comunicaciones de amplia difusion.

Formacion de las personas

Convocatorias e inscripciones de cursos, encuestas de satisfaccion,
aplicaciones para ello, etc. Lengua utilizada oralmente y por escrito en
las sesiones de formacién para la plantilla.

Uso y presencia del
euskera

Dependiendo de la com-
petencia linglistica de los
trabajadores/as, la organiza-
cion dispondrd de mayores
0 menores oportunidades
de hacer sitio al euskeray a
las demas lenguas.

No obstante, es importante
garantizar el uso del euskera
al menos en las aplicacio-
nes, documentos y dmbitos
comunicativos mas utiliza-
dos por la plantilla.

Resto de comunicaciones externas escritas y orales

Relaciones con la Administracidn, clientela (personas juridicas), entida-
des financieras, proveedores de productos y servicios, alianzas, empre-
sas del grupo, organizaciones colaboradoras, etc.

Es importante que las
relaciones con las perso-
nas interlocutoras de las
organizaciones del entorno
se establezcan en euskera
y en las demas lenguas
que aquellas elijan, a fin de
estrechar lazos con ellas

e incrementar el grado de
satisfaccion.




Teniendo en cuenta todo ello, cada
organizacion determinara cuales
deben ser la presencia minimay

el uso del euskera y de las demas
lenguas, asi como el escenario
(situacién ideal) que se desea para el
futuro. Es preciso tener presente que,
en el contexto de la organizacién, el uso
del euskera es util y beneficioso para
clientes, trabajadores/as, organizaciones
proveedoras, alianzas y relaciones con el
entorno social.

De esta forma, la organizaciéon ha
definido la perspectiva a largo plazo,
pero ;como puede cumplir los objetivos
fijados para si misma? Ha llegado el
momento de ponerse manos a la obra
para fortalecer y completar el sistema
de gestion de la empresa, desarrollando
la politica linguistica de la manera

mas eficaz y sostenible. Y para ello, es
preciso analizar como se puede integrar
la gestidn linglistica en el sistema de
gestion de la organizacién.
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TERCER PASO

3er PASO
REFLEXION ACERCA DE LA INTE-
GRACION DE LA GESTION LINGU(S-
TICA EN EL SISTEMA DE GESTION

En este capitulo analizaremos los aspectos mas relevantes

de la gestion en base a los seis elementos y subelementos

del modelo de Gestién Avanzada, proponiendo una serie de
preguntas que nos ayudaran a encauzar la reflexién. Asi, a

fin de cumplir la vision que ha determinado en los relativo

a las lenguas, la organizacion podra reforzar, completar y
desarrollar su sistema de gestién, integrando adecuadamente
el aspecto lingtistico.

Los elementos del cuestionario son los siguientes:

1. Para determinar la estrategia, es necesario recoger la
informacion mas relevante, reflexionar y hacer aflorar la
importancia de la gestidn linguistica. En base a la importancia
que se le otorgue, se deben fijar los objetivos a largo plazo,

y planificar y establecer las medidas a corto plazo, acciones,
responsables, criterios, recursos, personas y posibles alianzas
para cumplirlos. Teniendo en cuenta que el cambio de los
usos linguisticos puede ser un proceso muy largo, se debera
fijar una perspectiva a mas largo plazo que la habitualmente
asociada a los procesos estratégicos (3-5 afos).

3. Reflexion acercade la
integracion dela gestion
linguistica en el sistema

de gestion.

2. Es preciso identificar las necesidades linguisticas de clientes
y destinatarios de los servicios y productos de la organizacion,
con el propésito de tomarlas en consideracion en las
relaciones con unos y otros, y en el disefio y la oferta de los
productos/servicios.

3. Dado que las personas son el nucleo de toda organizacion,
es preciso integrar los criterios linguisticos en los procesos y
herramientas de gestidén de personas (seleccion, desarrollo
profesional, comunicacion, satisfaccion, formacién, evaluacién
de actividad, liderazgo...).

4. Es necesario vincular la politica linguistica y el compromiso de
la organizacion con la sociedad.



5. Debe utilizarse la innovacion para cumplir las estrategias y
objetivos linguisticos.

6. Es preciso medir los resultados, comprobar si los logros
coinciden con lo esperado, y realizar las adecuaciones
oportunas para llegar a la visién previamente determinada.

Y la organizacién hara todo ello a fin de completar el sistema de
gestion, no con intencion de desarrollar un sistema aparte.

Todas las preguntas que se plantean en los elementos son
relevantes, pero hemos resaltado en negrita las fundamentales
de cara a encauzar mejor la reflexion. Dichas preguntas deben ser
tomadas como referencias, no como obligaciones, y cada entidad
las respondera a su manera. Tras cada elemento figura un espacio
para facilitar la recogida de los principales aspectos a mejorar.




Ter ELEMENTO: ESTRATEGIA

Este es el elemento mas importante. Si la perspectiva del euskera
y las demas lenguas no ha sido tomada en cuenta dentro de la
estrategia,

» no tendra la importancia necesaria, no sera una cuestiéon
prioritaria;

» no sera convenientemente difundida;

» dependera de las personas;

» carecera de la solidez necesaria.

La coherencia es esencial: entre lo que la visién determinay lo
qgue se dice y hace, entre los objetivos que se desea cumplir y las
. decisiones que se adoptan.

En una organizacion se toman decisiones constantemente, se

desechan unos elementos y se priorizan otros, y todo tiene

consecuencias: a la hora de realizar compras, en la contratacion,

al organizar una sesién de formacién interna, a la hora de .
desarrollar o prestar un servicio... y todo ello incide en la politica

linguistica de la organizacion.

» - -




E.1;,COMO SE GESTIONA LA INFORMACION NECESARIA PARA

ESTABLECER LA ESTRATEGIA?

ASPECTOS A MEJORAR

» ¢Se han identificado las necesidades lingiisticas de los “grupos
de interés” mas importantes de la organizacion (propiedad, clien-
tes, personas, alianzas, organizaciones proveedoras, sociedad...)?,
¢se recoge su grado de satisfaccion con relacion al uso y gestion de la
lengua?

- ¢Se han analizado las principales fuentes de informacién (tenden-
cias de los mercados, tecnologias, estrategias de la competencia,
organizaciones proveedoras, legislacion, entorno socioeconémico)
desde el punto de vista linglistico?

- ¢Se han analizado las competencias y carencias de la organiza-
cién en cuanto a uso y gestion lingliistica, asi como los resultados
obtenidos hasta el momento?

- En cuanto a la informacién estratégica relativa a la lengua, ¢se obtie-
ne, examina, prioriza y comunica de la misma manera que el resto de
informacién estratégica?

E.2 ;COMO SE REFLEXIONA SOBRE LA ESTRATEGIA Y COMO
* SE APLICA?

- ¢Se impulsa, en el proceso 0 método de reflexion estratégica, la parti-
cipacion de los grupos de interés mds relevantes? Y en el seno de ellos,
;existen personas con especial sensibilidad y conocimiento respecto a
las lenguas?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se ha determinado la visién linglistica de la organizacién? ¢Se ha
tenido en cuenta para ello la informacién obtenida en el punto ante-

rior? ¢Estéa claro el riesgo que puede conllevar una gestion lingliistica
inadecuada?

- ¢Se ha determinado la politica linglistica que se debe aplicar para
cumplir la visién?, ¢ha sido aprobada en los drganos supremos?, ;ha
sido aprobada con inclusién de las aportaciones y criterios de las perso-
nas de la plantilla?, ;incide en el conjunto de la organizacién?

- En relacién con los elementos més relevantes de la organizacion
(misidn, perspectiva, valores, principios éticos, politicas, gobernanza,
etc.), ¢es coherente el peso que tienen las lenguas con el que debieran
tener?, ;queda clara la importancia de la gestion linglistica en esos
elementos?

L]
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- ¢Se utiliza el modelo organizativo (por departamentos, procesos,
proyectos, grupos, mini compafiias, con perspectiva matricial..), para
desplegar adecuadamente la politica linguistica? ¢Se ha integrado la
gestion linglistica en la gestion de la totalidad de departamentos, 6rga-
nos, procesos, proyectos..?

- ¢Se han establecido planes de actuacion y objetivos precisos, a fin
de llevar a cabo el planteamiento linglistico y guiar la actividad de las
personas?

- ;Se ha asignado presupuesto a los gastos generados por la gestion
linguistica (dedicacion de personas, capacitacion linguistica, instrumen-
tos linglisticos, traduccidn, etc.)?

- ¢;Ha repartido la organizacién las responsabilidades relativas al de-
sarrollo de la estrategia lingistica?, ¢ha conferido autoridad y previsto
recursos (recursos materiales, tiempo, ayuda, etc.)?

- ;Existe alguna comisidn, grupo de seguimiento o de trabajo que se
ocupe del desarrollo de la actividad planificada?

- Afin de desarrollar el planteamiento y cumplir los objetivos, ¢se han
establecido y se gestionan alianzas con otras organizaciones o perso-
nas?

- ¢Se les comunican de manera eficaz a los grupos de interés mas rele-
vantes las caracteristicas de la estrategia linguistica (politica lingistica,
criterios, resultados, acciones especiales..)?

- ¢Se efectliia de manera sistematica el seguimiento y evaluacion
del grado de avance de las estrategias lingiiisticas?, ¢se investiga
si existe relacion causa-efecto entre planes y resultados?, ;se
analiza si la tendencia de los resultados es positiva 0 no?

- ;Se ha establecido una metodologia de recogida datos para evaluar el
uso de las lenguas? ;Se han puesto en marcha acciones de mejora?, ;se
toman medidas para que no haya retrocesos en los resultados?




2° ELEMENTO:

En este elemento se incluyen la identificacion de clientes, las
relaciones con los mismos, la forma de ofrecer y comercializar
servicios y productos, los procedimientos de desarrollo

y prestacion de servicios y productos y de la gestion de
proveedores.

La organizacion ha de tener claro cuales son sus tipos de clientes:
quienes pagan o contratan sus servicios/productos, quienes
reciben o usan esos servicios/productos, clientes potenciales... Del
mismo modo, la organizacion debe identificar con nitidez la via que
siguen los clientes/usuarios: como acceden a la informacion de la
organizacién, cdmo y con quién mantienen la primera relacién y las
siguientes, qué documentos e instrumentos se les ofrecen y utilizan,
cdmo reciben el servicio/producto, cdmo se evalla la satisfaccion
respecto al servicio/producto, relaciones con aquellas personas que
no son empleadas de la organizacion (con los proveedores) ...

Si la organizacion gestiona de forma adecuada las lenguas (el
euskera y las demas lenguas) en este elemento, podra obtener
una ventaja competitiva, y dara valor afiadido a sus clientes,
puesto que respondera mejor a sus necesidades y deseos y
transmitira valores vinculados a la excelencia: proximidad,
personalizacion, diferenciacion, innovacion...

C.1;.COMO SE GESTIONAN LAS RELACIONES CON LA CLIEN-

TELA?

- ¢Cuenta la organizacion con procedimientos para identificar las
necesidades lingliisticas (implicitas o explicitas, actuales o futuras)
de la clientela o la ciudadania?, ;se toman en cuenta en la comunica-
cién habitual?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se evaluan la satisfaccion respecto al uso de los idiomas y el
grado de cumplimiento de las necesidades y expectativas? ;Los
clientes saben en qué idiomas pueden comunicarse con las perso-
nas de la organizacién?

- ;Se atienden répida y adecuadamente las solicitudes, sugerencias, quejas
o demandas de ayuda de sus clientes en lo relativo a la lengua? ;Se utiliza
esta informacion para mejorar el funcionamiento de la organizacion?

43



44

C.2 ;COMO SE DISENAN, DESARROLLAN Y COMERCIALIZAN
LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS?

- ¢Se toma en consideracion la politica lingliistica a la hora de
disefar y crear nuevos servicios y productos, en la optimizacion de
las actividades de la organizacién, en la personalizacion, a la hora
de anadir servicios complementarios, etc.?

ASPECTOS A MEJORAR

- ;Se han establecido los criterios linglisticos a seguir a la hora de
dar a conocer, posicionar y vender los productos y servicios de
la organizacion (venta directa, Internet, red comercial, redes sociales,
publicidad..) y al realizar planes de marketing?, ;se evalla el grado de
cumplimiento de dichos criterios?

- Se evaltia la imagen de marca de la organizacién respecto a las
lenguas?

C.3:.COMO SE PRODUCEN Y DISTRIBUYEN LOS PRODUCTOS

Y COMO SE PRESTAN LOS SERVICIOS?

.¢Se ha analizado el peso de las lenguas en la cartera de servicios o
productos? (Es ese peso coherente con lo determinado en la politi-
ca lingtiistica de la organizacién?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se recogen los criterios lingiiisticos en los métodos de trabajo
(procesos y procedimientos) que determinan la forma de desarro-
llar y ofrecer productos y servicios

C.4 ;COMO SE GESTIONAN LAS ORGANIZACIONES PROVEE-

DORAS?

- ¢Se especifican los criterios lingiiisticos en los documentos e
instrumentos utilizados en las relaciones con las empresas provee-
doras y en la gestién de esas relaciones?, ;se evalla el grado de
cumplimiento de dichos criterios?

ASPECTOS A MEJORAR

- Ala hora de realizar compras, seleccionar proveedores y efec-
tuar su seguimiento, ;se ha establecido una politica lingiiistica con
sus correspondientes criterios?, ¢y se cumplen? ;Se realiza algin
seguimiento al respecto?

- Desde el punto de vista lingiiistico, icumplen las actuales provee-
doras de la organizacion los criterios lingliisticos de esta?, ¢facili-
tan el cumplimiento de la politica lingiiistica?, o, por el contrario,
¢suponen un obstaculo?

- ;Es coherente la politica linglistica de las empresas proveedoras res-
pecto a la de la organizacion?

- ;Se facilita sistematicamente a las proveedoras informacion sobre la
politica linglistica? ;Les ayuda la organizacion a que avancen en su
gestion linglistica?




3¢ ELEMENTO:

Las personas son un pilar central de cara a conseguir los objetivos

fijados por la organizacion. Por ello, se deben gestionar de

manera adecuada el euskera y las demas lenguas en todas las

actividades relacionadas con las personas (la seleccién, desarrollo,

gestion de competencias...).

Ademas, el euskera puede ...el euskera puede suponer un factor de atraccion y mantenimiento
suponer un factor de del talento, y nos brindard la ocasion de obtener mejores

atraccion y mantenimiento
del talento, y nos brindara
la ocasion de obtener
mejores resultados en

lo concerniente a la implicacion con la organizacién, cohesién
interna, motivacion y satisfaccion.

resultados en lo concerniente a la implicacion con la organizacion,
cohesion interna, motivacion y satisfaccion.

P1;COMO SE ATRAEN, SELECCIONAN, RETRIBUYEN Y CUIDAN

LAS PERSONAS? ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se ha identificado la competencia lingiiistica de las personas
que la organizacion debe seleccionar? ;Se toma en consideracién
la politica lingliistica en las nuevas contrataciones y cuando se
cubren puestos de trabajo mediante promocién interna?

- ;Se les explica desde el primer momento cudl debe ser la lengua de
servicio y de trabajo?, ¢se les explica la politica linguistica y los criterios
correspondientes a su trabajo cuando se incorporan por primera vez?

- En las encuestas, entrevistas, grupos focus y demas, realizados para
medir |a satisfaccion de las personas de la organizacion, ;se incluyen
también preguntas relativas a las lenguas?
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P.2 ;COMO SE CUIDAN Y DESARROLLAN EL CONOCIMIENTO,

COMPETENCIAS Y TALENTO DE LAS PERSONAS?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Cuenta la organizacién con un censo de la competencia lin-
gliistica de las personas?, ;y lo actualiza? ;Se ha comparado la
situacion real de la organizacién con las competencias lingiiisticas
necesarias para cumplir sus objetivos para poder asi identificar las
carencias de la entidad y de las personas?

- ;La competencia lingistica de las personas se corresponde con las
necesidades lingiiisticas de los puestos de trabajo?

- ¢Se han establecido planes, recursos, procesos de aprendiza-

je, tutorias, etcétera, para dar respuesta a las necesidades de la
organizacidén y de las personas, canalizando el conocimiento de las
lenguas hacia su uso en el ambito laboral?

- ;Se evalua, de forma periddica, la eficacia de los planes de capacita-
cién? ;Se lleva a cabo el seguimiento de las personas en el proceso de
aprendizaje?, ;se dan pasos para que se haga efectivo el salto desde el
conocimiento al uso?, ¢se asumen compromisos?

P.3 ;COMO SE IMPULSAN EL COMPROMISO Y LA MOTIVACION

DE LAS PERSONAS?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se les facilita informacion acerca de la politica lingiiistica? ;La
conocen todas las personas?, ;saben como afectan los criterios
lingiiisticos a cada cual?

- ¢Ha especificado la organizacion los criterios lingiiisticos que se
deben cumplir en las comunicaciones internas y herramientas de
trabajo (para las reuniones, instrumentos de comunicacion, recursos
informaticos, documentacion relacionada con el trabajo..)?

- ¢Se comunica a las personas el resultado que se esta obteniendo
en materia de politica lingliistica (en general, por grupos o indivi-
dualmente)? ¢Se pone de relieve la forma en que la labor de cada cual
contribuye al logro de los resultados globales?

- ;Conoce la organizacion las esperanzas y aspiraciones de las perso-
nas en torno a las lenguas? ;La organizacion toma en consideracion
las competencias linguisticas en la distribucion de responsabilidades y
roles?

- ;Se evalla hasta qué punto cumplen las personas de la organizacion la
politica linguistica?

- ;Se reconoce debidamente a las personas y grupos que se han esfor-
zado por hacer realidad la politica linglistica?




P.4 ;COMO SE INCREMENTA LA CAPACIDAD DE LIDERAZGO
DE LAS PERSONAS?

« ¢Se incluye el aspecto lingliistico entre las responsabilidades

y funciones de quienes ejercen el liderazgo?, ;se alinea el rol de
éstos con la politica lingiiistica (competencias, conductas observa-
bles, etc.)?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Son ejemplares desde el punto de vista lingliistico las personas
que ejercen liderazgo? ; Aumentan su conocimiento personal y uso
de las lenguas?

- Las personas que ejercen liderazgo, ;.comunican el contenido de la
politica linglistica a las personas de la organizacién?, ;reconocen a las
personas y grupos que se han esforzado, especialmente a quienes han
obtenido avances mds sefialados?

- ;Las personas que ejercen el liderazgo promueven comisiones, grupos
de seguimiento o similares para impulsar la politica linguistica?, ¢ partici-
pan en ellos?
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4° ELEMENTO: SOCIEDAD

Es preciso velar por el desarrollo de las organizaciones y personas
que conforman la sociedad, tratando de evitar los efectos
negativos que pudiera producir su actividad y participando
activamente en las actividades que mas aportan socialmente.

Asi, las organizaciones avanzadas tratan de dar respuesta

a las necesidades de su entorno social, y colaboran con las
organizaciones y personas de ese entorno, a fin de desarrollar los
objetivos y acciones determinados.

En ese sentido, en el Pais Vasco son muchas las organizaciones
que incluyen en su compromiso social planteamientos en pro
del euskera, impulsando el uso del euskera en su entorno social
(junto con las personas y entidades alineadas con tal propdsito).




S.1;,COMO SE GESTIONA EL COMPROMISO DE LA ORGANIZA-
CION CON SU ENTORNO SOCIAL? ASEECIOS AWEIORAR
- ¢Se ha evaluado el impacto lingliistico de la organizacion (de sus
personas, de sus actividades) en el entorno? En el caso de que ese
impacto sea negativo, ;se han adoptado medidas correctoras?

- Entre los retos prioritarios del entorno social, ;hay alguno vinculado a
las lenguas?

- En cuanto al compromiso de la organizacién con la sociedad,
¢hay algin ambito o linea de trabajo de ese compromiso que esté
relacionado con los idiomas? ;Se han puesto en marcha, con prevision
de recursos suficientes, planes, métodos y acciones para cumplir tales
objetivos?

- ;Colabora la organizacién con otras entidades publicas o privadas en
campanfas o acciones relativas a las lenguas y dirigidas a la sociedad,
compartiendo buenas préacticas y ayudando a otras organizaciones a
avanzar en este terreno?

- ;Implica la organizacion en los objetivos y planes linglisticos a clientes,
personas, entidades proveedoras y aliadas y demas grupos de interés?

- ;Comunica la organizacion a la sociedad los objetivos identificados en
su politica lingUistica?

- ¢Analiza la organizacién su imagen social en materia de gestion linguis-
tica?

...en el Pais Vasco son muchas las organizaciones que incluyen
en su compromiso social planteamientos en pro del euskera,
impulsando el uso del euskera en su entorno social.

S.2 ;COMO SE IMPULSA LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAM-

BIENTAL? ASPECTOS A MEJORAR

-;Se tienen en cuenta los criterios linglisticos en las acciones de la orga-
nizacion orientadas a la sostenibilidad medioambiental, asi como en los
soportes que a tal fin utiliza?
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5° ELEMENTO: INNOVACION

A través de la innovacion, se afrontaran los retos relacionados
con el euskera y otras lenguas. De ese modo, las organizaciones
avanzadas definen objetivos y estrategias de innovacion, y crean
un contexto interno adecuado, de manera que las personas
compartan el conocimiento, asuman riesgos, sean activas e
innovadoras. Se sirven, asimismo, del potencial innovador de la
tecnologia, de otras personas y de organizaciones externas, y
gestionan ideas y proyectos innovadores

11;,COMO SE DETERMINAN LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIA DE

INNOVACION? ASPECTOS A MEJORAR

- ;Se han fijado retos relacionados con la gestidn linglistica, a fin de
replantear las herramientas, las iniciativas, la forma de hacer las cosas..,
de manera que se alejen de la costumbre y se estimule la creatividad y
actitud innovadora de las personas?

1.2 ;COMO SE CREA UN CONTEXTO INTERNO INNOVADOR?  ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se ha planteado a las trabajadoras y trabajadores retos o desafios
relacionados con la gestion lingiiistica, con el propésito de estimu-
lar la creatividad y promover nuevas ideas y formas de hacer?

- ;Se han dado facilidades a las personas para que dediquen una parte
de su jornada a analizar y someter a reflexion propuestas linglisticas
innovadoras, al objeto de aportar y trabajar ideas en ese ambito?

- A fin de cumplir los objetivos linglisticos, ¢se han creado espacios for-

males e informales de colaboracidon, de manera que las personas dispon-
gan de la oportunidad de interactuar e intercambiar ideas, conocimiento
y reflexiones?




1.3 .COMO SE UTILIZA LA POTENCIALIDAD DEL ENTORNO DE

LA ORGANIZACION PARA INNOVAR?

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Se han desarrollado mecanismos que faciliten la “innovacién
abierta’; con el propésito de impulsar la aportacion e intercambio
de ideas desde el punto de vista lingiiistico con clientes,
proveedores, centros de investigacion, entidades de otros
sectores, personas expertas, con la ciudadania en general...?

1.4 ;COMO SE GESTIONAN LAS IDEAS Y PROYECTOS INNOVA-

ASPECTOS A MEJORAR

DORES?

- ¢Se gestionan de manera sistematica los proyectos lingiiisticos
innovadores con grupos especificos y plurales, destinando a ello
tiempo, formacion y otros recursos?

- ;Se han compartido entre las personas de la organizacion las mejoras
para garantizar el uso de las lenguas y una correcta gestion linguistica?

- ;Se ha analizado ensefianzas y extraido conclusiones de los proyec-
tos llevados a cabo, con el propdsito de reforzar la eficacia de futuros
proyectos?




6° ELEMENTO:

¢Se aproxima la organizacién a la vision establecida para el
euskera y las demas lenguas? ;Cuanto le falta? ;Qué debe
mejorar? ;Qué resultados esta obteniendo mediante la labor
desarrollada en los elementos precedentes?

Sin medicidn, no es posible saber si la organizacion va bien o mal.
Por ello, se precisaran indicadores suficientes y significativos,
a fin de evaluar la utilidad y eficacia de la estrategia, objetivos y
acciones en torno al euskeray las demas lenguas, y adoptar las
decisiones oportunas al respecto. Los indicadores linguisticos
deberan ser gestionados de la misma manera que los demas
indicadores que se utilicen para controlar el rumbo de la
organizacion (del mismo modo en que se miden los otros, en
los mismos momentos, en los mismos lugares y foros, con la
misma importancia), integrados en los instrumentos de que la
organizacion dispone al efecto.

Cada organizacion identificara los indicadores que necesita, y
determinara, con arreglo a la politica lingUistica y a su realidad, los
objetivos a cumplir.

Se debera realizar un seguimiento periddico
de tales indicadores, con el propésito de medir Los indicadores lingtiisticos deberan ser

la eficacia de los puestos en marchaydelas  gestionados de la misma manera que los

decisiones adoptadas por la organizacion. demds indicadores que se utilicen para

Finalmente, es recomendable comparar controlar el rumbo de la organizacion.
los principales indicadores con los de otras

entidades, para ver cual es la situacién de la

organizacion respecto a otras empresas y entidades (la media de

sector, organizaciones referentes, etc.).

Algunos (unos pocos) de los indicadores relativos al euskera y las
demas lenguas tendran caracter “estratégico”, y se gestionaran
en los 6rganos supremos de gestidn. Otros (la mayoria), seran
de caracter “operativo”, vinculados a procesos y actividades (a

la gestion de personas, a la produccion o servicios, al ambito



comercial, al area de comunicacion, a la gestion de sistemas,

al area informatica...). A partir de todo ello, la organizacién
dispondra de informacion acerca del grado de cumplimiento de
la politica linguistica y de su tendencia, de manera que podra
evaluar las acciones implementadas, y decidir si procede realizar
modificaciones o adaptaciones.

En este elemento, se proponen algunos indicadores para

medir los resultados, pero no son de caracter obligatorio. Cada
organizacion podra utilizar estos u otros, a tenor de su situacién,
grado de desarrollo, tamafio, etc.

RESULTADOS RELACIONADOS CON LA ESTRATEGIA ASPECTOS A MEJORAR

- Hasta qué punto se estd cumpliendo la politica lingiistica, grado de
cumplimiento de los objetivos y criterios establecidos.

- Extension y solidez logradas en los elementos del EME, grado de desa-
rrollo de los elementos y grado de desarrollo global.

- Porcentaje de uso oral y escrito con los grupos de interés (entre tra-
bajadores/as, con clientes, con personas y entidades externas..).

- Cifras globales de venta, nimero de clientes (en cada mercado y en
cada tipologia de producto/servicio), cuotas de mercado conseguidas,
segmentadas desde el punto de vista lingistico.

- Satisfaccién de las personas o entidades propietarias o financiado-
ras de la organizacion, en torno al uso y gestién de las lenguas.

- Premios, reconocimientos y certificados vinculados a la lengua.

- Percepcion de los grupos de interés, con relacién a la imagen proyecta-
da por la organizacidn en materia lingistica.

- Lengua de creacion de los textos. Por ejemplo: e-mails, informes, publi-
cidad, etc. (porcentaje de creacidn en cada lengua).

RESULTADOS EN CLIENTES ASPECTOS A MEJORAR

- Satisfaccidn de la clientela respecto a los productos y servicios de la
organizacion, en torno a la presencia y uso de las lenguas.

- Porcentaje de servicios o productos ofrecidos en cada lengua.

- Opcidn lingiiistica de clientes (cuantos la han realizado, cuéntos han
optado por cada una de las lenguas..).

- Incidencias, quejas, sugerencias.. linglisticas relativas al servicio pres-
tado..

- Indicadores relativos al rendimiento de las entidades proveedoras
y la gestion de las mismas: porcentaje de contratos que recogen los cri-
terios lingUisticos, grado de cumplimiento de los criterios linguisticos de
la organizacion por parte de las entidades proveedoras, su competencia
linglistica, incidencias y problemas registrados con estas.
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RESULTADOS EN PERSONAS

- Competencia lingliistica de los trabajadores/as de la organizacién
(la que poseen y la que deberian poseer, y la diferencia o brecha entre
ambas), cuantas personas estén trabajando esa competencia, evolucion
registrada por cada persona..

ASPECTOS A MEJORAR

- Grado de cumplimiento de los perfiles lingliisticos en la contrata-
cién, promocion interna..

- Satisfaccion de las personas, con relacion a la politica linglistica y al
uso de las lenguas.

- Grado de conocimiento de la politica linguistica, objetivos y criterios,
grado de consenso, grado de cumplimiento..

- Indicadores relativos al uso de las lenguas: lengua de comunicacién
interna, lenguas en que se realizan las reuniones y entrevistas, lengua en
que se recibe la formacidn, lengua utilizada en los recursos informaticos...

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

- Opinion de la sociedad sobre la imagen de la organizacion desde el
punto de vista linglistico.

ASPECTOS A MEJORAR

- ¢Vincula la organizacién a otras entidades o personas (clientes, provee-
dores, alianzas..) en su compromiso linguistico? ¢ A cuantas entidades,
personas, iniciativas..?

- Grado de implicacion de la organizacidn y sus personas con el entorno
social en materia linglistica.).

RESULTADOS EN INNOVACION

- Con relacion a la gestion y uso de las lenguas, nimero de ideas, apor-
taciones, sugerencias, innovaciones y proyectos innovadores.

ASPECTOS A MEJORAR

- Indicadores relativos a la inversion realizada y actividad desarro-
llada en materia de gestion linglistica: estudios de mercado, I+D, meto-
dologias, tecnologia o digitalizacidn, horas invertidas en los proyectos,
colaboraciones con el entorno de la organizacion, adquisicion de nuevo
conocimiento, etc.

- Resultados que viene logrando la organizacién como consecuencia de
las innovaciones realizadas en la gestion linglistica, con arreglo a los
siguientes indicadores, entre otros: ventas o beneficios obtenidos a lo
largo de los Ultimos afios mediante productos o servicios desarrollados
por la organizacién; volumen de clientes que los adquieren/utilizan;
tiempo invertido por la organizacion en la renovacion (total o parcial)
de la cartera de productos o servicios; actuaciones desarrolladas con
nuevos clientes o en los nuevos mercados; mejora en la satisfaccién de
los grupos de interés, etc.




CUARTO PASO

4. Integracion en el
sistema de gestidn

4° PASO
INTEGRACION EN EL
SISTEMA DE GESTION

Tras la reflexion acerca de los elementos de gestién, y una vez
conocida la situacion, la organizacién procedera a desarrollar
la estrategia para llegar al escenario deseado y a dar pasos
para afrontar las mejoras, perfeccionando y reforzando el
sistema de gestion de la organizacion.

Modificar el sistema de gestion y el funcionamiento no es
tarea sencilla, pero sera mas facil avanzar si la organizacion
tiene claro a dénde se dirige y la razén por la que lo hace.

Para encauzar el sistema de gestion hacia la visién respecto al
euskera y las demas lenguas, se deberan seguir estos pasos:

+ Consensuar y priorizar las areas de mejora identificadas, y
planificar el trabajo para ello (cuales en este afio, cuales en los
afos siguientes). Puede resultar interesante comenzar por las
areas de mejora identificadas en el elemento de estrategia, a fin
de dar sentido a las acciones posteriores.

+ ldentificar los objetivos: para cumplir la vision, es necesario
determinar los objetivos a medio y corto plazo. Para que los
objetivos sean utiles, deben ser claros, precisos, factibles,
retadores y medibles en el tiempo (mediante indicadores). Los
objetivos han de ser consensuados con las personas integrantes
de los distintos departamentos/procesos/actividades, y seran
ellas (y no la persona responsable de temas linguisticos) quienes
se responsabilizaran del cumplimiento de los objetivos. Deben
sentir y tomar los objetivos como propios, y no como cuestiones
marginales de segundo nivel o “extras a su trabajo”.

* Fijar/modificar/completar los criterios: para cumplir los
objetivos de la organizacion, previamente es preciso fijar los
criterios lingUisticos, a fin de determinar con nitidez la forma
de proceder en cada actividad. Tales criterios deben ser claros,
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consensuados, en la medida de lo posible, con quienes deben
llevarlos a la practica, y se deben difundir adecuadamente en la
organizacion, para garantizar que son interiorizados.
Determinar las responsabilidades: en el ambito linguistico,
al igual que en otros, existen diversas responsabilidades.
Algunas decisiones seran estratégicas, y seran adoptadas

en la direccién o en los 6rganos supremos; otras decisiones

se tomaran en cada departamento o area; el resto, en cada
uno de los procesos o actividades... Puede resultar légico

que una organizacién designe una persona responsable o
dinamizadora para la gestion linguistica, e incluso un grupo

de trabajo, pero ello no significa que el cumplimiento de los
criterios y objetivos relacionados con el uso de las lenguas sea
Unicamente responsabilidad de tal persona o grupo. Es decir, la
responsabilidad del cumplimiento de los objetivos, resultados
y criterios linguisticos recaera sobre la persona responsable de
cada actividad, tal y como sucede habitualmente con el resto de
objetivos.

Trabajar con las personas: seran las personas quienes
cumpliran los objetivos lingUisticos. En consecuencia, es
preciso que se explique con claridad la razén por la que la
organizacion actua como lo hace, para qué actua asiy las
ventajas que ello comportara a la organizacién. Es decir, por
qué tiene la politica lingUistica que tiene y por qué es necesario
cumplirla. Cada persona debe tener claro lo que se pide a cada
puesto de trabajo o funcién. La organizacién debe actuar con
transparencia en la comunicacion; necesitara paciencia, pero
debera, al mismo tiempo, ser firme con el propésito y con el
cumplimiento de los objetivos fijados.

La organizacion debera incidir en la competencia linguistica

de las personas, vincular la competencia con el uso y
promover la implicacion de las personas. Al mismo tiempo,

es imprescindible, a todos los niveles, que las personas con
responsabilidad ejerzan el liderazgo también en este ambito;
deberan apostar, de palabray obra, por la vision fijada y por



la politica linguistica establecida. Si todas las
voluntades se orientan en la misma direccion,

resultard mas facil afrontar los contratiempos que

puedan surgir.

+ Comunicar: es importante que desde el primer
momento haya una adecuada comunicacion
en esta materia, con relacién a la vision y sus
razones, asi como acerca de las ventajas que la
organizacion obtendra. Y se debera repetir con

frecuencia, de diversos modos y por distintas vias,

garantizando la comunicacion de arriba abajo
y de abajo arriba, aclarando ideas, escuchando
las quejas y dandoles la respuesta adecuada,
abriendo ambitos de participacion, etc.

« Hacer seguimiento: se deben revisar

peridodicamente los objetivos marcados, y se debe

hacer seguimiento del grado de cumplimiento de

los criterios fijados y de las acciones emprendidas.

Esas tareas seran llevadas a cabo por la direccion
u érganos supremos, en los correspondientes
departamentos/procesos/comisiones/grupos.
Para ello, pueden utilizarse los indicadores
referidos en el 6° elemento.

Recomendamos integrar estos aspectos susceptibles

de mejora en los planes, herramientas, procesos/
procedimientos/grupos de la organizacion, de la
misma forma en que se acostumbra a proceder
en el caso de los demas objetivos y elementos de
gestion. De lo contrario, se corre peligro de que el
plan quede relegado, y de que los trabajadores/as
lo perciban como un trabajo marginal y una carga
(“tengo que hacer mi trabajo, y ademas ocuparme
del tema linguistico”).

¢Y cudl es la férmula para la
integracion? ;Como lograr una
integracion completa? No existe
una unica respuesta. Con arreglo
a la estructura de la organizacion,
al sistema, se podra optar por
una forma u otra de integracion,
y la eficacia de unos elementos
sera superior a la de otros
(criterios, objetivos, peso del
liderazgo...).

Si la gestion linguistica se
encuentra integrada en el
sistema de gestion, los resultados
seran mejores, pero ello no
garantiza el cumplimiento de los
objetivos al 100 %. Para ello, se
debera realizar un seguimiento,
continuar trabajando la
sensibilizacion, recordando

los criterios, recogiendo las
incidencias. Lograr “cero errores”
es muy dificil, el objetivo consiste
en acercarse a ello y continuar
mejorando sin cesar.

La organizacién debe tener claro
que los aspectos trabajados
mediante este plan se proyectan
a medio-largo plazo. Es decir,

no se cumpliran todos los
objetivos en un solo afio. Por
ello, es importante medir
periédicamente el grado de
cumplimiento de los objetivos, y
repetir el diagnostico completo
cada 2-3 afios, utilizando la Guia
para la Integracion.
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Para concluir, al final de la presente guia se ofrecen algunas
referencias y recursos que ayudan a avanzar en el uso y gestion
del euskera. En sintesis, estos pueden ser los mas Uutiles:

Consultoria externa:
existen en el Pais Vasco
profesionales de gran
experiencia en gestion
linguistica que, con

sus conocimientos
metodoldgicos, pueden ser
comparieros de viaje de la
organizacion a fin de reducir
la carga de trabajo que la
gestion linguistica puede
suponer (para la realizacion
del autodiagnostico,

para ayudar en el
seguimiento, para mejorar
las competencias de las
personas, para trabajar la
sensibilizacion...).

Subvenciones: las Bikain: este certificado
administraciones del Pais concedido por el Gobierno
Vasco (Gobierno Vasco, Vasco acredita y reconoce
diputaciones forales, el grado de presencia, uso
entidades locales) conceden y gestidon del euskera en el
ayudas a las organizaciones ambito socioeconoémico.
para promover el uso del Junto con el certificado,
euskera. la Viceconsejeria de
Politica Linguistica ofrece
formacion para participar
en las evaluaciones de
Bikain, lo cual brinda la
oportunidad de conocer
el trabajo realizado por
organizaciones avanzadas
en gestion linguistica y
compartir preocupaciones
y conocimiento con otras
personas.
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GLOSARIO

ALIANZA: relacion sostenida y estable entre organizaciones para
cuestiones importantes y estratégicas, en la que ambas partes
generan y comparten valor afladido y objetivos comunes. Se
pueden establecer alianzas, entre otros, con proveedores,
distribuidores, clientes, centros tecnolégicos, entidades
publicas, organizaciones sanitarias y educativas.

BIKAIN: es el certificado oficial, publico y gratuito, expedido por
el Gobierno Vasco, que acredita la presencia, uso y gestion
del euskera. Este certificado se puede obtener mediante una
evaluaciéon externa, en la cual se utiliza el Marco de Referencia
Estandar (EME, por sus siglas en euskera).

CADENA DE VALOR: una organizacion avanzada debe cuidar
las relaciones con la clientela y proceder con eficacia en todos
los elementos de su cadena de valor: comenzando por el
desarrollo y comercializacion de productos y servicios, hasta la
produccion, distribucién y mantenimiento (si fuera necesario)
de los mismos. Para ello, necesita contar con proveedores
fiables, y debe asignar a estos un rol importante en la definicion
y desarrollo de la estrategia de la organizacion.

COMPETENCIA LINGUISTICA: en lo que a la presente guia
concierne, es la destreza o capacidad de una persona para
desempenfar en una lengua determinada los cometidos y
relaciones laborales. Recomendamos que cada organizacién
defina sus competencias linguisticas, a tenor de las actividades,
situaciones y relaciones habituales en el desempefio laboral.
Por ejemplo: competencia necesaria para la atencion telefonica,
para impartir correctamente un cursillo en una lengua
determinada, para participar como oyente en una reunion,
para mantener una conversacidn breve, para realizar informes
técnicos complejos... De ese modo, si las acciones destinadas a
mejorar la competencia son acordes al trabajo de cada persona,
se podran vincular al uso, de modo que sera posible comprobar
en la practica la eficacia y utilidad de tales acciones.

CRITERIOS LINGUISTICOS: son las orientaciones que rigen el uso
oral y escrito en la organizacion, y determinan cémo se ha de
actuar con relacién al euskera y las demas lenguas (lugar y peso
de cada lengua). Alineados con la politica linguistica, los criterios
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linguisticos deben ser Utiles para desarrollarla. Es preciso
hacer seguimiento de tales criterios, a fin de garantizar que se
aceptan, interiorizan y cumplen.

ELE (Eragin Linguistikoaren Ebaluazioa) / Evaluacién de
Impacto Linguistico: estudio que prevé, identifica y evalua
los posibles efectos que sobre la realidad linguistica pueden
generar en un determinado ambito geografico (barrio, pueblo,
ciudad, comarca) los proyectos o actuaciones publicos o
privados previstos en él. Si tales efectos fueran perjudiciales
para la situacion del euskera y de la comunidad vascohablante,
el informe sugerira formas de atenuarlos y afrontarlos.

EME (Erreferentzia Marko Estandarra) / Marco de Referencia
Estandar: cuadro de ayuda desarrollado por la Viceconsejeria
de Politica Linguistica del Gobierno Vasco, que reproduce la
imagen de los habituales ambitos de actividad de cualquier
organizacion (publica o privada, grande o pequefia, de cualquier
sector), mostrando dénde y como se utiliza la lengua en ellos.
Aunque esta enfocado al euskera, se puede utilizar también
para las demas lenguas.

GESTION LINGUISTICA: objetivos (principales o a largo plazo,
y a corto plazo) de una organizacion respecto al euskeray las
demas lenguas, y modo de encauzar los recursos, acciones,
criterios y personas para su consecucion.

GOBERNANZA: conjunto de principios y normas que regulan
el disefio, integracion y funcionamiento de los 6rganos de
gobierno de la organizacién. La necesidad de practicar un
Buen Gobierno esta intimamente vinculada con la gestién de
la organizacion. Asi, se protegeran los intereses legitimos, se
garantizara la sostenibilidad y se respetaran la normativa legal
y la ética que rigen la actuacion de la organizacion, asi como
los derechos de los grupos que tienen un interés directo o
tangencial en la conducta y devenir de la organizacion.

GRUPOS DE INTERES: aquellos que tienen un interés directo
o tangencial en la organizacién, tanto porque pueden influir
en ella como porque pueden hallarse bajo su influencia. Los
grupos de interés interno son las personas que integran la
organizacion; los grupos de interés externos, por el contrario,



son la propiedad, inversores, clientes, organizaciones
proveedoras, alianzas, organismos publicos y representantes de
la comunidad o de la sociedad.

INNOVACION ABIERTA: se trata de una estrategia de innovacion,
mediante la cual las organizaciones combinan el conocimiento
interno y externo, a fin de desarrollar productos y servicios
innovadores y ponerlos en el mercado. Merecen ser puestos de
relieve la colaboracién e intercambio de ideas con los grupos
de interés (clientes, proveedores, centros de investigacion,
universidades, organizaciones de otros sectores, expertos y
personas en general), puesto que ofrecen a la organizaciéon
otras perspectivas y soluciones.

LENGUA DE CREACION: lengua que se usa para redactar un
texto. Por ejemplo, en una organizacion el euskera sera la
lengua de trabajo al 100 % si todas las personas, en todas las
circunstancias, crean Unicamente en euskera o en euskera
y otras lenguas, es decir, si no hay una tercera persona que
traduzca. Es importante fijar y medir los objetivos relativos a la
lengua de creacién a fin de impulsar el uso de cualquiera de las
lenguas de la organizacion.

LENGUA DE SERVICIO: lengua que, en el cumplimiento de los
cometidos propios de un puesto de trabajo, se usa tanto de
forma oral como por escrito en las relaciones con las personas
fisicas o ciudadania.

LENGUA DE TRABAJO: lengua que usan los trabajadores y
las trabajadoras de una organizacién para su comunicacion
formal, es decir, la lengua que usan oralmente y por escrito
en las tareas y quehaceres propios de la organizacion: gestion
de personas, gestion de sistemas, comunicacion horizontal y
vertical, formacion laboral, etc.

MODELO ORGANIZATIVO: muestra la forma en que se organiza
una entidad para difundir su estrategia y cumplir su cometido.
Pertenecen a este ambito, entre otros, las instrucciones y criterios
para la toma de decisiones, asi como la sistematica organizativa
de procesos, actividades y personas. Esa estructura debe ser
flexible, encauzada hacia clientes y demas grupos de interés, y
debe facilitar la participacion y aportaciones de las personas.
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MOTIVACION: tener deseos de hacer lo que nuestro trabajo nos
requiere y decidir hacerlo. Los cuatro elementos que inciden en
la motivacidn de las personas son los siguientes: autogestion,
competencia, interés y relaciones. Es decir, una persona estara
motivada para el trabajo si siente que dispone de margen de
autogestion (capacidad de decision), si siente que posee la
competencia necesaria, si la tarea a desarrollar estd en armonia
con alguno de sus deseos basicos, y si las relaciones con las
personas que interactdan con ella son positivas.

PERFIL LINGUISTICO: es el grado de competencia lingtiistica
imprescindible para desarrollar en euskera las labores propias
del puesto de trabajo. Los perfiles linguisticos son cuatro, y
a cada uno de ellos le corresponden determinados niveles
de conocimiento y destreza: perfil linguistico 1 (B1); perfil
linguistico 2 (B2); perfil linguistico 3 (C1); perfil lingUistico 4 (C2).
El perfil linguistico puede ser preceptivo o no preceptivo. Si es
preceptivo, se le fija una determinada fecha, a partir de la cual
sera imprescindible cumplir el perfil linguistico para ocupar el
puesto en cuestion.

POLITICA LINGUISTICA: en lo que a la presente guia concierne,
es el conjunto de medidas o criterios orientados a organizar
y regular el uso del euskera y las demas lenguas en una
organizacion. Esa politica debe recoger la perspectiva a largo
plazo de la organizacién respecto a las lenguas, junto con
las razones de tal escenario (¢;por qué es importante para
la organizacion?) y los principales objetivos y orientaciones
generales establecidos para llegar a ese escenario. Para ser
eficaz, la politica lingUistica ha de ser razonada, debatida,
consensuada, aceptada, comunicada e interiorizada.

SOCIEDAD: si una organizacién se propone desarrollar un
compromiso con su entorno, debera definir, ante todo, cual
es la composicidn de ese entorno, qué areas integra y cual
es su ambito de actuacion. Esa definicion es importante para
no dar pie a confusiones con otros grupos de interés no
incluidos en ese conjunto (clientes, proveedores, personas
de la organizacion, etc.). Ademas de ello, y a tenor del tipo
de organizacion, se puede producir confusion entre los
intereses de los clientes y la sociedad, como en el caso de



las administraciones publicas o entre las organizaciones que
ofrecen sus servicios a la sociedad.

TALENTO: capacidad de alto nivel para desempefiar una
labor determinada, llevar a cabo una actividad o emplear
determinadas destrezas. El talento acostumbra a ir aparejado
a la habilidad y a la creatividad, aunque también puede
desarrollarse mediante la practica y el entrenamiento.
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