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Nire erauntsietan maitasunez lagun izan zaituztedan guztiei.

«Behin erauntsia amaitutakoan, ez duzu gogoratuko nola lortu duzun, nola iraun duzun
bizirik.
Erauntsia benetan amaitu den ala ez ere ez duzu jakingo.

Baina gauza bat bada segurua.

Erauntsi horretatik atera ondoren, ez zara izango bertan sartu zen pertsona bera.

Hori da erauntsi honen muina».

- Hariku Murakami -






ESKERTZAK

oktore-tesi batek urteetako ahalegina eta dedikazioa behar du, eta, egiteko,
Dpertsona askoren laguntza behar da, zuzenekoa edo zeharkakoa. Nire bizitzako
etapa zoragarri eta ahaztezin hau amaitu ondoren, lehenik eta behin, eskerrak eman
nahi dizkiet, bihotz-bihotzetik, duela urte batzuk ameskeria «baino ez zena» errealitate

egiteko laguntza eman duten pertsona guziei.

Hasteko, eskerrak eman nahi dizkiet tesia zuzendu duten Enara Zarrabeitia Bilbao eta
Rosa Maria Rio Belver doktoreei, hasiera-hasieratik nigan konfiantza izateagatik eta urte
hauetan guztietan izandako pazientziagatik eta nire zereginean bideratzeko

erakutsitako profesionaltasunagatik. Gozamena izan da haiekin lan egitea.

Arlo akademikoan, ezin dut ahaztu Aitor Ruiz de la Torre Acha doktorea, ordu asko
eskaini baitizkit, eskuzabaltasunez, beti prest eta irribarrea ahoan zuela. Estatistikak

niretzat zentzu praktikoa izatea lortu du.

Enpresen arloan, nire esker ona adierazi nahi diot ikerketa-lana egiteko aukera eman
didan enpresari, emandako laguntzagatik, eskainitako baliabideengatik eta askatasun

0s0z esperimentatzeko aukera emateagatik.

Eta, bereziki, gogora ekarri nahi dut Enrique Luzan, ikerketaren hasieran instalazioaren
zuzendaria izan zena. Nire zuzeneko arduraduna izan da, nire mentorea, nire coacha,
eta pentsatu nahi dut nire laguna ere badela. Hura gabe ezinezkoa izango zatekeen

azken urteetan gure lantokian gertatu den ezer.



Azkenik, arlo pertsonal eta hurbilenean, eskerrak eman nahi dizkiet nire gurasoei,
bizitzan zehar transmititu dizkidaten balioengatik, uste baitut, neurri batean, tesiaren
parte direla. Loreri, nire bizitza pertsonala zein profesionala argitu duen argia izan
delako; hura gabe ezinezkoa izango zen doktore-tesia argitara ematea. Eta, azkenik,
Maddiri; bederatzi urterekin badaki zer den doktore-tesi bat; inoiz ez dut ahaztuko
haren poztasuna doktore-tesiarekin lotutako artikulu baten argitalpena harekin

partekatzen nuenean.

Zuen laguntza, maitasun eta ulermena izan gabe ez zukeen mereziko esfortzua

egiteak.

Asier Ipifiazar Epalza

Bilbo, 2023



RESUMEN

a rapida globalizacidn, el impacto de los mercados emergentes como los paises de Europa
del Este, India o China y, especialmente, la Gran Recesion del 2008, junto con el periodo
pospandemia tras el COVID-19, han traido consigo un nuevo entorno cada vez mas competitivo,
dinamico y agresivo que pone a prueba la capacidad de actuar y reaccionar de quienes desean
operar en él. En consecuencia, la excelencia operacional ha pasado a ser una necesidad vital
como ventaja competitiva y, para conseguir la excelencia operacional, ser innovador a través de

nuevas perspectivas como la gestion de la Cultura Organizacional se convierte en un factor clave.

En este contexto, el objetivo principal de esta investigacion es disefiar,implementar y validar un
modelo innovador de transformacion de la Cultura Organizacional en busqueda de la excelencia

operacional para una empresa industrial ubicada en Bizkaia.

Tras cuatro afos de minucioso trabajo a través de una rigurosa metodologia, se ha creado un
prototipo de modelo de transformacién, desplegado en toda la planta de produccién y validado
cientifica, operativa y funcionalmente. Los resultados obtenidos permiten afirmar que el
objetivo se ha cumplido, contribuyendo a la teoria actual de la Cultura Organizacional, a través
del desarrollo empirico de un Modelo de Transformacién de la Cultura Organizacional como
referencia y ejemplo para aquellas empresas que deseen llevar a cabo una profunda

transformacioén cultural, con el fin de crear un nuevo entorno de alto rendimiento.






LABURPENA

lobalizazio azkarrak, suspertzen ari diren merkatuen —Ekialdeko Europako herrialdeak,
Glndia edo Txina— eraginak eta, bereziki, 2008ko atzeraldi handiak, COVID-19aren
pandemiaren osteko garaiarekin batera, gero eta ingurune lehiakorragoa, dinamikoagoa eta
oldarkorragoa ekarri dute, zeinak ingurune horretan aritu nahi dutenen jarduteko eta
erantzuteko gaitasuna probatzen baitu. Horren ondorioz, operazio-bikaintasuna ezinbesteko
bihurtu da lehiarako abantaila gisa, eta, operazio-bikaintasuna lortzeko, funtsezkoa da

berritzailea izatea, ikuspegi berrien bidez, hala nola erakunde-kulturaren kudeaketaren bidez.

Testuinguru horretan, ikerketa-lan honen helburu nagusia da erakunde-kultura eraldatzeko
eredu berritzaile bat diseinatu, ezarri eta balioztatzea, Bizkaian dagoen industria-enpresa

baterako operazio-bikaintasuna lortzeko.

Metodologia zorrotzean oinarritutako lan zehatza egiteko lau urteren ondoren, eraldaketa-
eredu baten prototipo bat sortu da, zeina ekoizpen-instalazioan zabaldu baita eta zientifikoki,
operatiboki eta funtzionalki balioztatu baita. Lortutako emaitzak ikusita, baieztatu ahal da
helburua bete egin dela eta ekarpena egin diola erakunde-kulturaren oraingo teoriari, erakunde-
kultura eraldatzeko eredu baten garapen enpirikoaren bidez. Erreferentzia eta eredu izan
daiteke, goi-errendimenduko ingurune berri bat sortzeko, kultura-eraldaketa sakona egin nahi

duten enpresentzat.
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ABSTRACT

he impact of emerging markets such as Eastern European countries, India or China and,
Tespecially, the Great Recession of 2008, together with the post-pandemic period after
COVID-19, have brought a new environment increasingly competitive, dynamic and aggressive
which tests the ability to act and react of those who wish to operate in it. Consequently,
operational excellence has become a vital necessity as a competitive advantage, and to achieve
it, being innovative through new perspectives such as the management of Organizational

Culture becomes a key factor.

In this context, the main objective of this research is to design, implement and validate an
Organizational Culture transformation innovative model in search of operational excellence for

an industrial company located in Vizcaya.

After four years of thorough work through a rigorous methodology, a prototype transformation
model has been created, deployed throughout the production plant and scientifically,
operationally and functionally validated. The results obtained allow us to affirm that the
objective has been achieved, contributing to the current theory of Organizational Culture,
through the empirical development of an Organizational Culture Transformational Model as a
reference and example for those companies that wish to carry out a deep cultural

transformation, in order to create a new high performance environment.
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1 SARRERA

zken hiru hamarkadetan zehar, enpresen ekosistema eta ekosistema horrekin loturaren
bat izan dutenek ezinbesteko izan dute ulertzea zer den VUCA ingurune batean lan egitea,
nola kudeatu behar den eta nola egokitu behar den halakoetara, aurreikuspenean eta garapen

ekonomikoan oinarritutako estrategiak garatzeko (Codreanu, 2016).

Estatu Batuetako armadak laurogeita hamarreko hamarkadan sortutako kontzeptu batetik
eratorritako ingurunea da (Pangaribuan etal., 2020), eta esanahi hau dute sigla horiek,
ingelesez: Volatility (V), Uncertainty (U), Complexity (C) and Ambiguity (A). VUCA edozein
enpresari nahitaez eragiten dion esparrua da, eta liderrei, gerenteei eta, orokorrean, lantalde
guztiei eskatzen die haien hazkunde-, kokapen- eta garapen-estrategiak berraztertzeko,
mozkinak maximizatu nahi badituzte. Izan ere, hori da irabazi-asmoa duen edozein enpresaren

helburu naturala (Nowacka & Rzemieniak, 2022).

Horrez gainera, COVID-19aren pandemiak eragindako kaos-garaiaren ondoren, zeinak mundua
aurretiaz baliozkoak ziren sinesmen guztiak banan-banan birplanteatzera behartu baitu eta
gizadiari aurrera egiten lagunduko dioten tresna berriak garatzera behartu baitu, erakunde-
kulturaren arloko adituek planteatzen dute VUCA inguruneek kontzeptu berri baterako bidea
egin dutela: BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear and Incomprehensible) (Fernandes de Godoy &
Rival Filho, 2021). Jamais Casciok planteatu zuen lehen aldiz (Cascio, 2020; Valladares, 2021):
BANI inguruneak dira egoera batzuk zeinetan baldintzak ez dira soilik ezegonkorrak, kaotikoak
ere badira; emaitzak, aurreikusteko zailak izateaz gainera, erabat iragarrezinak dira, eta

gertatzen dena ez da soilik zalantzazkoa, ulertezina ere bada (Grabmeier, 2020).

Hala, enpresa-ingurune aldakor, dinamiko, oldarkor eta desafiatzaile honek konstante bakarra
izango du: aldaketa (Pathiranage, 2019). Eta, testuinguru berriek, gatazka berriek eta kezka
berriek mundu osoaren ezinegonak berriaren itxura izatea eragin ahala, operazio-bikaintasuna
lortzea helburu izatetik funtsezko beharrizana izatera pasatu da industria-erakunde guztientzat
(Carrillo, 2016). Gertaera hori bereziki kritikoa da suspertzen ari den herrialdeetakoa ez den

beste edozeinetatik globalki operatzen jarraitu nahi dutenentzat, herrialde horietan dauden
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soldatekin zaila baita soldata-kostu txikiagoak dituzten beste herrialde batzuetako kostu

baxuekin lehiatzea (Felipe et al., 2017; Hillebrandt & Barclay, 2022).

Enpresa horientzat jada ez da nahikoa eraginkorrak (baliabideen kudeaketa egokia) edo efikazak
(emaitzetan oinarritutako ikuspegia) izatea, eta, beraz, biziraupen-kontu bat da berritzaileak
izatea, beren prozesu guztiak sakon aztertuta ikuspegi berriak asmatzea, operazio-bikaintasuna
lortzeko (Bortolotti et al.,, 2015; Pereira etal., 2020; Short & Palmer, 2003); horretarako,
abantaila lehiakorrak lortzeko estrategiak sortu eta garatu behar dituzte, enpresek aukera izan
dezaten beren eremu sozioekonomikoan posizio bat lortzeko, mantentzeko eta hobetzeko

(Cantillo & Daza, 2011).

Tamaina horretako erronkak erakunde erresilienteak beharko ditu nahitaez, baita prozesu
guztien berrikuspen sakona ere, operazio guztiak optimizatzeko eta High Performing
Organization (HPO) bihurtzeko (Pereira et al., 2020). Gero eta garrantzitsuagoa izango da
operazio-bikaintasunerako jardunbideen sustatzaileak identifikatzea, enpresa batek denboran
zehar aurrez aurre dituen baldintzetara egokitzeko eta forma emateko (Fernandes de Godoy &
Rival Filho, 2021), jarduketa-eremua alderdi ukiezinagoetarantz zabalduta, hala nola erakunde-

kulturarantz (EK) (Waal, 2021).

Egoera horretan, ezinbestekoa da aipatzea EK aldatzeko, erakundeetako kideen portaeretan eta
jarreretan eragin behar dela, haien helburu, sinesmen eta gaitasunetara egokitutako ereduen

bidez(Chavez & lbarra, 2016).

1.1. IKERKETAREN TESTUINGURUA

Ikerketa-lan hau fabrikazio industrialaren ingurune erreal batean gauzatu da. Zehazki, 1931n
sortutako enpresa multinazional batean. Mundu mailan, 143.000 langile ditu, 150 herrialdetan
banatuta; haren 163 fabrikazio-instalazioetan eta |+G+b arloko 6 zentroetan era askotako
produktuak egiten dira, automobilgintza-merkaturako batez ere. 1. irudiak 202lean
automobilgintza-merkaturako egindako produktuen eta gainerako produktuen banaketa

erakusten du.
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(% 16,7) Gainerako produktuak

(% 83,3) Automobilgintza-
merkaturako produktuak

1. irudia. 2021ean egindako produktuen banaketa (Automotive Company, 2021)

Enpresaren negozio nagusian —automobilgintzarako produktuak— duen merkatu-kuotari
dagokionez, sektorearen 2019rako merkatu-kuota islatzen duen 2. irudian ikus daitekeenez?,
ikerketa egin den enpresa lider da negozio horretan, merkatu-kuotaren % 15,70 baitu

(konfidentzialtasuna dela eta, ez dira jarri enpresen izenak).

15,70%

33,36%

14,64%

2,46% 9,05%
2,50%
2,99%
3,65% 7,39%

3,85% 4,38%

2. irudia. Automobilgintzaren sektorerako produktuen merkatu-kuota, 2019an, enpresen arabera

(Automotive Company, 2019)

12020ko eta 2021eko datuak ez dira adierazgarriak COVID-19ak munduko ekonomian izan duen eraginagatik.

5
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Zehazki, enpresa multinazionalak Bizkaian duen fabrikazio-instalazio batean egin da. Instalazio
hori Europak, Ekialde Ertainak, Indiak eta Afrikak osatutako negozio-eskualdeko hamabost
fabrikazio-instalazioetako bat da. 3. irudiak enpresak negozio-eskualde horretan orotara duen

presentzia islatzen du, eta egoitzetako bat ikerketa-lana egin den industria-instalazioa da.

Bizkaiko instalazioa 1933an sortu zen, Estatu Batuetako enpresa baten parte gisa, eta, sortu
zenetik, haren negozio nagusiak automobilgintzaren industria izan du ardatz. 1988an, zuzeneko
lehiakide batek xurgatu egin zuen Estatu Batuetako enpresa, eta oraingo enpresan sartu zen

instalazioa.

IKERKETA EGIN DEN
FABRIKAZIO-INSTALAZIOA

Lantegiak

3. irudia. Ikerketa-lana egin den enpresak Europak, Ekialde Ertainak, Indiak eta Afrikak osatutako
negozio-eskualdean duen presentzia (tesiaren egilearena)

2021eko datuen arabera, 105.000 m2-ko azaleran, zuzeneko eta zeharkako 732 enplegatuk
automobilgintza-merkaturako produktuak baino ez dituzte ekoizten, marka eta neurri

ugarirekin.

Fabrikazio-instalazio huts gisa, haren jarduera nagusia da lehengaia eraldatzea eta azken
produktua sortzea. Horretarako, ekoizpen-katea sei prozesu nagusitan banatuta dago. Prozesu

horiek bata bestearen atzetik burutzen dira, azken produktua lortu arte.

Plantillari dagokionez, zuzeneko eta zeharkako langileen arteko erlazioa % 65-% 35 da, eta,
beraz, zuzeneko 500 langilek, gutxi gorabehera, sei ekoizpen-sailetan banatuta betetzen dituzte

beren eginkizunak. Gainerako langileek laguntza-eginkizunak betetzen dituzte, besteak beste:
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mantentze-lanak, kalitatea bermatzeko lanak, zerbitzu teknikoa, ingeniaritza, giza baliabideak,

ingurumena, osasunaren prebentzioa eta segurtasuna.

Gainerako negozio-prozesuak —erosketak, logistika, finantzak edo salmentak- instalazioan
egiten diren operazioen ekintza-eremutik kanpo daude, eta, beraz, ez dira sartzen ikerketa-lan

honetan, esklusiboki produktu bukatuaren fabrikazioan diharduen komunitatean zentratu baita.

Taldearen barruan izan duen ibilbide luzean, Bizkaiko instalazioak aitorpena jaso du bere
produktuen kalitate handiagatik eta enpresa-errendimendu onagatik; horri esker, lehiakorra
izan da, soldata-kostu handiko posizio batetik lan eginda ere. Hala ere, joera hori erabat aldatu
zen 2008-2014ko atzeraldi handiarekin, garai horretan, ekonomiaren gainerako arloen bide
beretik, salmentek behera egin baitzuten, instalazioarentzat egoera jasanezina sortuz. Hori dela

eta, 2015ean, instalazioak bidea berrasmatu behar izan zuen, bizirik irauteko.

Testuinguru horretan, instalazioko zuzendaritza-taldeak ikusi zuen aurrera egiteko aukera
bakarra zela giza kapitala indartzea eta kapital hori bere jardueraren euskarri bihurtzea. Hala,
erabaki zen pertsonetan oinarritutako eredu bat diseinatzea, instalazioan zegoen EK

eraldatzeko, eboluzionatu eta HPO bihurtzeko.

1.2. TESIAREN EGITURA

Hauek dira tesiaren apartatu nagusiak: «Sarrera», «Esparru teorikoa», «Helburuak eta
metodologia», «Ekoizpen-instalazioaren deskripzioa», «Emaitzak eta eztabaida», «Ondorioak

eta mugak», «Etorkizunerako ikerketa-ildoak», «Bibliografia» eta azken «Eranskina».

Hala, sarreran lanaren testuingurua kokatu ondoren, bigarren apartatuak ikerketaren
testuinguru teorikoa ematen du, baita interes-azterlanaren eremuaren inguruko ezagutzaren
azterketa bibliografikoa ere. Hirugarren apartatuan, egindako ikerketaren helburuak zehazten
dira eta erabilitako metodologia azaltzen da. Gero, industriaren arloko doktore-tesi bat denez,
laugarren apartatuan zehatz deskribatzen da azterlana egingo den ekoizpen-instalazioa, eta,
bosgarrenean, ikerketaren emaitzak erakutsi, aztertu eta eztabaidatzen dira. Jarraian,
ondorioen apartatuan, ikerketaren aurkikuntzak, ekarpenak eta mugak deskribatzen dira, eta,
ondoren, zazpigarren apartatuan, ezagutzan sakontzeko aukera emango duten etorkizuneko

ikerketa-ildoak identifikatzen dira.

Azkenik, zortzigarren apartatuan, bibliografiaren zerrenda dago, non informazio-iturri gisa

erabilitako dokumentuak jaso baitira.
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Dokumentuak bi eranskin ditu. Batean, diseinatutako eredua behar bezala ezartzeko sortu diren
formatuak daude. Eta, bestean, egindako ikerketan lortutako emaitzetan oinarrituta egindako

argitalpenak.
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perazio-bikaintasuna lortzea helburu iraunkor bat izan da industria-erakunde guztientzat,
O are gehiago orain, munduak ziurgabetasun-garaiak bizitzen ari den honetan, non ingurua
kaotiko eta ezegonkor bihurtu baita (Carrillo, 2016). Adituek aurreikusitakoaren arabera,
gainera, etengabeko ziurgabetasun-egoera hau luzerako da eta, beraz, errealitate berri honetan

elementu konstante bakarra aldaketa da (Pathiranage, 2019).

Erakunde askoren biziraupena mehatxupean dago, eta sakon aztertu behar dituzte beren
prozesu guztiak, operazioak optimizatzeko eta HPO erakunde bihurtzeko. Lan teorikoek zein
enpirikoek ondorioztatu dute lotura estua dagoela HPOren eta errendimenduaren artean Key
Performance Indicators (KPI) eraginkorren ikuspegitik (Becker & Huselid, 1983; Pereira et al.,

2020).

2.1. BILKATEA-ESTRATEGIA

Hurrengo apartatuan, ikerketa-lanaren marko teorikoa definitzeko eta lana bera egiteko erabili
diren informazio-iturriak zehazteko funtsezkoak eta beharrezkoak diren dokumentu zientifikoak

identifikatzeko bilaketa-estrategia zehazten da.

Bilaketa-estrategia horren hasieran, azterlanaren gai nagusiaren ahalik eta definiziorik zabalena
egin da. Gero, galdera piztaile bat planteatzen da, azterketa-eremua osorik jasotzen dela

bermatuta. Azkenik, aurreko bi urratsei esker, ikerketaren gako-kontzeptuak identifikatzen dira.
Jarraian, prozesua eta fase bakoitzaren emaitzak zehazten dira:

v" Gai nagusia: Goi-errendimenduko erakundeak.

v" Galdera piztailea: Diseinatu ahal da erakunde-kultura aldatuko duen eredu bat, operazio-
bikaintasuna hobetuta eta, hala, goi-errendimenduko erakundeak lortu?

v" Gako-kontzeptuak: «Goi-errendimenduko erakundeak», «erakunde-kultura», «erakunde-

kultura kudeatzeko ereduak».
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Hasierako gako-kontzeptuak finkatu ondoren, 4. irudiak fluxu-diagrama batean irudikatzen du
intereseko artikulu zientifikoen bilaketa. Oinarria “Scopus” datu-basea izan da, duen estaldura
handiagatik (Alvarez-Meaza et al., 2020), eta jakintza-arloen arabera iragazi da: “Business,
Management and Accounting”, “Social Science”, “Engineering”, “Economics, Econometrics and
Finance” eta “Decision Sciences”. lkerketaren azterketa-eremuarekin lotura estuena duten

jakintza-arloak direla uste da.

4. irudian ikusten denez, bilaketa kontzeptu orokor batekin hasi da, eta, gero, gehiago zehaztu

da, ikasitakoaren eta ikerketaren errekerimendu berrien arabera.

Kontzeptu gakoa Kontsulta Artikulu-kop. 2
Orokorra TITLE-ABS-KEY ( "High perform* Organi*ation" )
Goi- AND PUBYEAR > 1981 AND PUBYEAR <
2023 AND (LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI")
errendimenduko R ||MIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT- 333
erakundeak TO (SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-TO (

SUBJAREA, "ECON") OR LIMIT-TO (
SUBJAREA, "DECI"))

Bilaketa-prozesua

TITLE-ABS-KEY ( "organi?ation* culture" ) AND
PUBYEAR > 1981 AND PUBYEAR < 2023
AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI") OR
Erakunde-kultura | |\yiT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO ( 18.188
SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA
, "ECON") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "DECI")

)

TITLE-ABS-KEY ( "organi?ation* culture" AND (
"model*" OR "tool*" OR "instrument*"))
AND PUBYEAR > 1981 AND PUBYEAR <
2023 AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI")

ereduak OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-

TO ( SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-TO (
Zehatza SUBJAREA, "ECON") OR LIMIT-TO (
SUBJAREA, "DECI"))

4. irudia. Intereseko artikulu zientifikoen bilaketaren fluxu-diagrama

EK kudeatzeko
6.375

Jarraian, 5., 6. eta 7. irudiek kategoria bakoitzeko argitalpenen denbora-analisia irudikatzen

dute.

22022-12-31ra arte
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artikuluen kopurua
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Denbora-analisiek erakusten dute ikerketa-eremuen garrantziak gora egin duela XXI.
mendearen hasieratik, une horretan hasi baitzen komunitate zientifikoa gero eta ekarpen

gehiago egiten, eta horrela izan da gaur arte.

Aztertu beharreko artikulu zientifikoak haien adierazgarritasunaren arabera (aipamen-kopurua)
aukeratu dira, eta garrantzi handiagoa eman zaie orain dela gutxi argitaratutakoei, azterketa-

eremuan dauden azken joerak hartzeko.

2.2. GOI-ERRENDIMENDUKO ERAKUNDEAK: OPERAZIO-BIKAINTASUERAKO BIDEA

HPO kontzeptua 1982an erabili zuten lehen aldiz Peters eta Watermanen, "In search of
excellence" lanean (1982). Geroago, arloko adituek gehien onartutako HPOren definizioa André

A. de Waalek proposatutakoa da (2007). Honela definitzen du:

«Lehiakideek baino finantza-emaitza hobeak denbora luzeagoz lortzen dituen
erakundea. Horretarako, ondo egokitzen da eta azkar erantzuten du aldaketen
aurrean, epe luzerako ikuspegiarekin, eta kudeaketa-egitura integratua eta
lerrokatua ezartzen du, etengabe hobetzen ditu bere oinarrizko gaitasunak eta

enplegatuak aktibo nagusitzat jotzen ditu».

Egilearen arabera, HPO baten ezaugarria da norbanako bakoitzaren gaitasunak errespetatu eta
garatzea, aniztasunaren erabilera produktiboa sustatzea eta jarduketa-printzipio sendoetan
oinarritutako operazioak egitea. Horrez gainera, HPOetan ikuskera argi bat dago, erakundeko
kide guztiek partekatzen dutena, eta guztiak animatzen dituzte parte hartzera eta guztiak
inplikatzen dituzte lorpenean. Beti egiten da lan taldean eta etengabeko hobekuntza sustatzen

da, galerarik gabeko mentalitatearen bidez (Waal, 2021).

Azken urteetan HPOri buruz argitaratutako azterlanek hainbat fase izan dituzte beren bilakaeran
(Do & Mai, 2021). Lehenengo kontzeptu-fasean, azterlan horien ardatza HPO kontzeptuaren
definizioa zen. Hala, Chieraren (1994) definizioaren arabera, HPO da sindikatuaren eta
administrazioaren arteko harreman orekatua duen erakundea, hazkunde korporatiboa eta bere
enplegatuentzat kalitateko enplegu iraunkorra sortzeko. Bulgerek dioenez (1995), goi-
errendimenduko erakundeak ez dira kasualitatez sortzen, erakundeak bere negozio nagusian
eta euskarri-prozesu garrantzitsuetan fokuratuta mantentzeko duen gaitasunaren bidez eratu

eta mantentzen baitira.
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Kontzeptu-fase horren ondoren, HPO kontzeptuari buruzko azterlanek HPOren aurrekariak eta
haien aplikagarritasun praktikoa identifikatzeko bidea egin zuten. Kirkman eta beste batzuek
(1997) egiaztatu dute, praktikan, HPO bat erakundearen egituraren eta haren enpresa-
ingurunearen eskaeren arteko doikuntza lortzeko prozesu dinamikoaren adierazpena dela.
Bestalde, Owen eta beste batzuek (2001) baieztatzen dute goi-errendimenduko erakunde
jasangarri bat dela merkatuko itxaropenei erantzuten jarraitzeko gai dena, horretarako behar

diren jardunbideak izanda.

Muldrow eta beste batzuek (2002), berriz, hobekuntzak egiteko neurri egokiak hartzeko, beren
gaitasunen ebaluazio zehatzarekin parekatzen dituzte goi-errendimenduko erakundeak. Eta
Osborne & Cowenek (2002) osatzen dute esanez goi-errendimenduko erakundeek ezaugarri
batzuk dituztela eta ezaugarri horiek enpresa guztien eskura daudela, industria edo negozio-
eskala edozein dela ere. Bestalde, Jonesek (2005) erlazio bat ezartzen du HPOren eta haren
helburuen artean, eta baieztatzen du helburu horiek emaitzaren eta prozesuaren inguruan
ezartzen direla, eta, ondorioz, errendimendua zehatz-mehatz mapatzen dela, bost mailatan:

ikuskera, lorpena, berrikuntza, moldagarritasuna eta ongizatea.

Lloyd eta Paynek (2006) baieztatu dutenez, sartzen diren praktiken arabera, lana eta lan-
harremanak antolatzeko era oso ezberdin gisa ulertu ahal da goi-errendimenduko lana. Heerden
eta Roodtek (2007), berriz, beste urrats bat ematen dute eta lehen aldiz ezartzen dute kultura
korporatiboa operazio-bikaintasunaren eragile gisa, baieztatzen baitute HPOren oinarrian
kultura korporatiboa, erakundearen balioak eta sinesmen-sistemak daudela, zeinak esparru
integratu batek eta erakundeek beren lehiakortasuna eraikitzeko baliatzen duten oinarria

osatzen duten determinatzaile estrategikoek markatuta baitaude.

Azken hamarkadan sartuta, argi dago HPOri buruzko azterlanak HPOren eta haren
determinatzaileen arteko loturan oinarritutako fase batean daudela. Lan horiek HPO horiek
espero dituzten emaitzei eta erakunde horiek sortzen dituzten mekanismoei buruzko
ikaskuntzak aurkitu nahi dituzte, azpisistema txikiagoetan eta estuki lotutakoetan
disekzionatuta. Arnott eta beste batzuek (2009) iraunkortasuna talentu- eta antolaketa-
estrategietan integratzeko erronka aztertzen dute. Horretarako, jakintzan, abilezietan eta
jarreretan inbertitu behar da, goi-errendimendua lortzeko. Houghek (2012) lotura bat ezartzen
du goi-errendimendu iraunkorraren onetsitako finantza-metrika estandarizatuen artean. Eta
Amah eta Oyetundek (2019) gizarte- eta ingurumen-testuinguruen arloko lorpenak gehitzen
dituzte finantza-lorpenetan, eta baieztatzen dute emaitzak lortzeko egindako ekintzak

(bitartekoak) kontuan hartu behar direla bikaintasuna baloratzen denean.
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HPO baten determinatzaileen bilaketan, Liang eta Carneyk (2021) baieztatzen dute, bide horri
ekin nahi dioten erakundeen kasuan, operazio-bikaintasunerako edo HPOrako bideak nahitaez
eskatuko duela haien eragin-eremua zabaltzea, eta kontuan hartu behar direla bai gertakizun
kontziente behagarriak bai ikusten ez diren azpiko egiturak, inkontzienteak eta sakonagoak

direnak. Teknikoki hitz eginda, EK hobeto ezagutzea baino ez da.

2.3. ERAKUNDE-KULTURA: FAKTORE BEREIZGARRIA INDUSTRIAN

EK kontzeptua definitu duten zenbait ikerketa badaude ere, ezagunena eta onartuena da Edgar

Scheinek (1990) "Organizational Culture and Leadership" lanean emandakoa:

«Partekatutako oinarrizko egoera batzuen patroia, talde batek kanpo-
egokitzapenerako edo barne-integraziorako arazoak konpondu ahala ikasi duena.
Nahiko ondo funtzionatu du baliozkotzat jotzeko, eta, beraz, kide berriei erakusteko,

arazo horiei dagokienez, ikusteko, pentsatzeko eta sentitzeko modu egoki gisa».

Norbanako baten nortasunaren baliokide, erakunde bakoitzak bere kultura du, gauzak egiteko
modua islatzen duena, eta haren eginkizunetako bat da erakundeen berezko identitatearen
alderdiak hobetzea edo ordeztea (Abdullah et al., 2014; Curhan et al., 2008; Hartnell et al., 2011;
Maish, 2004).

Gizarte-antropologiatik eratorrita, kulturaren kontzeptuak bilakaera bat izan du erakundeen
testuinguruaren bitartez, eta lehiarako abantaila bat dakar finantza-errendimendua hobetzeko
gai delako. lzan ere, EK eta finantza-errendimendua estuki lotuta daude (Belias etal., 2015;
Berson et al., 2008; Lee et al., 2016) EK-k enplegatuen portaeretan duen eraginaren bidez eta
negozioaren emaitzetan eta ekintzen eraginkortasunean inpaktua izango duen nahitako giroa
diseinatzeko duen gaitasunaren bidez(Boyce et al., 2015; Cantillo & Daza, 2011; Valmohammadi
& Roshanzamir, 2015). Horregatik, EKren kudeaketak zeregin garrantzitsua du erakundeetan,

eta ikerlari askoren azterketaren xede bihurtu da (Bortolotti et al., 2015).

Erakundeen hazkunde jasangarriak ahalbidetzea eta enplegatuen garapena sustatzea,
negozioaren beharrizanekin lerrokatutako EK bat sortuta, lehiarako abantaila dira (Azanza et al.,
2013; Di Fabio & Peird, 2018; Liang & Carney, 2021). Hala, EK sendoa duen erakunde batek
jokabide-kodeak eta balio bateratuak partekatzen ditu bere kideekin, haien helburuak lortzen
laguntzen die, eta, muturreko egoeretan, bizirik irauteko modu bakarra da: EK aldatu edo

desagertu (lljins et al., 2015; Tsai, 2011).
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Ikuspegi pragmatiko batetik, EK ondo kudeatu ahal da eta behar da. Hala ere, horretarako,
esfortzua behar da, baita adore handia ere, epe ertain eta luzerako lan konplexua baita, nahiz
eta epe laburrera ekintza azkarrak eta eraginkorrak behar izan (de Witte & van Muijen, 1999).
Ondorioz, lana errazteko, autore askoren gomendioa da kontzeptuaren ikuspegi sistemikoa
baliatzea: elkarren artean lotura estua duten azpisistema batzuen batura, EK sortzeko (Clawson,

2014).

EK horrela ulertzeko moduaren arabera, azpisistema batean dauden arazoak konpontzeko
egiten den edozein ekintzak eragina izango du besteetan, erakundearen elementu guztiak
elkarren artean lotuta baitaude. Laburbilduta, erakunde baten kultura ez da aldatzen apetaren
edo modaren arabera; arrazoi sendo bat behar da, eta, lehenago azaldu den bezala, muturreko

egoera batean, negozioak bizirik irautea ekar dezake (lljins et al., 2015).

2.4. ERAKUNDE-KULTURA KUDEATZEKO TRESNAK

Mende honetan EKren ikerketa-eremuak gero eta interes handiagoa sortu du, batez ere
erakunde-aholkularietan. Interes horren oinarria da EK kudeatzea lortzea, erakundeetan

eraginkortasuna maximizatu ahal izateko (Garcia Navarro, 2017; Patterson et al., 2004).

Ikerketa-eremu horretako lan zientifiko garrantzitsuenak aztertuta, ikusten da EKren
kudeaketarekin lotutako azterlan enpirikoek ikuspegi bera partekatzen dutela: teoria edo

hipotesi bat tresnen sorta zabalaren bidez aztertzea (Huyler & McGill, 2019; Taras et al., 2009).

1. taulan, EK definitzeko, neurtzeko eta ebaluatzeko erabilitako tresna garrantzitsuenak

definitzen dira, ikerketa-eremuan espezializatutako literaturarekin bat etorrita:
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Tresnak

Deskripzioa

Ezaugarri
kulturalak/domeinuak/eskala
k/dimentsioak

Informazio osagarria
(irudiak)

Denison Organizational
Culture Survey (DOCS)
(Denison et al., 2014)

Organizational Culture
Profile (OCP)
(Ostroff et al., 2012)

GLOBE

(Shi & Wang, 2011) Bederatzi dimentsio daude, eta ez dago dimentsioen

EKren eraginkortasuna neurtzeko inkesta
ezagunenetako bat.

Ereduak lau ezaugarri kultural hartzen ditu, koadrante
batzuetan irudikatuta. Bi ardatz uztartuta lortzen dira:

1) Barrukoa/Kanpokoa
2) Malgutasuna/Egonkortasuna

Denison inkestarekin batera, gehien erabilitako EKren
inkestetako bat da, baina Denisonek ez bezala, haren
dimentsioak ez daude teorikoki lotuta errendimendu-
emaitzekin. Hala ere, dimentsioek kutsu positibo bat
dutenez, dimentsio guztietan puntu asko lortuz gero

goi-errendimendua lortu beharko litzateke.

Kulturak lidergoan, erakundearen eraginkortasunean,

lehiakortasun ekonomikoan eta aztertutako

sozietateetako kideen gizatasunean dituen ondorioei

buruzko hipotesia frogatu nahi ditu.

eta jardueraren emaitzen arteko loturaren

ebidentziarik. Horregatik, GLOBE prestakuntza-profila

duen inkestatzat jotzen da.

1. Moldagarritasun-ezaugarria
2. Misio-ezaugarria
3.Tinkotasun-ezaugarria

4. Partaidetza-ezaugarria

1.Berrikuntza

2. Xehetasunekiko arreta

3. Emaitzetarako orientazioa
4. 0Oldarkortasuna
5.Laguntza

6. Enfasia sarietan

7.Taldea ardatz

8. Erabakia

1. Boterearen distantzia

2.Ziurgabetasuna saihestea

3. Kolektibismo instituzionala

4. Asertibitatea

5.Genero-desberdintzea /
lgualitarismoa

6.Errendimendurako
orientazioa

7.Giza orientazioa

8. Talde-kolektibismoa

9. Etorkizunerako orientazioa
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Kanpo-egokitzapena

Moldagarritasun-

. Misio-ezaugarria
ezaugarria

Orientazio Orientazio

malgua egonkorra

Tinkotasun-ezaugarria Partaidetza-ezaugarria

Barne-egokitzapena

(zeng & Luo, 2013)

Boterearen distantzia

Etorkzunerasko Zurgabetasuns saihestea

onentazioa

Kolektibismo

Takle-kolektibismosa instituzionala

Giza orientazioa

(GLOBE, 2005)
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Competing Values
Framework
(CVF)
(Fiordelisi et al., 2019)

Organizational Culture
Inventory (OCI)
(zaderey & Bonavia,
2016)

Erakunde-eraginkortasunaren adierazle nagusiak
aurkitzeko garatutakoa. Galdera hauek erabiltzen dira:
Zein dira erakunde bat eraginkorra den ala ez
zehazteko irizpideak? Zein dira erakunde-
eraginkortasuna definitzen duten faktoreak? Noiz
jotzen du norbanako batek erakunde bat
eraginkortzat? Zein adierazle ditu buruan? Eredu honek
literaturan asko erabili den EKren taxonomia bat

1.KI .
erabiltzen du. ana . Barne
— . S 2. Adhokrazia orientazioa,
CVF-k bi dimentsio hartzen ditu aintzat: integratzailea
1) Ikuspegiaren dimentsioa (ardatz bertikala) 3. Merkatua
! 4. Hierarkia

malgutasun, diskrezio eta dinamismotik
egonkortasun, ordena eta kontroleraino hartze
duena.

2) Egituraren dimentsioa (ardatz horizontala), barne-
orientazio, integrazio eta batasunetik kanpo-
orientazio, bereizte eta lehiaraino hartzen duena.

Bi dimentsio hauek gurutzatuta, lau azpidomeinu

kultural sortzen dira.

Aldaketa indibiduala eta erakunde-garapena
diagnostikatzeko diseinatu da (Cooke & Rousseau,
1988). OCl erakundeek egiten duten horretan
zentratzen da, eta erakunde bateko kideen jokabide-
eredua eta haien nagusiek saritzen eta zigortzen

1. Kultura eraikitzailea
2.Kultura pasiboa eta

) ; ; ! ) defentsarakoa
dltuzten' jokabideak neurtzen ditu. Eredu hor'1ek hiru 3. Kultura oldarkorra eta
kategoriatan banatzen du kultura, 4 atalen bitartez: defentsarakoa

gogobetetasun-estiloak, pertsonenganako orientazioa,
segurtasun-premiak eta zereginetara bideratutako
orientazioa.
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Malgutasuna eta diskrezioa

Klana

Adhokrazia
Kanpo-

orientazioa,

Hierarkia

bereizgarria

Merkatua

Egonkortasuna eta kontrola

(Hartnell et al., 2011)

s SO

(Courageous Leader, 2017)
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CGS EKren ebaluazio kuantitatiboa eman duen lehena
dela uste da. Ebaluazio horri esker, kultura errealaren
eta nahi den kulturaren artean lau arlotan dauden
ezberdintasunak zehaztu ahal dira.

Kilmann-Saxton Culture|au arlo horiek haren bi dimentsioak gurutzatuta

Gap Survey
(CGS)
(Kilmann diagnostics,
2017)

Corporate Culture
Survey
(ccs)
(Glaser, 2011)

Organizational Culture
Assessment
Questionnaire (0CQ)
(Sashkin &
Rosenbach, 2013)

ateratzen dira:

1) Kezkak: Teknikotik gizatiarrera

2) Epea: Laburretik luzera

Eredu honek tresna sistematiko bat eskaintzen du
kultura-arauen diagnostikoa egiteko.

Benetako arauak eta nahi diren arauak alderatuta
haien arteko ezberdintasunak kalkulatzen direnean,
kultura-arrakalaren lau puntuazioak lortzen dira.

Eredu hau erakundearen izaerari eta indarguneei
buruzko ikuspegi argia emateko diseinatu da,
erakundearen errendimendua hobetzeko. Galdetegi
baten bitartez, eredu honek enplegatuek erakundeari
buruz dute iritzia islatzen du, bederatzi kategoria
dituen eskala baten bidez. Kategoria horiek
oinarrizkotzat jotzen ditu HPO batean.

Eredu honek arrazoitze hau du oinarrian: erakunde
guztiek egin behar dituzte eginkizun erabakigarriak
bizirik irauteko. Eginkizun horiek erakundeko kideek
partekatutako balioak eta sinesmenak izan behar
dituzte euskarri, kideak baitira, funtsean, erakunde-
eraginkortasunerako indar boteretsuena.

1
2

3.

.Zereginen berrikuntza
.Askatasun pertsonala
Gizarte-harremanak

Epe
laburra

4.Zereginen euskarria

2.
3.

.Errendimendua /
Bikaintasuna

Talde-lana / Komunikazioa
Lidergoa / Ikuskapena

4. Errentagarritasuna /

Kostearen efizientzia
.Kideekiko / Bazkideekiko
harremanak
Bezeroekiko harremanak
Berrikuntza / Sorkuntza

6.
7.
8. Prestakuntza / Garapena
9.

Argitasuna / Irekitasuna

Aldaketaren kudeaketa
Helburuen lorpena

Kultura indartsua eraikitzen

1.
2.
3.Talde-lanaren koordinazioa
4.
5.

Bezeroarenganako
orientazioa

1. taula. EK definitu, neurtu eta ebaluatzeko tresna garrantzitsuenak
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Kezka teknikoak

Zereginen Zereginen

euskarria berrikuntza

Gizarte- Askatasun

harremanak pertsonala
Giza kezkak

(Kilmann diagnostics, 2017)

Epe

luzea
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Lehenago azaldu denez, 1. taulan definitutako tresnak dagoen aukera zabalaren lagin bat baino
ez dira. Tresnen aniztasunaren adibide gisa, Jungek eta beste batzuek egindako ikerketan (2009),
egileek hirurogeita hamaika ere identifikatu zituzten, baina bakar batek ere ez du onarpen

unibertsalik (Sampieri et al., 2014).

Lan zientifiko garrantzitsuenak aztertuz gero, argi geratzen da, gainera, metodologia definituen
bidez, EKren eraldaketara bideratutako EKren diagnostikoaz eta kudeaketaz arduratzen diren
ereduetan oinarritutako azterlan enpirikoak falta direla, hau da, aurretiaz definitutako eredu
baten bidez benetako testuinguru batean aplikatutako EKren eraldaketa bat aztertu duten
azterlanak falta direla. Inguruabar horrek berretsi egiten du EK kudeatzeko ezarritako prozesu
batek komunitate zientifikoari emango liokeen balio erantsia (Handari Wahyuningsih et al.,

2019; Ostroff et al., 2012).

Hala, Kimek eta Changek (2019) ikerketa-eremuaren garrantzia nabarmentzen dute, eta
baieztatzen dute EK metodologia definituen bidez diagnostikatzeko eta kudeatzeko ereduetan
oinarritutako azterlan enpirikoek inpaktu handiko balio erantsi itzela izango luketela komunitate
zientifikoarentzat. Imranek eta beste batzuek (Imran etal., 2022) baieztatzen dute EK
antolaketa-errendimenduan eragiten duen faktore bat dela, baina, hala ere, ez dagoela azterlan
enpirikorik EKren eta antolaketa-errendimendu horren arteko loturari buruz. Inguruabar hori
berretsi dute Culjarek eta beste batzuek (2013) “Cultura Organizacional: Evolucién en la
medicién” lanean, non bi hamarkadatan zehar argitaratutako nazioarteko 20 azterlan enpiriko

alderatu baitzituzten.

Cujarek eta beste batzuek (2013) egindako lana oinarritzat hartuta, 2. taulan, EKren kudeaketari

buruz argitaratutako eta beste autore batzuek gehien aipatutako azterlan enpirikoak biltzen

dira.
Urtea Azterlanaren xedea
1990 IBM taldeko (International Business Machines) bai Danimarkako bai Herbehereetako

enpresak aztertu zituen G. H. Hofstedek (1990) erakunde-kultura dela eta.

Cameronek eta Freemanek (1991) egindako azterlana, zeinean oinarrizko 4 itemetan
1991 antolatu baitzuten erakunde-kultura, malgutasunaren eta egonkortasunaren
parametroen arabera: klanak, adhokrazia, hierarkia eta merkatua.

1999 Wallacek eta beste batzuek egindako azterlana (1999), zeinaren helburua baitzen
erakunde-kultura, erakunde-giroa eta gerentzia-balioak lotzea.

2003 Lundek egindakoa azterlana (2003), non erakunde-kulturaren eta laneko
gogobetetasunaren arteko lotura aztertu baitzen.
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2004

2006

2006

2008

2008

2009

2009

2009

2010

2010

2011

2011

Antolaketa-elementuen eta jakintzen transferentziaren errendimenduaren arteko
loturari buruzko ikerketa-lana. Bost aldagai independente nagusi erabili ziren:
antolaketa-kultura, antolaketa-egitura, teknologia, pertsonak/giza baliabideak eta
direktiba politikoak. (Omar Sharifuddin Syed-lkhsan & Rowland, 2004)

Irango ospitaleetan erabateko kalitatearen kudeaketarako ezarritako ereduaren
arrakastan EK-k izandako eraginari buruzko azterlana (Rad, 2006).

Txinako eraikuntza-enpresa batean egindako azterlana, Txinakoa bezalako
ekonomia batean (sozialista) EKren eraginari buruzkoa (Liu et al., 2006).

Grezian egindako azterlana, bertako ospitale publikoetan dauden kultura-
dimentsioak identifikatzeko (Bellou, 2008).

Erizain-buruen kasuan, lidergo transakzionala eta transformatzailea erakunde-
kulturarekin lotuta dagoela erakusten duen azterlana (Casida & Pinto-Zipp, 2008).

Erakunde-kulturaren eta enpresen gizarte-erantzukizunaren artean lotura dagoela
zehaztu zuen ikerketa (Ubius & Alas, 2009).

Greziako Larissako Teknologia Hezkuntzako Institutuari aplikatutako azterlana,
institutuko kultura, laneko gogobetetasuna eta zerbitzuen eta barne-prozesuen
kalitatea neurtzeko (Trivellas & Dargenidou, 2009).

Malaysian egindako azterlana, erakunde-kulturak lidergo-jokabideen eta
erakundearekiko  konpromisoaren arteko harremanetan dituen ondorio
moderatzaileak  ikertzeko, baita erakunde-konpromisoaren eta laneko
gogobetetasunaren eta errendimenduaren arteko harremanetan dituen ondorioak
ere, dena Malaysiako ingurunean (Yiing & Ahmad, 2009).

Txilen egindako ikerketa-lana, zehazteko ea lidergo-estiloek eraginik duten ala ez
erakunde-kulturan eta jakiteko ea erakunde-kulturak eraginik duen erakundearen
jardueran. Enpresa txiki eta ertainetako goi-mailako 68 exekutiboren lagina erabili
zen (Rodriguez, 2010).

Antolaketa-kulturaren, kontratu psikologikoaren eta laneko gogobetetasunaren
arteko korrelazioa aztertzera bideratutako azterlana, enpresaburuen eta
enplegatuen arteko kooperazioaren testuinguruan, ingurune sozial eta ekonomiko
berri batean. San Petersburgoko eta Moskuko hamahiru enpresatan egin zen
(Zavyalova & Kucherov, 2010).

OCl tresnan oinarrituta, ikerketa-lan honen helburua da aztertzea nola aplikatu ahal
den baliabideetan oinarritutako ikuspegia enpresa-estrategiako eredu orokorren
testuinguruan (Klein, 2011).

Australian egindako azterlana, lehia-balioen esparruko lau kultura-dimentsioen
(CVF) eta lau errendimendu-moten arteko lotura aztertzeko: produktuaren
kalitatea, prozesuaren kalitatea, produktuaren berrikuntza eta prozesuaren
berrikuntza (Prajogo & McDermott, 2011).
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2014

2015

2015

2016

2017

2018

2018

2019

2019

2019

2020

Pakistanen egindako azterlana, antolaketa-kulturak —zuzenekoa edo zeharkakoa—
enplegatuen lan-errendimenduan duen eragin orokorra aztertzeko (Shahzad, 2014).

Indian egindako lan honen helburua da aztertzea zer harreman dagoen
erakundearen kulturaren eta enplegatuen motibazioaren artean. Hau zen hipotesia:
antolaketa-kulturaren eragina ez da asko aldatzen erakundean bertan lan egiten
duten enplegatuen arabera, eta, motibazioa hobetzeko, enplegatuei eragiten dien
antolaketa-kulturaren aldagaia garatzen ahalegintzen da (Parthasarathy &
Ramalingam, 2015).

Japoniako 109 enpresaren —NIKKEIren ingurumen-kudeaketaren sailkapen-
inkestatik aterata— puntuazioen eta enpresa bakoitzaren kultura korporatiboaren
artean dauden loturak ikertzen dituen azterlana (Sugita & Takahashi, 2015).

Azterlan enpiriko honek Txinako enpresak gizarte-erantzukizun korporatiboaren
arloko jardunbideak hartzera eramaten dituzten faktoreak aztertzen ditu. Interes-
taldeen teoriari jarraikiz, azterlan honenhipotesia da interes-taldeen presioek eragin
positiboa dutela Txinako enpresek EGE jardunbideak har ditzaten (Yu & Choi, 2016).

Txinan egindako lan honen helburua da azterlan enpiriko bat egitea Erabateko
Kalitatearen Kudeaketaren (TQM) antolaketa-kultura ikertzeko, enpresa-
bikaintasuna lortzeko, kultura hori sustatzen duten enpresetan (Chen et al., 2017).

Berrikuntzaren aurrekarien eta lehiarako abantaila gisa duen inpaktuaren azterketa
ardatz duen lana. Grezian egin zen (Chatzoglou & Chatzoudes, 2018).

Azterlan enpirikoa, antolaketa-kulturak ingurumen-errendimenduan duen inpaktua
aztertzeko. Horretarako, eredu teoriko bat aplikatu zen Pakistango manufaktura-
industrian. Eredu horrek ingurumenaren arloko jarduera hobetzeko ingurumen-
jardunbideak babesten dituen antolaketa-kultura hartzen du aintzat (Magsi et al.,
2018).

Portugalgo ehungintza-industrian egindako lana, aztertzeko zer eragin duen
kalitateko kulturak erakundearen errendimenduan (Araujo et al., 2019).

Kroazian egindako azterlana, kapital intelektualaren hiru osagaien (gizakiena,
egiturarena eta harremanena) eta antolaketa-giroarekin eta berrikuntzaren
kulturarekin lotutako testuinguruko faktoreen arteko loturaren analisia ardatz
duena, baita enpresaren errendimenduaren gainean duen eraginarena ere (Dabié
et al,, 2019).

Serbian egindako azterlana, ezagutzak sortzeko eta partekatzeko, erakundeak
aurretiaz izan behar dituen baldintzak ikertzeko, egitura organikoaren ezaugarriek
ezagutzak sortzen eta trukatzen laguntzen duten eta zer neurritan laguntzen duten
aztertuta (Stojanovié-Aleksi¢ et al., 2019).

Lan zientifikoa, enpirikoki egiaztatzen duena antolaketa-egiturak, enplegatuen
ezagutzak, jarrerek eta sariek erakundeetan berrikuntza ezartzeko aurrekari eta
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bitartekari gisa duten inpaktua, analisi kuantitatiboaren bidez, zeinaren oinarria
baita 28 industria-sektoretako 528 enplegaturi egindako inkesta bat (Alassaf et al.,

2020).

2021 Gatazkak, lidergoak, antolaketa-kulturak eta laneko etikak laneko errendimenduan
duen eragina aztertzen duen azterlana, Indonesian egindakoa (Ferine et al., 2021).
Azterlan honek berrikuntzak  antolaketa-kulturaren eta antolaketa-

2022 errendimenduaren dimentsioen arteko loturan duen bitartekari-lana aztertzen du,

Pakistango bankuetako 250 zuzendariri egindako galdetegi baten bidez (Imran et al.,
2022).

2. taula. EKren neurketari/ebaluazioari buruzko azterlan enpirikoak

2.5. SINTESIA

Erakunde bakoitzak bere EK du, osatzen duten pertsonengan balioak, jokabide-kodeak eta
portaera jakin batzuk sortuta eta zuzenean eraginda bere ekintzen eraginkortasunean eta
jardueran. Horrenbestez, HPO bihurtuta ekintzen eraginkortasuna hobetzeko, eraldatu egin
behar dira erakundeko balioak, jokabide-kodeak eta portaerak, EKren kudeaketaren bidez.
Laburbildura, erakunde guztiek dute EK perfektua lortzen dituen emaitzak lortzeko; beraz, beste

emaitza batzuk lortu nahi badira, egokitu egin beharko da EK.

Aldi berean, komunitate zientifikoak adierazi du EKren kudeaketarekin lotutako azterlan
enpirikoek ikuspegi bera dutela, hau da, teoria edo hipotesiren bat aztertzea hainbat tresna
erabilita. Ez dago azterlan bat ere ez EKren eraldaketa bera ardatz duena, hau da, azterlan bakar
batean ere ez da egin ingurune erreal batean aplikatutako kulturaren eraldaketa bat. Hortaz,
egiaztatu da balio erantsi handia izango lukeela EKrako ezarritako prozesu enpiriko eta

sistematiko batek.

Erreferentzia-esparru horretan du garrantzia «Goi-errendimenduko erakundeak: Erakunde-
kultura eraldatzeko eredu baten diseinua, inplementazioa eta baliozkotzea, operazio-
bikaintasunaren bila» ikerketa-lan honek, eta handitu egin du zientziaren corpusa EKren

eremuan.
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3. Helburuak eta metodologia

3 HELBURUAK ETA
METODOLOGIA

Apartatu honetan doktore-tesiaren helburua eta helburu hori lortzeko baliatutako prozesu

metodologikoa definitzen dira.

3.1. IKERKETAREN HELBURUA

Aurreko apartatuan azaldutako aurrekari teorikoetan kokatuta eta, bizirik irauteko aukera bakar
gisa egiturazko aldaketak egiteko beharra betetzeko, ikerketa honen helburu nagusia da
erakunde-kultura eraldatzeko eredu bat (EKEE) diseinatu, ezarri eta baliozkotzea, Bizkaian

dagoen industria-enpresa batean operazio-bikaintasuna lortzeko.

Aurkikuntzek ideia eta aukera berriak eskainiko dituzte, goi-errendimenduko erakunde-

ingurune berria sortzeko eta HPO bihurtzeko, beren EK erabat eraldatu nahi duten enpresentzat.

Helburu hori lortzeko, EKren azterketa-eremuan sakondu behar izan da, ulertuta erakundeen
ezaugarri bat dela bikaintasunaren bilaketan eta horretan eragiten duten elementuetan. Horrez
gainera, zehatz ulertu behar izan da HPO kontzeptuaren esanahia, definiziotik hasi eta zehazten

duten KPI adierazleetaraino.

3.2. METODOLOGIA

Azterlanaren helburu nagusia lortzeko erabilitako metodologian, hainbat etapa garatu behar

izan dira, bakoitza bere helburuekin, zeinak 8. irudian jaso baitira.
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EKEE-REN PROTOTIPOAREN DISEINUA

EKEEren hasierako prototipoaren definizioa

v
EKEE-REN PROTOTIPOAREN INPLEMENTAZIOA

EKEEren prototipoaren inplementazioa hiru alditan:

1. aldia - Hasierako prestatze-lanak

N2

2. aldia - Martxan jartzea

N

3. aldia - Funtzionamendu autonomoa

N

EKEEren prototipoa autonomiaz funtzionatzen

A 4
EKEE-REN PROTOTIPOAREN BALIOZKOTZEA

EKEEren prototipoaren baliozkotze hirukoitza, zenbait ikuspegiren
arabera:

1. Baliozkotze zientifikoa
2. Baliozkotze operatiboa

3. Baliozkotze funtzionala

\ 4
EKEE-REN AZKEN BERTSIOAREN DEFINIZIOA

Prototipoaren azken doikuntzak, baliozkotze-prozesuan ikasitakoan
oinarrituta

8. irudia. Ikerketa-lanean erabilitako laneko fluxu-diagrama

Hurrengo apartatuetan etapa bakoitzean egindako ekintzak zehazten dira.

3.2.1. EKEEren prototipoaren diseinua

Lehen etaparen ardatza EKEEren prototipoa definitzea izan da. Horretarako, erakundeak HPO

bihurtzeko eraldaketarekin lotura estua duten jakintza-arlo ezberdinetan esperientzia ospetsua
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eta egiaztatua duten zenbait adituren laguntza jaso da. Hala, azterlana egin den industria-
enpresan, zazpi kideko talde bat osatu da: arloko hiru langile aditu, lana egin den industria-

enpresakoak direnak, eta lau aholkulari independente.

Enpresako adituei dagokienez, guztiak izan dira zuzendaritza-taldeko kideak eta ondo ezagutzen
dituzte prozesuen bidezko kudeaketa, industria-ingurune konplexuetako lidergoa eta erakunde-
eraginkortasunaren optimizazioa. Batez beste, 25 urte bete dituzte industria-instalazioak

zuzentzen VUCA inguruneetan.

Kanpoko aholkulariei dagokienez, nabarmentzekoa da laurak direla espezialista ospetsuak eta
esperientzia zabala dutela erakundeen aldaketa eta eraldaketa kudeatzen enpresek HPO

kontzepturako bidea egitea errazten duten ekimenen ezarpenaren bidez.

Aholkulari hauek ikerketarako aukeratzeko arrazoia da, operazio-bikaintasunean erreferente
izateaz gainera, lan egiten duten aholkularitza-enpresek erakunde-eraldaketarekin zuzeneko
lotura duten arloetan eragiten duen eredu propio bat dutela. Eredu horiek azterlanaren xede
denindustria-enpresaren eskuetan jarri dira, eta fusionatzeko aukera eman da; hala, enpresaren

premiak beteko dituen eredu pertsonalizatua diseinatu ahal izan da.

Zehazki, aholkularitza-enpresetako bat espezializatuta dago lantaldeetan komunikazio-eremu
irekiak sortzen, non taldeetako kideek dituzten interakzio-abilezia guztiak garatzen baitituzte
erakunde-aldaketak sustatzeko eta jasangarri bihurtzeko. Horretarako, aholkularitza horrek
eredu propio bat du, lidergoari aplikatutako neuroikaskuntzako eta neurosorkuntzako

metodologian oinarritutakoa, aldaketaren kudeaketaren alderdi "biguna"® ardatz duena.

Bigarren aholkularitza-enpresa ezaguna da tresnetan eta sistemetan oinarritutako eredu
propioagatik, zeinak erakunde-aldaketak egiteko aukera ematen baitie enpresei. Besteak ez
bezala, eredu honek aldaketaren kudeaketaren alderdi “gogorrari” eragiten dio, eta
zerbitzurako lidergoaren ingurune bat sortzen du eta pertsonen etengabeko garapena sustatzen

da etengabeko hobekuntzaren bideratzaile izan daitezen.

Adituak aukeratu eta lantaldea osatu ondoren, lehen fasean, aholkulari bakoitzak bere eredua
azaldu zuen, eta, gero, barneko adituek gidatutako lan-saio batzuetan, EKEEren prototipoa

definitu zen. Azkenik, benetako fabrikazio-ingurune batean probatu zen.

3 Aldaketaren kudeaketari dagokionez, “bigun” esaten zaio emozioetan oinarritutako kudeaketari, eta "gogor", berriz, plangintzan,

egituren ezarpenean eta errendimenduaren ikuskapenean oinarritutako kudeaketari (Zukof, 2021).
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3.2.2. EKEEren prototipoaren inplementazioa

Prototiporako programatutako zabalkuntza lau urtean garatu da, 2017tik 2020ra, eta, tarte
horretan, batetik, ereduaren prototipoa inplementatu da, eta, bestetik, behar besteko denboraz
izan da funtzionatzen, bermatzeko nahiko helduta dagoela ondorio sendoak ateratzeko. Prozesu

osoan zehar, eredua instalazioko KPI nagusien bidez monitorizatu da.

4. irudian ikus daitekeenez, lau urteko epe horretan, hedapen-fasea hiru alditan banatu da.

Ondoren zehazten dira aldi horiek.

3.2.2.1 1. aldia - Hasierako prestatze-lanak

EK aldatzea bidaia neketsua da, epe luzerakoa, eta, arrakasta izateko, ezinbestekoa da
zuzendaritza-taldeak konpromiso irmoa izatea aldaketaren munta eta izaera ulertzeko (Levin &
Gottlieb, 2009; Reiman & Oedewald, 2002). Horretarako, lehen aldi honen ardatza izan zen
enpresako zuzendaritza-taldea erakundeko lider diren heinean egin behar zuten ibilbideaz
kontzientziatzea. Eraldaketarako bidaia errazten duten tresnak prestatu ziren, bidaian zehar KPI
nagusietan espero zen bilakaera definitu zen eta prozesuan zehar beharko ziren gaikuntzaren

arloko injekzio-premiei buruzko hasierako diagnostikoa egin zen.

Lehen aldi hau osatu ondoren, zuzendaritza-taldeak ekingo zion eraldaketarako bidaiaz jabetu

zen eta aldaketaren eragile nagusi gisa haiengandik espero zena ulertu zuten.

Lehen aldi hau amaitzeko eta hurrengoari ekin ahal izateko, ekitaldi bat antolatu zen erakunde
osoari egingo zen aldaketa handiaren berri emateko eta zuzendaritza-taldeak hartutako
erabateko konpromisoa nabarmentzeko. Ekitaldi horren helburua zen erakundeko pertsona
guztiak motibatzea, estimulatzea eta inspiratzea, eta, horretarako, funtsezkoa zen
eraldaketarako bidaia horrek zekarren erronkarekin bat zetorren komunikazioa (Gochhayat

et al, 2017).

3.2.2.2 2. aldia - Martxan jartzea

Bigarren aldiaren ardatza izan da prototipoaren zabalkuntza. Une honetan, instalazioa prest
dago, eta, prestatzeko lehen aldiaren ondoren, argi du zeri egin behar dion aurre. Bigarren aldi
honen ezaugarria da azpiegitura osoaren oinarria eratzeko esfortzua, bai denborari dagokionez,

bai ekarri duen lan-zamari dagokionez.

Bigarren aldi honen amaieran, ekoizpen-lerro osoa prest zegoen modu autonomoan lan egiteko,

eta hirugarren eta azken aldirako bidea zabaldu zen.
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3.2.2.3 3. aldia - Funtzionamendu autonomoa

Inplementazio-fasearen azken aldian, aurreko bi aldietan zabaldutako tresnak fusionatu eta EKn
eragiten hasten dira. Hirugarren aldiaren amaieran, esan daiteke prototipoa erabat zabalduta
zegoela. Baina EKren eraldaketa epe luzerako bidaia bat da, eta, beraz, etengabeko diagnostikoa
behar da, aldizka ebaluatzeko nola eboluzionatzen ari den eta, beharrezkoa izanez gero, neurriak

hartzeko.

Lehenago azaldu denez, tresna kuantitatibo ugari daude EK ebaluatzeko. Hala ere,
moldagarritasuna hobetzeko, adituek inkesta pertsonalizatu bat diseinatu dute eredurako.
Inplementazio-fase honetan, inkesta hori urtero egin da, eta, horri esker, instalazioko

zuzendaritza-taldeak ereduak EKn izandako inpaktuaren ikuspegi argia izan du.

3.2.3. EKEEren prototipoaren baliozkotzea

Aurreko apartatuan azaldu denez, operazio-bikaintasuna lortzeko EKEE bat diseinatu eta
ezartzeaz gainera, ikerketaren helburua da eredua baliozkotzea, eraginkorra dela bermatzeko.
EKEEren prototipoaren baliozkotze hori ondoren adierazitako eran egin da, hiru ikuspegi

baliatuta.

3.2.3.1 Baliozkotze zientifikoa

Lehenago azaldu denez, EKEEren prototipoa definitzeko, erakundeen eraldaketarekin eta HPO
kontzeptuarekin lotura estua duten jakintza-arlo askotan esperientzia zabala duten adituen
laguntza jaso da.

Baliozkotze zientifikoaren xedea da, hain zuzen ere, adituek bere esperientzia zabalean
oinarrituta planteatutako ereduaren prototipoak kontuan hartzen dituen kontzeptuak
komunitate zientifikoak arlo honetan urteetan zehar planteatutakoarekin bat datozela
egiaztatzea.

Horretarako adituek EKEEren prototiporako proposatutako elementu nagusiak eta komunitate
zientifikoaren arabera EKren azterlan-eremuan kontuan hartu behar diren gako-kontzeptuak
alderatu dira. Gako-kontzeptu horiek lortutako lanetako authors” keywords direlakoetatik eta
lan garrantzitsuen azterketatik atera dira.

3. taulak Scopus datu-basera egokitutako kontsulta erakusten du. Datu-base hori aukeratu da
bilaketa bibliografikorako, azterlan batzuek erakutsi baitute dokumentazio zientifikoaren

bilatzaile onenetakoa dela eta datu-base handienetako bat dela (Alvarez-Meaza et al., 2020).
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Kontsulta

AUTHKEY ("organi?ation* cultur*") AND (LIMIT-TO (SUBJAREA,"BUSI") OR LIMIT-TO
(SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, "DECI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, "ECON")

3. taula. Aukeratutako datu-basera egokitutako kontsulta

3. taulan ikus daitekeenez, bilaketarako ondorioztatu da “Erakunde-kultura” kontzeptuak, bere
aldagai terminologiko guztietan, ikerketaren eskakizunak betetzen dituela, eta, hala, gaiari
buruzko azterketa-eremua osorik jaso da.

Horrez gainera, autoreen gako-hitzetan (Authors’ Keywords) zentratu da, eta jakintza-arlo
hauetara mugatu da: “Business, Management and Accounting”, “Social Science”, “Engineering”,
“Decision Sciences” eta “Economics, Econometrics and Finance”. Baliozkotzearen xedearekin
lotura estuagoa duten jakintza-arloak direla uste da.

Bilaketaren emaitzak VantagePoint datu-meatzaritzako softwarera inportatu dira, eremuak
garbitzeko eta deskarga estatistikoki aztertzeko (VantagePoint, 2019).

Azkenik, analisia errazteko, sareen analisiaren teoria aplikatu da ezagutzaren egitura ulertzeko
aukera ematen duten bistaratzeak egiteko, autoreen gako-hitzen (Authors’ Keywords) aldi
bereko agerraldien azterketaren bidez. Horretarako, Gephi softwarea erabili da, zeinak tamaina
ezberdineko sareak bistaratzeko eta sarearen metrikak neurtzeko aukera ematen baitu (Bastian
et al., 2009).

Bistaratze zientifikoaren prozesu hau amaitu ondoren, emaitza izan da komunitate
zientifikoaren arabera EKren gako-kontzeptuak direnen definizio argia, eta, horri esker,
egiaztatu ahal izan da ea bat datozen adituek EKEEren prototipoan definitutako laneko elementu
nagusiekin.

Aurrekoaren osagarri, ikerketa indartzeko, edukiaren analisia egin da, aztertutako kasuarekin
lotutako dokumentu garrantzitsuenak berrikusita. Berrikusteko dokumentuak haien
inpaktuaren arabera aukeratu dira, eta inpaktu hori aipamen-kopuruaren arabera neurtu da.
EKren arloko azken joerak bitzeko eta denborazkotasunaren inpaktu murrizteko, inpaktu

handieneko dokumentuen analisia 2015etik 2020ra bitarteko aldira mugatu da.

3.2.3.2 Baliozkotze operatiboa
EKEEren eredua EKn eragiteko sortu da, instalazioaren KPl edo negozio-emaitzak hobetu
daitezen, hala haren bideragarritasuna bermatzeko neurri batean. Horregatik, prototipoaren

baliozkotze operatiboa hauen arteko diferentzia neurtuta egin da:
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v" Prototipoa ezarri baino lehenagoko (2017. urtearen amaiera) eta ondorengo (2020.

urtearen amaiera) KPletan lortutako bariazioa.
