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“No és savi el que sap moltes coses,

siné el que sap coses utils”.

Esquilo

8. CONCLUSIONS
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L’objectiu de la present recerca ha estat contrastar les relacions existents
entre I'estructura organitzativa, la funcié de formaci6 i la seva ubicacio

dins l'estructura de I'empresa.

Aquest capitol t& com a objectiu contrastar els parametres de disseny de
Mintzberg i les configuracions estructurals amb la funcié de formacié i
verificar les hipotesis formulades en el primer capitol i que recordem

breument.

e Hipotesi 1. El departament de formaciéo es troba situat a la
tecnoestructura i esta integrat pels analistes, que tenen la missi6

de normalitzar les habilitats.

e Hipotesi 2. Com més antiga és una organitzacié, més formalitzada

i definida estara la formacio o bé el seu departament.

¢ Hipotesi 3. Com més gran és una organitzacié, més complexa sera
'estructura, més especialitzada estara la tasca de formacié i més

diferenciat i desenvolupat el departament de formacio.

e Hipotesi 4. Com més complex i dinamic és I’entorn, més important
sera la formacio i, en consequéncia, més descentralitzada estara

la formacio.

e Hipotesi 5. Com més important és la formacié a I'empresa, més

integrada estara i formara part de la cultura organitzativa.

8.1.RELACIO ENTRE ELS PARAMETRES DE DISSENY DE
MINTZBERG | LA FORMACIO
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A la taula 8.1 es resumeixen els parametres de disseny de Mintzberg
explicitats en el capitol 3 i la funcié de formacié resultat de I'estudi de

camp del capitol 7.

Taula 8.1. Relacié dels parametres de disseny de Mintzberg i la funcié de formacio a
I'empresa.

Horitzontal: Alta.

Vertical: Baixa.
Especialitzacié del treball. | Carrec qualificat (66,7%). Equilibri entre
directius de linia i staff.

Funcions:

Desenvolupar la politica de formacié de
I'organitzacié. Analitzar els perfils
professionals de la plantilla. Detectar les

Disseny de llocs necessitats de formacio. Elaborar els
de treball. Formalitzacié del procediments de formacid interns i externs.
comportament. Dissenyar els plans de formacio6. Controlar i
avaluar els plans de formacié. Impartir la
formacio.

Sollicitar i gestionar les subvencions
publiques de formacio.

Formacio: Universitaria (96%). Predomini de

Preparacio i o : .
P les ciencies humanes i socials (58,6%).

adoctrinament.

Agrupacio per procés de treball i funcio.
Organigrama:
Agrupacio d’unitats. Dependéncia del departament de Recursos

Disseny de la Humans (67%).

superestructura.

Dimensi6 de la unitat. Departament de formacio: 2 persones.

Pla de Formacié:
- Termini: 1 - 2 anys.

Planificacié i control. ) Pressupost: 1,8% (m.s.b).

Disseny dels
enllagos laterals.

Grups de treball i Comité de direccio:
Enllag. preséncia escassa (29,2%).

Politica de formacio centralitzada al

Disseny del Centralitzacio. Departament de Recursos Humans.

sistema de presa
de decisions.

Descentralitzacio: Vertical selectiva i
Descentralitzacio. Horitzontal als altres departaments.

Font: elaboracio propia.

8.1.1. Disseny del lloc de treball de la formacio
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En aquest grup, relacionarem els parametres de disseny que fan referéncia
a l'especialitzacid, la formalitzacio, la preparacié i I'adoctrinament, amb la

formacio.

L’especialitzacio del treball. La formacié es considera un lloc de treball
professional, tant per la seva complexitat, com per la variacio i la poca

especificacio.

La formacio forma part de la tecnoestructura i s'integra en els analistes del
treball. Les funcions assignades son I'analisi del treball, la normalitzacié dels
processos de treball i la normalitzacio de les habilitats i els coneixements del

personal que integra la plantilla.

El treball dels analistes de la tecnoestructura requereix uns coneixements i
habilitats elevats i és un lloc de treball amb especialitzacié horitzontal alta i

especialitzacio vertical baixa.

El carrec del responsable de formacié és qualificat. Un 66,7% dels experts
consultats son directius en I'area de formacié o recursos humans. Es
distribueixen de manera equilibrada: un 36,2% so6n directius de linia

mitjana, i un 30,5% de staff. El 33,3% restant ocupen carrecs técnics.

Formalitzacié del comportament. El personal que treballa en temes de
formacio és I'encarregat de determinar com es desenvolupa el treball. En ser
un lloc directiu, dins la tecnoestructura i proper al vértex estratégic, el grau

de professionalitzacié és elevat i poc formalitzat.

Les tasques son variades i adopta una estructura més organica, tipica

d’entorns meés innovadors que s’adapten als canvis.

Les funcions del departament de formacié sén les seguents:

e Desenvolupar la politica de formacié de I'organitzacio.
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e Analitzar els perfils professionals de la plantilla.

e Detectar les necessitats de formacio.

e Elaborar els procediments de formacid interns i externs.
e Dissenyar els plans de formacio.

e Controlar iavaluar els plans de formacio.

e Impartir la formacio.

e Sollicitar i gestionar les subvencions publiques de formacié.

Preparacié i adoctrinament. Com acabem de comentar, la funcié de
formacié correspon a un lloc de treball professional, complex i variat, i aixd
porta implicit el domini d’habilitats i coneixements formals. Per aquest motiu,
la preparacié dels responsables de formacio i I'adoctrinament sén

parametres de disseny molt importants.

El 96% dels responsables de formacié disposen de formacioé universitaria.

La formacié més habitual és en les arees seguents:

e Ciéncies humanes i socials: 58,6%.
e Psicologia: 33,3%.
e Ciéncies humanes i socials: 17,2%.
e Dret: 8,1%.

e Enginyeries superiors i técniques: 19,2%.

e Ciéncies economiques i empresarials: 13,1%.

8.1.2. Disseny de la superestructura de la formacio
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Agrupacio d’unitats. El departament de formacio s’agrupa segons la funcio
basica de I'organitzacio. Es, per tant, una agrupacié per procés de treball i

funcié.

El Departament de formacio, majoritariament depén del Departament de

Recursos Humans (en el 67% dels casos).

Es constaten altres dependéncies, perd en percentatges molt inferiors:
dependencia de la Direccié General, en un 18,9% dels casos, i d’altres

departaments, en un 8,5%.

Dimensié de la unitat. Les tasques de la funcié de formacié son forca

complexes i tenen una estreta relacié entre elles.

La unitat de treball és petita i funciona per adaptacié mutua, mitjangant la

comunicacio informal, i 'ambit de control és reduit.

El Departament de formacié esta format per dues persones en el 26,8%

dels casos i per una persona en el 22,7% dels casos.

8.1.3. Disseny dels enllagos laterals de la formacio

Planificacié i control. El Departament de formacio és I'encarregat de dur a

terme el pla de formacié de I'organitzacié per un periode determinat.

Gairebé totes les empreses de la mostra disposen de pla de formacio, en
un 91,3%.

La mitjana del pla de formacié és d’'un any i mig. El 71% d’empreses el
planifiquen entre 1i 2 anys i el 14%, entre 2 i 3 anys.

El pressupost per a la formacid, per terme mitja, és de I'1,8% de la massa
salarial bruta (m.s.b). El 42% d’empreses inverteixen entre I'1 i el 2% de la

seva m.s.b.
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Enllag. El Departament de formacié recorre als grups de treball i al comité
permanent, com a dispositius d’enllag, per coordinar-se amb les altres

unitats de I'organitzacié mitjangant la comunicacié informal.

Col-labora amb els altres departaments de I'empresa i desenvolupa la
politica de formacié de l'organitzacié. En algunes funcions aquesta
col-laboracié es déna en major proporcid, com per exemple en la deteccid
de les necessitats de formacio, en la imparticié de la formacié i en I'analisi

dels perfils professionals.

Com a altres dispositius d’enllag, el responsable de formacié pertany al
comité de direccio, perod la preséncia és escassa, només en el 29,2% dels

Casos.

Tanmateix, perd, quan els responsables de formacié hi pertanyen,
executen els rols més actius: prenen decisions sobre la politica de
formacié que ha de desenvolupar I'organitzacié en un 51,6% dels casos,
tenen influéncia sobre la politica de formacié en un 29% i assessoren en

la politica de formacié en un 16,1%.

8.1.4. Disseny del sistema de presa de decisions de la formacié

La formacio esta descentralitzada verticalment i selectivament ja que és la

direcci6 la que encarrega al departament de formacié aquesta funcio.

El departament intervé en algunes funcions conjuntament amb els altres
departaments, per tant, també podem afirmar que és descentralitzada
horitzontalment. De totes maneres, la politica de formacio de les
empreses és poc descentralitzada, aixi es constata amb percentatges del
17,9%.
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La formacié queda centralitzada al departament de formacié o de recursos

humans, en un 95%, en les seguents tasques:

e Desenvolupar la politica de formacio.

o Elaborar els procediments.

¢ Dissenyar els plans de formacié.

e Controlar i avaluar els plans de formacié i sollicitar les

subvencions.

En canvi, en altres funcions es produeix més descentralitzaciéo amb els

altres departaments o bé amb empreses externes, com per exemple:

Analisi dels perfils professionals de la plantilla.

Deteccid de necessitats de formacio.

Imparticié de la formacio.

Avaluacioé de la formacio.

8.2. RELACIO ENTRE LES CONFIGURACIONS ESTRUCTURALS | LA
FORMACIO

A les taules seguents, 8.2.1, 8.2.2 i 8.2.3, es mostra una sintesi dels

resultats obtinguts en el capitol anterior per les diferents configuracions

estructurals.

Taula 8.2.1. La funci6 de formacio6 en les configuracions estructurals.

| 22 oo L | e
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[ [resporsse] ]  [eccenaieasfbieccie] ]

RRHH 78,3%
Directiu linia Altres dpt.: Centralitzada: Decisor:
N 0, 0,
BUROCRACIA | oo a70, | Present 17.4% 80,9% Present: | 33%
MAQUINAL Psicologia: 51.1% Comites de Descentralgtzada 31.9% Assessor i
44.3% formacié: 122,2% influenciador:
o 4,3% 20%
Comités de .
Centralitzada: Assessor:
. Directiu de formacié: o o
BUROCRACIA | it 4449, | Present: 66.7% 5 66t’7|/; . Present: . 50/‘.’ .
PROFESSIONAL Psicologia: 66,7% RRHH + altres escentralitzada 44.4% nfluenciador
: i decisor:
50% dpt.: 33,3%
22,2% 25%
Directiu linia
ESTRUCTURA miana:
41,7% Present: RRHH Centralitzada | F"®®™ | Influenciador
DIVISIONAL Psicologia: 75% 8,3%
33,3%
Directiu linia RRHH 60% .
" Centralitzada: .
mitjana: Altres dpt.: 60% Influenciador:
R 0 Present: o 0 Present: 0
ADHOCRACIA 46.7% 20% Descentralitzada 60%
. 0, 0, .
Economiques | 66.7% RRHH + _ 33,3% Decisor:
i enginyeria: altres: 20% P~ '70/ 40%
28,6% P
Directiu linia Centralitzada:
mitjana: o .
ESTRUCTURA | oo | present | oo, 83,3% Present; | Mfluenciador
HORITZONTAL Peicologia: 66.7% Descentralitzada 33.3% i Decisor:
’ : 50%
0,
40% 16,7%
Centralitzada:
Directiu de RRHH: 50% 70,6%
ESTRUCTURA | it 41,00, | Present: U ' o Present: Degisor
MIXTA Enginyeria: 76.5% RRHH+ altres | Descentralitzada 23.5%
' Dpt.: 50% : ’
31,3%
17,6%

Font: elaboracio propia.

Taula 8.2.2. La funci6 de formaci6 en les Configuracions Estructurals.
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I N ) I I

. Responsable Polivaléncia: Si: 44,5%
Reactiva: de formaci: 48,8% Horari fora de la
A 40,4% ' i :
Blh,:llzolcij 5 t‘u 36.2% 74.5% Augmentar la jornada laboral:
roactiva: ’
Q 38 3% Direccio: formacio: 43,2% 82,4%
= 61,7% Promocis: 9,3% Manca habit
d’estudi: 46,2%
Augmentar la Si: 44,5%
Cap immediat: formacio: 62,5% | Horari fora jornada
Proactiva: 100% Transformacions laboral:100%
PBRléI'R:ggSR@)(;IzL R55’€:/° 66.7% Direccio i organitzatives: Manca temps:
eactiva: ’
o treballador: 50% 66,7%
33.3% 66.7% Cultura Manca percepcio
organitzativa: necessitat formacio:
37,5% 50%
Canvis técnics: i
63 6% Si: 50%
,07
Manca temps: 50%
Transformacions P °
Ambdues: Responsable Manca percepcio de
ESTRUCTURA : . organitzatives:
o 75% de formaci: la necessitat de
DIVISIONAL 41,7% 75% 60%
° cult formacio: 75%
ultura
Manca habit
organitzativa: )
d’estudi: 50%
50%
Cap immediat: | Transformacions
Proactiva: L
N 86,7% organitzatives: ,
ADHOCRACIA 53 3% 66,7% ° 9 Si: 20%
70 Treballador: 50%
66,7% Promocié: 7,7%
Cap immediat; | Canvis técnics i Si: 16,7%
ESTRUCTURA Proactiva: 83,3% polivaléncia: 75% | Horari fora de la
0,
HORITZONTAL 83,3% 83,3% Direccié: Cultura jornada
66,7% organitzativa: laboral:100%
50%
Responsable Si:29,4%
Proaci de formacié: | Canvis técnics: Manca temps:
roactiva:
ESTI\R’I:;(C-I_':\URA 52 0% 70.6% 76.,5% 64.7% 66,7%
o Treballador: | Promocio: 11,7% | Manca percepcio de
70.6% la necessitat de
formacio: 75%

Font: elaboracié propia.

Taula 8.2.3. La funci6 de formacio6 en les configuracions estructurals.
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-1%: 21,6%
1-2%: 37,8%
. 2-3%: 29,7% £« veuria afectad
BUROCRACIA s veuria afectada
91,1% -4%: 5,49 31,9%
MAQUINAL ° :’ : ; : ‘7‘ j ° enun 44,7%
=9 /0. 2, /o

+6%: 2,7%

BUROCRACIA 88,9% -1%: 50% 55.6% Es veuria afectada
PROFESSIONAL 1-2%: 50% en un 100%

-1%: 14,3%

1-2%: 42,9%
2-3%: 14,3% Es veuria afectada

ESTRUCTURA 91.7% o o 41.7%

DIVISIONAL 3-4%: 14,3% en un 66,6%

5-6%: 14,3%

“1%: 14,3%
1-2%: 42,9%
ADHOCRACIA 86,7% 2-3%: 14,3% 40%
3-4%: 14,3%

Es veuria afectada
en un 46,7%

-1%: 20%
ESTRUCTURA 12%: 40% Es veuria afectad
S veuria atectada
o, _20/- 909, o
HORITZONTAL 100% 2-3%: 20% 33.3% en un 33,3%

4-5%: 20%

-1%: 8,3%

1-2%: 50%

2-3%: 25% Es veuria afectada
ESTRUCTURA MIXTA 94,1% 35,3%

4-5%: 8,3% en un 35,3%

+6%:1,2%

Font: elaboracio propia.

Com a resultat de comparar la formaci6 amb les configuracions

estructurals, arribem a les seguents conclusions:

B E| carrec del responsable de formacio varia en funcié de l'estructura

organitzativa. El responsable de formacié ocupa un carrec directiu de
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linia mitjana en totes les estructures organitzatives menys en les
burocracies professionals i les estructures mixtes, que ocupa un carrec

directiu de staff.

La formacié del responsable de formacio difereix en funcio de la
configuracio estructural. Encara que la formacié en Psicologia
predomini en les burocracies maquinals i professionals, divisionals i
horitzontals, no és aixi en I'adhocracia, que predomina la formacié en
enginyeria i en Ciéncies Econdmiques, mentre que en l'estructura

mixta, predomina la formacié en enginyeria.

El Departament de formacié és present en totes les estructures
organitzatives, amb dependéncia del Departament de Recursos
Humans. Perd hi ha diferéencies en funcié de la configuraci6. Per
exemple, en [l'estructura divisional i horitzontal la formacid depén

exclusivament del departament de recursos humans.

En canvi, en les burocracies maquinals, la formacié també depén del
departament de recursos humans, perd també d’altres departaments o

comités de formacio.

En les adhocracies, la formacid és una funci® més descentralitzada

entre el departament de recursos humans i altres departaments.

Les burocracies professionals es desmarquen de la tendéncia
generalitzada i la dependéncia recau en els comités de formacio, en
primer lloc, i en el departament de formacio i altres departaments, en

segon lloc.

En les estructures divisionals i horitzontals la formacié general, técnica i

comercial depén del departament de recursos humans.
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En les estructures funcionals i mixtes, la formacié en general depen del
departament de Recursos Humans i d'un altre departament i la
formacio técnica i comercial depén unicament del departament de

Recursos Humans.

En la burocracia professional la formacié en general depén de direccié

general i la técnica i comercial, del departament de Recursos Humans.

En canvi, I'estructura matricial és la més descentralitzada de totes les
estructures. La formacié en general depén del departament de recursos
humans i d’'un altre departament, i la formacié técnica i comercial, del

departament corresponent.

L’estructura organitzativa amb una politica de formacid6 meés
centralitzada és la forma divisional, seguida de les estructures

horitzontals i de les burocracies maquinals.

En canvi, la politica de formacié més descentralitzada es déna en les

estructures matricials i en les burocracies professionals.

La preséncia del responsable de formacio al comité de direccio també
difereix en funcié de les estructures organitzatives. Més preséncia al
comité de direccid es constata en les burocracies professionals i en les
estructures matricials i horitzontals, mentre que la menys preséncia del
responsable de formacié al comité de direccid és dbéna en les
estructures divisionals.

També les aportacions al comité difereixen. El responsable de formacié
en la burocracia professional basicament assessora, mentre que els
responsables de formacié de les estructures divisionals exerceixen una
certa influéncia sobre la politica de formacié de I'empresa; en les
estructures mixtes i en la burocracia maquinal, el responsable té un rol

més actiu en la presa de decisions de la politica de formacio.
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B En funcio del tipus de formacio també hi ha diferéncies significatives en
les configuracions estructurals. Les estructures organitzatives que
desenvolupen una formacié més proactiva i que s’anticipen als canvis
son les estructures horitzontals, les burocracies professionals, les

estructures mixtes i les estructures matricials.

En canvi, les estructures organitzatives amb una politica de formacié
més reactiva son les estructures funcionals. Les estructures divisionals
son les uniques que afirmen que la formaci6 a I'empresa és tant

proactiva com reactiva.

B La formacid esta integrada en la direccié estratégica i en la cultura
organitzativa en gairebé totes les estructures organitzatives,
horitzontals, divisionals i mixtes, menys en les burocracies maquinals,

en que la formacio forma part només de la cultura organitzativa.

B També s’observen diferéncies segons I'estructura organitzativa a I'’hora

de prendre la iniciativa per realitzar un curs de formacié.

A l'estructura divisional, en ser la politica de formacié centralitzada, la
iniciativa és del responsable de formacio. Aquest fet també es constata
en el cas de les burocracies maquinals i en les estructures mixtes, pero

en menys proporcio.

En canvi, en les burocracies professionals, en I'adhocracia i en les
estructures horitzontals, la iniciativa la pren el cap immediat.
El treballador pren la iniciativa en les burocracies professionals, en les

adhocracies i en I'estructura mixta.

B Les diferents estructures organitzatives difereixen en funci6 de la
formacio que s’executa. Per exemple, en les burocracies maquinals i
professionals la formacio va dirigida a augmentar el grau de formacié

del personal, mentre que en la resta d’estructures la formacié s’orienta
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a fer front als canvis técnics, com és el cas de les estructures
horitzontals, mixtes i divisionals i també facilita les transformacions
organitzatives en I'estructura divisional, en la burocracia professional i

en l'adhocracia.

Les estructures organitzatives que presenten dificultats per formar el
personal son les estructures divisionals i les burocracies tant maquinals

com professionals.

Les dificultats estan relacionades amb I'horari fora de la jornada laboral,
la manca de temps, la manca d’habit d’estudi i la manca de percepcio

de la necessitat de formacio.

En canvi, les estructures horitzontals i les adhocracies no presenten

dificultats com les estructures anteriors.

El pressupost destinat a formaciéo també difereix en funcié de les
estructures organitzatives. Les estructures professionals son les que
menys hi inverteixen: la meitat inverteix menys de I'1% i I'altra meitat,
de I'1 al 2%.

Les estructures que inverteixen més soén les estructures divisionals,
matricials i horitzontals. Un 14,3% d’estructures divisionals i matricials
inverteixen entre el 3 i el 4% del pressupost, mentre que un 20%

d’estructures horitzontals, entre el 4 i el 5% del pressupost.

Les estructures que per norma o conveni destinen un pressupost per a

formacio son les estructures professionals i les estructures divisionals.

En cas de disminuir les subvencions o les ajudes publiques per a la
formacio, les estructures organitzatives que no es veurien tant
afectades serien les estructures horitzontals i les mixtes, mentre que

les més afectades serien les estructures professionals.
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8.3. Comprovacio de les hipotesis de treball

En aquest apartat contrastarem les hipotesis formulades al capitol 1 com

a resultat de la recerca portada a terme.

Hipotesi 1. El departament de formacié es troba situat a la
tecnoestructura i esta integrat pels analistes que tenen la missi6 de

normalitzar les habilitats.

Els resultats de la recerca ens porten a concloure que el departament de
formacio es troba situat en la tecnoestructura, igual que el departament de
Recursos Humans. La hipotesi s’Tacompleix en el 62,3% de les empreses
de la mostra, que son les empreses que presenten departament de

formacio.

Aquest percentatge augmenta fins al 79,5% de les empreses quan el
departament de formacié no té entitat propia i depén del departament de

Recursos Humans.

Si analitzem la dependéncia del departament de formacio, o bé les
funcions de formacid, aquestes depenen del departament de Recursos

Humans en el 67% de les empreses.

Aquest percentatge assoleix el 71,7% quan el departament de recursos
humans intervé juntament amb la Direcci6 General i amb altres

departaments.

Si analitzem la situacié del departament de formaci6 en I'organigrama de
'empresa, la dependéncia més habitual és del Departament de Recursos

Humans, que depén de Direccié General.
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Aquest tipus de dependéncia assoleix el 67,3% de les empreses, i se situa

en el nivell 1 o 2 de 'organigrama.

Hipotesi 2. Com més antiga és una organitzacié, més formalitzada i

definida estara la formacié o bé el seu departament.

La hipotesi que tracta el fet que com més antiga sigui una organitzacié
més formalitzada i definida estara la formacio o bé el seu departament no
s’acompleix, ja que no hi ha diferéncies significatives entre les empreses
més antigues, les més noves i la preséncia del departament de formacid,

com s’ha pogut verificar en I'estudi.

L’existéncia del departament de formacié es constata tant en les

empreses meés antigues com en les més noves.

Aquest fet es deu probablement a qué totes les empreses de la mostra
sén grans empreses, antigues i forga consolidades i la presencia del
departament de formacié és majoritaria. Aquest fet es produeix perqué

han tingut temps d’organitzar-se i han desenvolupat aquest departament.

El 90,5% de les empreses de l'estudi te més de 10 anys. Pel que fa a les
empreses més noves o recents, el 9,5% son empreses resultat de fusions
i absorcions i només un petit percentatge correspon a empreses de nova
creacio de sectors emergents, com la informatica i les telecomunicacions,
en qué la preséncia de la formaci6 i del seu departament és

imprescindible des de l'inici de 'empresa.

De fet, si analitzem I'any de creacié de I'empresa amb l'antiguitat del
departament, s’observa que les empreses més recents, les creades
després de 1985, sén les que disposen de departament de formacidé des

que 'empresa es va crear.
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Per tant, podem concloure que no existeix relacid entre l'edat de

'empresa i I'existéncia del departament de formacio.

Hipotesi 3. Com més gran és una organitzacio, més complexa sera
'estructura, més especialitzada estara la tasca de formacié i més

diferenciat i desenvolupat el departament de formacio.

Aquesta hipotesi s’acompleix en la seva totalitat. La dimensié de

I'organitzacio es constata com un dels factors clau.

Per verificar aquesta hipotesi, analitzarem tres factors: I'existéncia del

departament de formacid, I'antiguitat del departament i la grandaria.

Com més gran és lorganitzaci6, més es constata la preséncia del
departament de formacié. El 90,5% de les empreses amb més de 1.000
treballadors compten amb departament de formacié. Aquest percentatge
disminueix fins al 56,7% en les empreses entre 500 i 1.000 treballadors, i

al 32,3% en les empreses de menys de 500 treballadors.

La grandaria de 'empresa es constata com un factor clau en la creacio del
departament de formacio. Com més gran és I'empresa, més gran és el
percentatge d’empreses que tenen departament de formacié des de la
creacid de l'empresa: el 26,2% en les empreses de més de 1.000
treballadors, el 24,1% d’empreses entre 500 i 1.000 treballadors i el 22,7%
en les empreses entre 250 i 500 treballadors. En canvi, el departament és

molt més recent en les empreses més petites.

Com més gran és I'empresa, més personal hi ha al departament de
formacio. En les empreses amb més de 1.000 treballadors, el més
frequent és que el departament estigui integrat per entre tres a cinc
persones arribant fins i tot a més de deu persones, mentre que en les
empreses amb menys de 1.000 treballadors, el més habitual és que el

departament de formacié compti amb una o dues persones.
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Un altre fet remarcable és que a mesura que augmenta la grandaria de
'empresa, el pla de formacié dura més. Els plans de formacié amb una
durada entre un i dos anys sén més frequients en les empreses fins a 500
treballadors. En canvi, en les empreses a partir de 500 treballadors el pla

de formacio dura més, entre dos i tres anys.

Hipotesi 4. Com més complex i dinamic és I’entorn, més important
sera la formacio i, en conseqliéncia, més descentralitzada estara la

formacio.

Aquesta hipotesi s’acompleix en part. La inversid6 en formacié a les
organitzacions s’orienta principalment a facilitar els canvis técnics i
tecnoldgics que s’estan produint en l'entorn, en percentatges que

assoleixen el 29,9%.

Tanmateix, no existeix una relacié clara entre els entorns més dinamics i
I'existéncia del departament de formacio.

Malgrat el que es podria esperar, les empreses que afirmen trobar-se en
entorns més dinamics i amb canvis constants, no son les que presenten
els percentatges més elevats quant a l'existéncia del departament de

formacio.

Les empreses amb canvis cada dos a tres anys disposen de departament
en un 78,6% dels casos. En canvi, les empreses amb entorns més
dinamics de menys de dos anys, el percentatge de departament de

formacioé es redueix al 61,1%.

Malgrat tot, els entorns més dinamics afavoreixen wuna politica
descentralitzada de la formaci6. La major proporci6 de politiques

descentralitzades es dona entre les empreses amb entorns més dinamics.
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El 31,5% d’entorns més dinamics, amb canvis amb una periodicitat inferior

a dos anys, descentralitzen totalment o en part, les funcions de formacio.

En concret, les funcions més descentralitzades sén la deteccid de les
necessitats de formacio, la imparticié de la formacid i I'avaluacié de la

formacio.

En la funcio de detectar les necessitats de formacié la descentralitzacio es
produeix en un 46,3% de les empreses, atés que és una funcié que depén
de dos o més departaments. La funcié dimpartir la formacid es
descentralitza en el 69,8% i curiosament l'avaluacié de la formacio es

descentralitza en el 42%.

Hipotesi 5. Com més important és la formacié a I’empresa, més

integrada estara i formara part de la cultura organitzativa.

Els resultats obtinguts corroboren aquesta hipotesi. La formacié a les
organitzacions es considera proactiva en un 45,3% dels casos i forma part
de la cultura organitzativa i de la direcci6 estratégica en un 55,7% de les

empreses de la mostra.

El fet que les empreses afirmin no trobar-se en dificultats per formar el
seu personal, també corrobora la implicacié de la formacié en la cultura

organitzativa, atés que aixi es constata en el 62,5%.

La dimensié també es constata com un factor important. Les empreses
més grans, amb més de 1.000 treballadors no tenen tantes dificultats per

formar, ja que només es constaten en el 29,3% de les empreses.

En canvi, en les empreses més petites, de 250 a 500 treballadors i de 500
i 1.000 treballadors, les dificultats augmenten fins al 48% i el 44,8%,

respectivament.
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Una altre factor significatiu i relacionat amb la cultura organitzativa és la
que fa referéncia al capital de 'empresa. D’aquesta manera, el capital de
'empresa es revela com un factor decisiu en la cultura organitzativa de la

formacio.

La preséncia del departament de formaciéo esta més arrelada en les
empreses de capital estranger que en les empreses nacionals. En
concret, el 41,2% d’empreses de capital estranger compten amb
departament de formacid, enfront el 33,3% d’empreses de capital mixt i el

10,9% d’empreses de capital nacional.

El responsable de formacio té¢ més implicacio al comité de direccié en el
33,3% de les empreses de capital estranger que les empreses de capital

nacional, en el 28,6%.

També sén empreses més proactives i la politica de formacié s’integra en
la cultura i en I'estratégia en major proporcié que les empreses de capital
nacional, amb percentatges del 63,9% enfront el 50% de les empreses de

capital nacional.

En canvi, la politica de formacio de les empreses estrangeres és molt més
centralitzada que les empreses de capital nacional, el 86,1% enfront el

73,2%, respectivament.

Les empreses amb capital estranger disposen de pla de formacio, mentre
que a les empreses amb capital nacional, el percentatge d’empreses amb
pla de formacio és del 85,7%. També fan més inversions i no es veurien

tant afectades en el cas de retallar-se les ajudes per formacio.

8.4. CONCLUSIONS FINALS

Els resultats de la recerca desenvolupada en el present treball ens porten

a les seguents conclusions:
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B Les organitzacions actuals es veuen afectades pels canvis constants

com a consequéncia del dinamisme de I'entorn.

Els canvis previstos més importants per a les empreses industrials sén
els canvis organitzatius, mentre que per a les empreses de serveis son

els canvis tecnologics.

Totes les estructures organitzatives, excepte les burocracies
maquinals, destaquen els canvis organitzatius com a més importants.
Aquest tipus d’estructura situa primer els canvis de mercat i els canvis

tecnologics per davant dels canvis organitzatius.

Les tendéncies d’evoluci6 de les estructures organitzatives no
presenten canvis significatius. Les empreses es mantenen en les
estructures organitzatives actuals, ja que tot procés de canvi és dificil i

traumatic i costa molt canviar a nous dissenys.

S’observa un indici i una voluntat de canvi per part de les estructures
més classiques, burocracia maquinal, professional i forma divisional a
les noves tendencies d’estructures organitzatives, més agils i flexibles

com son les estructures matricials i les horitzontals.

El departament de formacié es consolida dins les estructures
organitzatives de les empreses, amb entitat propia o com a

responsabilitat adscrita al departament de Recursos Humans.
El sector, la grandaria i el capital de I'empresa son factors clau en
I'existéncia del departament de formacid, tant pel que fa a la creacio del

departament de formacié com a la seva grandaria i entitat.

Les diferéncies pel que fa als sectors sén les seglents:
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El departament de formacid és més present en els serveis,
especialment en els serveis financers, que a la industria, on la
preséncia del departament de formacié és més elevada en la

industria de transformats metal-lics i en la industria quimica.

La formacio se centralitza al departament de Recursos Humans i
aquesta dependéncia és més habitual en la industria que en els

serveis.

Els serveis disposen de departaments de formacié més grans,
entre tres i cinc persones, mentre que en la industria el més
habitual és disposar entre una i dues persones.

La preséncia al comité de direccié per part del responsable de
formacié és més frequent en la industria que en els serveis.
Destaquen la industria de transformats metal-lics, la industria de
I'alimentacio i la industria quimica.

En canvi, en els serveis el rol més habitual del responsable de

formacio és el d’assessorament.

En la industria, la iniciativa per fer formacié corre a carrec del
cap immediat i la direccidé, mentre que en els serveis és decisid

del responsable de formacid.

La formacid en la industria serveix per desenvolupar la
polivaléncia en el lloc de treball, augmentar el grau de formacié
del personal i per adaptar-se a les transformacions

organitzatives.

En canvi, en els serveis la formacio facilita la promocio interna i

per incorporar-la a la cultura de I'organitzacio.
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e Hi ha més dificultats per formar en la industria que en els
serveis, especialment en la industria de transformats metal-lics i

la industria quimica.

Aquestes dificultats es refereixen a la manca d’habit d’estudi,
mentre que en els serveis es refereixen a I'horari fora de la

jornada laboral i la manca de temps.

e El pla de formacié es planifica més a llarg termini en els serveis
que en la industria, entre 2 i 3 anys i entre 1 i 2 anys,

respectivament.

e El pressupost de formacioé és més elevat en els serveis que en la
industria, entre el 2 i el 3% de la massa salarial bruta i entre I'1 i

el 2% respectivament.

Els serveis financers i la industria quimica sén els que més

inverteixen i el sector que menys inverteix és la industria téxtil.

e Els serveis financers destinen pressupost per fer formacié
perque ho tenen per norma o conveni. En cas de retallar-se les
ajudes per formacid, aquest sector seria el menys afectat, seguit

de la industria de transformats metal-lics.

B Els nous dissenys organitzatius o les noves tendéncies d’estructures
organitzatives més agils, com son les adhocracies i les estructures
horitzontals, tenen una politica de formacié molt més activa i molt més
integrada que les estructures classiques o tradicionals, burocracies

maquinals o estructures divisionals.

e Les organitzacions matricials i horitzontals sén les més

descentralitzades i amb més preséncia al comité de direccio. La
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formaci6 és meés proactiva i forma part tant de la direccio

estrategica com de la cultura.

En aquestes organitzacions, la formacié va dirigida a adaptar-se als
canvis técnics i a les transformacions organitzatives. La iniciativa
per fer formacié és descentralitzada, la decisidé la pren el cap
immediat o bé la propia persona i en aquestes organitzacions no hi

ha dificultats per fer formacio.

Aquesta tipologia d’organitzacions sén també les que hi inverteixen
més, juntament amb [I'estructura divisional, i les que menys
quedarien afectades en cas de retallar-se les ajudes per a la

formacio.

e Les organitzacions divisionals sén les més centralitzades. Les
decisions les pren el responsable de formacié i son les que tenen

menys presencia al comite de direccio.

Les estructures funcionals sén les més reactives. La formacid
forma part de la cultura organitzativa i la formacié serveix per

augmentar el grau de formacié del personal.

Les estructures divisionals, funcionals i professionals sén les que

presenten més dificultats per formar el personal.

Les estructures professionals i divisionals sén les que estan més
obligades per conveni a fer formacio, i les primeres son les que
menys hi inverteixen i serien les més afectades en cas de disminuir

les ajudes per a la formacio.

B La formacié a les empreses és poc descentralitzada. Per fer front als

canvis de I'entorn, cada dia és més necessari que la formacioé s’integri i
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sigui responsabilitat de tots els departaments de I'empresa, per prendre

decisions de manera correcta.

B La descentralitzaci6 només és possible amb un canvi de rol del
departament de recursos humans i de la formacio. El rol de facilitador o
consultor del responsable de formacié és imprescindible per arribar a
ser una funcié de consultoria interna i d’assessorament als altres

departaments per descentralitzar la formacio.

B A proposit de la descentralitzacié, és molt interessant I'aportacio feta
pel Sr. Mateo Borras', cap de Recursos Humans de Nissan Motor
Ibérica, qui afirma que ‘per vendre el producte a l'organitzacio, és a dir,
fer el marqueting intern de recursos humans, el millor és trametre-ho a
l'organitzacio, descentralitzar les funcions de recursos humans, per
exemple, la formacio, i facilitar la consultoria o 'assessorament’.

El departament de Recursos Humans defineix i elabora les politiques i
les remet a l'organitzacid, d’aquesta manera tots els caps son
responsables de la gestid6 de recursos humans del personal al seu

carrec.

B Com a tendeéncies futures d’evolucidé de la formacid, es consoliden la
gestio de les competéncies amb les habilitats directives i la formacio
com a eina estrateégica per fer front els canvis de I'entorn i com a

element integrador de la cultura organitzativa.

Les noves tecnologies també faciliten els canvis en la formacio, per

exemple, la formacié multimédia i a distancia que es consolida com a

' Borras, M. (1999). “La Descentralizacion de los Recursos Humans en la empresa: el
papel del supervisor’. Ponéncia presentada a Las experiencias internacionales sobre
Gestion de los Recursos Humans en el sector de la Automocion. VI Encuentro
IPD/Aedipe. Barcelona, 25-26 Novembre.
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tendéncia de futur i que tindra com a consequencia la formacié a la

“carta”, amb més individualitzacio i especialitzacio.

W E| futur son les organitzacions que aprenen. S’avancga en aquesta linia
en que les organitzacions més flexibles, horitzontals i matricials ho
tenen més facil perque el rol de la formacié esta més desenvolupat i

integrat.

Aquestes conclusions ens porten a diferenciar els punts forts i els punts

febles de la formacio a les organitzacions.

Com a punts forts destaquem els seguents:

e S’adverteixen indicis de canvi a estructures més dinamiques matricials i

horitzontals.

e La consolidaci6 del Departament de Formaciéo dins [I'estructura

organitzativa de I'empresa.

e El responsable de formacié disposa de formacio universitaria i ocupa un

carrec directiu, de linia mitjana o de staff.
e La dimensio de I'empresa i el capital sén variables clau de la formacio.
El capital estranger és un factor rellevant dins la cultura organitzativa

de la formacio.

e La formacié esta forca integrada en la cultura organitzativa de les

empreses.

| com a punts febles destaquen els seguents:

e La formacio és poc descentralitzada.
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e La poca preséncia del responsable de formacio al comité de direccio.

e El poc pressupost destinat a formacio, I'1,8% de la massa salarial

bruta.

e Totes les empreses fan formacid subvencionada. La meitat de les
empreses es veurien afectades en el cas de retallar-se les ajudes a la

formacié subvencionada.

8.5. LINIES FUTURES DE RECERCA

Una tesi abona el camp per a futures recerques. A mesura que et
capbusses i t'‘endinses en el tema, trobes moltes aportacions interessants
que et criden l'atencio, et desperten la curiositat i que tagradaria

aprofundir-hi.

Perd per aconseguir I'objectiu que t'havies marcat a l'inici de la recerca,
no tens més remei que triar, deixar de banda aquestes noves

contribucions i seguir amb el cami tragat.

En aquesta tesi han sorgit moltes idees interessants que serien molt
atractives de continuar estudiant-les en futures investigacions. Per

exemple:

e S’ha apuntat la diferéncia entre la politica de formacié de les
estructures més classiques, funcionals o divisionals i les estructures

més noves 0 modernes, matricials o horitzontals.

Seria interessant aprofundir en aquestes diferencies i continuar la
recerca en aquesta direccid. Per exemple, fer una recerca centrada en
aquesta tipologia d’estructures organitzatives i la formacié que

desenvolupen.
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e Una altra linia de recerca futura interessant seria endinsar-nos en el
concepte d’organitzacié que aprén i fer un estudi exhaustiu de la
formacié en aquestes organitzacions i de la gesti6 de les seves

competéncies per arribar a 'aprenentatge col-lectiu.



