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INTRODUCCIO

La gestié dels recursos humans ha estat per a mi sempre una tematica de molt interes,
gue ja havia treballat previament a la tesi. Com a questié personal sempre he cregut
molt importants les relacions humanes, € bon tracte, la bona comunicacio i I’ educacié
entre les persones. Els cursos de doctorat em van permetre poder canalitzar el meu
interes des de diferents punts de vista, com € dels recursos humans aplicats al’ empresa.

Posteriorment, amb les xerrades mantingudes amb € meu director de tes e Dr. Jaume
Valls, e qua és coneixedor del Japb per una estada de recerca que hi vareditzar, vam
creure oportu desenvolupar e tema de la tesi. Complementariament, € meu perfil
docent universitari és de recursos humans a |I’empresa, la qual cosa em va portar a
aprofundir més en aquest ambit i aixi poder impartir la docencia amb un ventall més
ampli de coneixements. Tot i que també ens vam plantgjar d’estudiar les empreses
coreanes a Catalunya, només n’hi hacinc i els resultats no haurien estat representatius.

Posteriorment em vaig entrevistar amb la Sra. Eri Nemoto, responsable de I’ Oficina
d’'Inversions Estrangeres entre Catalunya i € Japd del Centre d'Informacio i
Desenvolupament Empresarial del Departament d’'Indistria i Energia de la Generalitat
de Cataunya, i em va comentar que, |’obtencidé de dades de les empreses japoneses
presents a Catalunya era un tema molt dificil. Tot i aixi amb el meu director de tesi vam
decidir tirar-ho endavant i a partir d’ aqui s’ ha arribat a la present tesi.

El desenvolupament d aquesta tesi m’ha permes presentar i exposar comunicacions al
1l Workshop Internacional Human Resource Management: In what ways have we
changed? a Sevilla, el maig de 2001, a XI Congreso Naciona d’ ACEDE a Saragossa,
el setembre de 2001 i ala conferencia Internacional Human Resource Management: a
Changing World , ala Universitat de Brookes, ( Oxford) I’ abril de 2002.

Lates té per objectiu veure si el model de recursos humans japones és transferible ales
filials catalanes, on hi ha una plantilla de directius i treballadors amb una idiosincrasia
propia, és adir, amb una cultura organitzativa diferent de la nipona.

El métode de recerca es basa en un treball de camp que s ha redlitzat mitjancant la
tramesa de questionaris alesfilials japoneses a Catalunya.

L’ estructuracié d’' aguesta tesi doctoral és la que S exposa a continuacio.

En e primer capitol es determina el marc tedric que centra e tema d’'investigacio, es
defineix I’objectiu de la investigacio i es formulen set hipotesis de treball. La primera
hipotes s emmarca en |’ambit del reclutament i la seleccio; la segona, en |I’ambit de la
promocio i la rotacid; la tercera, en I’ambit del lideratge, la comunicacio i € treball en
equip; la quarta, en I’ambit de la motivacio, @ clima labora i la cultura empresaria; la
cinquena en I’ambit de la formacié i € desenvolupament; la sisena, en I’ambit de
I"avaluacié de I’acompliment, i la setena, en I’ambit de la retribucié i els beneficis
socials.

En d segon capitol es fa una revisié de la literatura existent en |I’ambit de I’ evolucio
social i economica del Japé com a marc de desenvolupament de I’ empresa japonesa.



El tercer capitol se centra en & model de gestio dels recursos humans de les empreses
japoneses a Japd i sanditza I'estructura organitzativa i la cultura empresarial, la
jerarquia, la funcié de personal, € reclutament i la seleccio, la promocio i rotacio, €
treball en equip, € lideraige, la motivacid, la comunicacid, |'avaluacié de
Iacompliment, laformacid i la retribucio.

End quart capitol es fa el plantgjament de I’ estudi empiric que es vol dur a terme. Es
comenca fent una revisio dels estudis teorics i empirics detectats, després es determina
la poblacié i la mostra a analitzar i, finalment es descriu €l tractament de dades que
S efectua posteriorment.

En e cinqué capitol es recullen i es descriuen els resultats de I’ estudi empiric amb la
representacio de diferents grafics que representen cada una de les preguntes que
constitueixen €l questionari; per exemple, el nombre de persones japoneses expatriades
a Catalunya, quina categoria professional ocupen, quin és el seu sexe ...

En € sise capitol sextreuen les conclusions. Es contrasten les hipotesis de treball
plantgjades en & capitol primer i Sarriba a les consideracions finals. Finalment es
plantegen una série de guestions que poden ser |’ origen de futures linies d’ investigacio.

End sete capitol es recullen totes les fonts d’ informacié consultades al llarg del present
treball d'investigacio, tant pel que fa a llibres, articles, revistes, pagines electroniques i
biblioteques com a centres de documentacio i bases de dades.

Després dels capitols es presenten els annexos, que comprenen la llista d’ empreses
enquestades, el questionari enviat i finalment s’ adjunta un cd on es recullen els resultats
del’andlis descriptivareaditzada.
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Capital 1 Temaobjecte d'investigacio

CAPITOL 1. TEMA OBJECTE D’'INVESTIGACIO

En aquest primer capitol es fa una introducci6 sobre la internacionalitzacié dels recursos
humans. L’ objectiu és especificar les estrategies de recursos humans més adequades per
a les empreses en les diferents etapes del procés d'internacionalitzacio, citar els
diferents enfocaments del desenvolupament organitzacional internacional, explicar per-
gué sovint fracassen les assignacions internacionals i quina és la direccié més eficag per
dur-les a terme, i finament, edrinar quina és la direccid dels recursos humans a les
filias.

1.1 DETERMINACIO DEL TEMA OBJECTE D’'INVESTIGACIO
1.1.1 ANTECEDENTSDEL TREBALL DE RECERCA

Després de la reviso de I'estat de I'art o la literatura sobre la direccio i gestio dels
recursos humans, es va creure oportu investigar e model de recursos humans japones, i
detectar s és totalment, parcialment o gens transferible a les filials catalanes. Es pot dir
que Espanya és e quart pais d'Europa en el qual els japonesos prefereixen instal-lar-se.
El primer és Anglaterra, € segon, Alemanya, i € tercer, Franga, segons dades del
JETRO 2000.

Al principi voliem intentar estudiar € model cored, perd només hi ha 5 empreses
coreanes a Catalunya® (tres en € sector eléctric i eectronic, una en el téxtil, confeccid,
calcat i pell i una a varis) segons dades del CIDEM 2000. Vam pensar que €els resultats
No Serien representatius.

Vam tenir una entrevista amb la Sra. Eri Nemoto, responsable de les inversions
estrangeres a CIDEM entre Catalunya i €l Jap0, i vam creure oportl andlitzar el model
japonés. Tot i que ella va comentar que possiblement no obtindriem “la suficiente masa
de respuesta’ de les empreses per tirar endavant la investigacio, ens vam arriscar i
crelem que els resultats han estat prou satisfactoris.

1.1.2 LA INTERNACIONALITZACIO DELSRECURSOSHUMANS

Quan es parla de la internacionalitzacio s'utilitza el terme expatriat, que té una
connotacio de tipus patriotic perd cada vegada es fa servir menys. Es substituit per
mobilitat internacional, que significa canvi en €l lloc de treball.

Només la mobilitat d’executius d'alt nivell es considera expatriacio, en la resta es parla
de viatjant, immigrant, fronterer, etc.

Un expatriat és una persona que esta fent una mobilitat internacional temporal
intraempresa, periode singular en la seva trgjectoria professional. Una persona mobil és
aquella que accepta una mobilitat, que s adapta i que té exit en la seva missio (compleix
la missio, els objectius i shi esta e temps que s ha acordat.) Es pot dir que hi ha un
gran percentatge d’ expatriats que no aguanten el temps estipulat.

! Daewoo Electronics Espafia, SA/ Kukje-Chun Nam, SA/L.G. International Corporation /Samsung
Electrénica Comercial Ibérica, SA(SECOSA)/ Samsung Electrénica Espaia, SA. Dades desembre 2000.
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Pel que fa ala dimensio personal, s han de tenir en compte les etapes clau del cicle de
mobilitat internacional com:

- El reclutament i la seleccié (quina és la persona valida)

- L’ adaptacié a atres cultures

- El retorn (s’ ha plantejat com una cosa previsible, es pot pactar, en quines condicions
podratornar...)

Es molt important la compatibilitat entre els valors de |a persona que hi anirai els vaors
de I’ opci6 que es plantgja.

Es pot dir segons Gonzalez (2001) que hi ha una série de factors predictors
d adaptabilitat en la mobilitat internaciona que son:

Empatia, maduresa, flexibilitat, motivacié, control de | estres, situacio familiar,
capacitat relacional, coneixement d'idiomes, obertura extra cultural, i capacitat de
liderar. Els simptomes frequients que es donen quan €l procés no funciona son:

Estrés invalidant (treballar més hores i no rendir), addicio a treball, abls o addicio a
I"acohol o drogues, depressionsi divorcis.

1.1.2.1 Etapesdelainternacionalitzacié

Les empreses poden passar per cinc etapes a mesura gque les seves activitats es van
internacionalitzant. Si analitzem les practiques de recursos humans, veiem que, com
més avancen en la internacionalitzacio, més s'han d'adaptar as diferents entorns
culturals, economics, politics i legals. A continuaci, veiem en que consisteixen les
diferents etapes.

Primera etapa anomenada d activitats nacionals. Aquesta etapa es basa en el mercat
exclusivament nacional de |I’empresa. Abans de la Segona Guerra Mundial, la majoria
de les empreses dels Estats Units estaven en aquesta etapa, en la qual gestié dels
recursos humans, depenia directament dels factors locals i nacionals.

Segona etapa és lad’ activitats d’exportacio, en laqual |I'empresa amplia el seu mercat
per incloure mercats de paisos de |’ estranger, a més dels nacionals, mantenint les seves
instal -lacions productives dins les fronteres nacionals. En aquesta etapa, segons Collins
(1998) les practiques de gestio de recursos humans han de facilitar I’ exportacid dels
productes de I’empresa mitjancant incentius directius, formacio adequada i estratégies
de personal que se centren en la demanda del's consumidors internacionals.?

Tercera etapa, anomenada de filials o joint ventures. Quan |’empresa es troba en
aguesta etapa, es traslladen fisicament algunes de les seves operacions a un atre pais, o
sigui, fora del pais d origen. Aqui les filials o subsidiaries estrangeres tendeixen a estar
sota un estricte control de I’empresa matriu una gran proporcio dels alts directius son
expatriats (empleats que son ciutadans del pais d origen de I’ empresa destinats a la filial
a I'estranger). En aquesta etapa, les practiques de gestid de recursos humans estan
centrades en la seleccid, formacid i remuneracié dels treballadors expatriats, aixi com en

2 Collins, S.M. (1998). Export, imports, and the American worker. Washington, DC: Brooking Institute.
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el desenvolupament de les politiques de personal dels empleats locals de les
installacions productives de lafilial en €l pais estranger.

Quarta etapa, aguella en la qual I'empresa passa a ser una auténtica empresa
multinacional (EMN), amb instal-lacions productives repartides en diferents paisos i
regions del mon. Com assenyalen Naugton i atres (1996) les aiances estrategiques
entre empreses nacionals i estrangeres, com Mazda Motor Corporation per fabricar
camions a Tailandia, sdn molt comunes ® .En aquesta etapa, veiem com les practiques
de gestio de recursos humans de les empreses multinacionals tenen forca complexitat, ja
que s han d ocupar d’ un gran nombre d’ expatriats, (amb les families corresponents), de
les assignacions a |’ estranger i dels diversos grups etnics i culturals que hi ha en els
diferents paisos. També han de tenir en compte i facilitar € control de les filias
estrangeres per part de la seu central.

Cinquena i Ultima etapa, es tracta de la més avancada de la internacionalitzacio, on les
empreses s anomenen empreses transnacionals, per la manca de vincles quasi absoluta
amb el seu pais d origen de I’empresa, aixi com quasevol pais, on hi hagi filials. En
aguesta etapa les operacions estan molt descentralitzades i cada unitat empresaria és
[liure de decidir la politica de recursos humans, amb molt poc control per part de
I’empresa matriu. La junta directiva sol estar formada per persones de nacionalitat
diferent i I’empresa intenta desenvolupar directius que es consideren ciutadans del mon.
La contractacio de treballadors es fa lliurement amb persones de qualsevol pais. En les
empreses que arriben a aquesta etapa podem veure com les practiques de gestio de
recursos humans estan dissenyades per poder combinar individus de procedencia
diferent i poder crear una identitat empresarial compartida i una visio en comu.

Si tenim en compte e gue correspon a les diferents etapes, com ja s ha assenyalat, hem
comprovat que les empreses japoneses establertes a Catalunya estan incloses en la
tercera etapa, filialsi joint ventures i en la quarta etapa empreses multinacionals, ates
gue hem trobat en tots dos casos que els carrecs directius sempre solen ser expatriats.

1.1.2.2 Politica per a la dotacio del personal directiu a les filials estrangeres:
diferents enfocaments

A partir del moment en que una empresa assoleix |’estadi de la internacionalitzacio, en
el qual la produccié d algun dels elements es realitza fora de les fronteres del pais
originari de la companyia, sigui en unafilial o fruit d'unajoint venture, cal decidir sobre
la responsabilitat en la direccié de la unitat.

Perlmutter (1969) ha catalogat tres tendéncies en la direccié en referir-se a les
operacions internacionals, i les ha anomenat etnocentrica, policéntrica i geocéntrica
Segons aguesta tipologia, es parla de multinacionals ethocentriques quan la direccio de
les filials, igua que la dels llocs clau, és competencia de persones del pais d origen de
I’empresa i la practica es fa d’ acord amb la que es duu aterme en |’ empresa matriul.

3 Naughton, K., Horn, R, i Hill-Updike, E (1996, 3 Juny) GM starts up a long hill in Asia Business Week,
56; Khanna, T., Gulati, R., i Nohria, N (1998) The dynamics of learning alliances. Competition,
cooperation, and relative scope. Strategic Management Journal, 19, 193-210; Vitzhum, C. (1999, 20
Juliol). Global strategy powers Endesa’s power moves. Wall Street Journal Europe, 4-6.
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Es consideren multinacionals policentriques aguelles on la responsabilitat directiva
recau sobre persones originaries del pais amfitrié i quan la manera com s implementa
aguesta direccio esta estretament lligada a les practiques locals, també es parla de
multinacionals policentriques.

Finament, quan es fa referencia a multinacionals geocentriques, es tracta d empreses
en les quals es llocs directius estan ocupats per professionals amb una molt bona
formacio i preparacio, (independentment de la seva nacionalitat), que tenen un bon
bagatge internacional i prioritzen € gque pensen en I’ organitzacié amb un enfocament
mundia o global.

Les empreses japoneses amb filials a Catalunya estarien classificades amb I’ enfocament
etnocentric, perqué els ats carrecs directius els ocupen majoritariament persones
japoneses. Tal com diu (Kopp, 1994), les multinacionals nord americanes i japoneses
sOn considerades essencialment etnocentriques, mentre que les europees solen adoptar
estratégies policéntriques.

Tot i que la major part d’ estudis s han centrat en les multinacionals japoneses, hi ha
resultats ambigus. Algunes andlisis reflecteixen la idea qué, a pesar de I'alt grau
d autonomia en els recursos humans detecten d'agunes filials, aguestes continuen fent
Us de practiques japoneses com |'Us intensiu d expatriats, els cercles de qualitat,
programes individualitzats de compensacié i avaluacio basats en e merit, o una
sofisticada selecci6 (Oliver i Wilkinson, 1992). D’altra banda, altres estudis evidencien
com les multinacionals japoneses adopten les seves politiques de persona a |’ entorn
local de les seves filias (Wood, 1993) o com combinen lainfluencialocal i la de la casa
matriu (Lincoln et at., 1978).

En transferir coneixement i practiques organitzatives dins de les multinacionals, les
companyies estan comprovant que algunes practiques es transfereixen bé, i que es
difonen mitjangant les diferents cultures millor del que tradicionalment es pensava
(Florida i Kenney, 1991). Altres autors, en canvi destaquen que hi ha barreres socials i
politiques sistematiques tant dins de les organitzacions com en les societats, i sostenen
gue les practiques empresarials estan arrelades aingtitucions i cultures naciona's que no
son transferibles en gaires casos as paisos d' operacions on actuen les multinacionals.
Nombrosos investigadors han examinat la possibilitat de transferir politiques i
practiques de recursos humans d'un pais a un atre (Ishida, 1986, Von Glinow y
Teagarden, 1988). Per exemple, Ishida (1986) mostra que les companyies japoneses han
tingut éxit dirigint eficientment el personal destinat fora de les seves fronteres, pero que
han fracassat en la gestié dels comandaments intermedis i alts executius. Argumenta,
aquest autor, que per garantir I’ éxit en la seleccid i retencié d’ ats directius en lesfilials,
les multinacionals japoneses han d oferir promocions més rapides i paquets de
retribucions més atractius.

Kochan et al. (1992) assenyalen que el paper de diferents institucions externes a la
mateixa empresa juga una missié essencia al’hora de facilitar o limitar la difusio entre
diferents pai'sos de les politiques i practiques de recursos humans. Aguests investigadors
afirmen que les practiques individuals no poden ser trasplantades amb resultats i efectes
equivaents, llevat que el conjunt de practiques empresarialsi I’ entramat institucional en
el qua han estat desenvolupades pugui ser també, en una determinada proporcio,

transferit i adaptat a nou entorn. Analitzant la transferencia de practiques occidentals al
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Japd, Westney (1987) suggereix que les practiques organitzatives poden ser importades
per atres cultures, perd € resultat no és mai una reproduccié identica. En canvi, €l
procés d'introduccio de noves practiques de gestio en altres paisos si que es converteix
en un procés d’innovacio ingtitucional, € qual, a llarg del temps, genera una nova
practica diferent d’ aquella que va ser incorporada de I’ estranger.

Etnocentric L’ata direccio de les filias, aixi com les posicions clau, estan
ocupades per individus del pais d’ origen.

Policentric Les filials estan dirigides per persones del pais amfitrid pel que fa als
[locs de I'alta direccio i els principals nivells e comandament. Els
membres locals van a |I'empresa matriu o atres filias a aprendre
tecnologies propies, sistemes de transferencia de personal (personnel
transfer policy).

Geocentric No preocupa la nacionalitat pero si la capacitat i la professionalitat.
La seleccio de personal és arreu del mén (els o les millors van asllocs
MESs importants, sense tenir en compte el seu origen)

Taula 1.1: Diferents enfocaments del desenvolupament organitzacional internacional adaptat per
PerImutter 1969.

En tot cas, en els tres tipus (ethocéntrica, policéntricai geocentrica) podem observar que
hi ha avantatges i inconvenients.

S ha de tenir en compte que, normalment, €l treball d’un expatriat comporta un alt cost
per a|I’empresa, ja que, d marge de les seves condicions normals com a treballador, hi
ha implicacions addicionals, tant pel que faala seleccidé com ales contraprestacions que
ha de tenir. Es per aquest motiu que, en lamajoriad’ empreses, els expatriats ocupen els
llocs directiusi clau consideren que cap treballador local els podria ocupar. Es tracta de
professionals amb un alt grau de formacio i preparacio i generalment, solen ser directius
senior.

L’ aplicacié de la politica d'una empresa segons una o altra tendéncia, considerant els
aspectes anteriorment esmentats, depen basicament de I’entorn en e qual es troba la
subsidiaria. Segons Melcior Mateu (1999), la confianga en els expatriats augmenta
quan:

No hi ha disponibilitat de suficient talent o coneixement sobre el tema entre els
locals.

L’ edtrategia de la multinacional és la creacié d’una companyia amb una visio
global i, conseqlientment, cal una persona expatriada per tal de facilitar €l [ligam
amb les altres filials. Un empleat local que ocupés e mateix Iloc podria minvar
I’esfor¢ en aguest objectiu, ja que la seva visio i experiéncia podrien ser molt
més locdlitzades.

Hi ha un at grau dinterdependencia entre les unitats internacionals i les
operacions domestiques quan € procés de produccié requereix totes les
divisions de la corporacid. Es bo un alt grau de confianca amb els especialistes i
expatriats per tal que actuin de lligam entre les diferents unitats.
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La situacio politica és inestable i e risc d’'intervencié governamental sobre el

negoci és alt. En agquests casos, un expatriat és menys susceptible ales demandes
de les forces politiques locals, s eviten implicacions directes amb els problemes
del pais ja que es veu I’empresa com a estrangera, tot i que a vegades aquest fet
pot provocar tensions amb grups nacionalistes.
Es donen diferercies culturals significatives entre el pais d origen de la
companyia i € de la subsidiaria. En aquest cas, |’expatriat ha de tenir molta
sengibilitat cultural i ser un bon negociador i intérpret d’ambdues redlitats.

AVANTATGES

DESAVANTATGES

LOCALS

* Costos laborals més baixos

* Inspira confianca a personal local

* Augment de [I'acceptacié de
I"'empresa per part de la comunitat
loca

*  Maximitza les opcions i
oportunitats disponibles dins I’ entorn
loca

* Porta, com a participant legitim, el
reconeixement de la companyia, dins
I"economialocal

* Representa de forma efectiva, les
consideracions i limitacions locals en
lapresa de decisions

*  Magor comprensié de les
condicions locals

* Fa dificil les exigéncies locals amb
les prioritats globals

* Posposa decisions locads dificils i

desagradables (per exemple
regulacions, rescissions de
contractes) fins al darrer moment.
Aix0 les fa d’ aplicacié més complexa
i costosaque si s haguessin pres quan
tocava

* Pot ser dificil e reclutament de
personal molt qualificat

* Pot reduir la quantitat de control

exercit per laseu

EXPATRIATS

* La integracié amb la cultura de la
casa mare assegura la transferéncia
correcta de les practiques d’ empresa
* Permet un control més fort i una
millor coordinacié de lesfilias

* Doéna als empleats una orientacio
multinacional gracies a I’ experiencia
del’empresa matriu

* Crea un conjunt d'executius amb
experiencia internacional

* Pot no donar-se una qualificacid
disponible en el pais d acollida per
obtenir tot el valor que ofereixen els
expatriats

* Ofereix una perspectiva global més
amplia

* Pot tenir problemes d'adaptacié a
I’entorn i ala cultura estrangera

* Augmenta I estrangeritzacio de la
filial

* Pot implicar alts costos saarials, de
transferenciai atres

* Pot provocar problemes personals i
familiars

* Té un efecte desmotivador cap as
directius locals, que es consideren
uns empleats de segona categoria

* La seva contractacié pot estar
subjecte a les restriccions del govern
loca

Taula 1.2: elsrecursos humanslocals versus expatriats. Avantatges i desavantatges

Font: Locals: Adaptat de Doz, Y. i Prahalad, C.K.(1986). Controlled variety: A challenge for
human resource management in MNC. Human Resource Management, 21(1), 57; Expatriats:
adaptat de Hamil, J. (1989). Expatriate policiesin Bristish MNNs. Journal of General Management,

14(4), 20.

1.1.2.3 Elsreptes delesassignacions dels expatriats

Una de les tasques més dificils per a quasevol empresa internaciona és poder
aconseguir la direccio eficac dels seus treballadors expatriats. | aixo ho corroboren les
xifres d' éxit, que com podem comprovar, no son gaire bones.
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Quan al fracas dels expatriats dels Estats Units, €l percentatge dels que tornen abans
d’ hora sense haver fet la seva assignacid, sestima que és d'entre € 20% i e 40%.
Aquesta taxa de fracas és 3 0 4 vegades més gran que la taxa de fracas de les empreses
europees 0 asiatiques. La rad d aquesta alta taxa de fracas, segons la revista Fortune, la
podem trobar en el fet que als Estats Units s han trobat dues generacions de domini
economic i de fort mercat naciona que han contribuit a la creacié d’'una mentalitat
colonial en moltes empreses americanes”.

El per que del fracas de les assignacions inter nacionals

Una part essencial de la gestio dels recursos humans és la gestio dels empleats
expatriats, tant durant la seva assignacio internacional com quan hi halatornada a pais
d origen. Segons GOmezMegjia, Balkin i Cardy (2001) les assignacions internacionals
fracassen moltes vegades per algun dels set factors seglents:

1- Bloqueig professional

2- Xoc cultural

3- Faltade formacio previaen diversitat cultural abans d'iniciar I’ assignacio
4- Emfasi excessiu en la qualificacio técnica

5- Desfer-se dels empleats problematics

6- Problemes familiars

7- Dificultats al retorn

1. Blogqueig professional

Molts empleats consideren I’ oportunitat de treballar a I’ estranger com una experiéncia
emocionant. Perd, una vegada que I’emoci6 inicial desapareix, molts pensen que la seu
centra sha oblidat d'ells i que la seva carrera professional ha quedat perjudicada,
mentre que els seus companys que es van quedar tenen ascensos de nivell en
I’ organitzacio.

Les empreses americanes valoren molt la planificacid professional dels seus empleats
expatriats, pero la mgjoria dels seus empleats no hi estan d acord segons una enquesta
actual de la Society for Human Resources Management, on s assenyala que nomes un
14% dels 209 directius expatriats que van respondre e questionari afirmen que la
planificacio professional que feia I’ empresa per a ells era suficient.’> Només el 50% de
les empreses han identificat competéncies técniques, directives i personas que
contribueixen a I’ &it dels expatriats en les assignacions internacionals® i només el 32%
ha vinculat competéncies i experiencies internacionals a la planificacio professional.

Un estudi de Koretz, fet I’'any 1999 deia que les dones es troben dificultats addicionals
guan inclouen en el seus objectius professionals les assignacions internacionals, perqué
la majoria dels executius que son homes consideren que les dones tenen menys
probabilitats de tenir éxit a |’ estranger’. Aixd ho podem veure molt clar, per exemple,

* Fortune. (1995, 16 d’ octubre) From the Front. 225

°> Rowland, M.(1993, 5 desembre) Thriving in aforeign environment. New Y ork Times, Sect. 3, 17.

® Swaak, 1995

" Koretz, G. (1999, 13 Setembre) A woman's place is ... Business Week, 28; i Lancaster, H. (1999, 29
Juliol 29). To get shipped abroad, women must overcome prejudice at home. Wall street Journal, B-1.
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a la cultura japonesa, on les dones no tenen quasi mai carrecs directius, i per tant seria
inviable expatriar una dona directiva.

2. Xoc cultural

Moltes vegades una assignacié internaciona pot no funcionar per la manca d adaptacio
de I'expatriat a I’entorn cultural diferent, fet conegut com & fenomen de xoc cultural.
En comptes d' aprendre a treballar en la nova cultura, I’ expatriat intenta imposar els seus
valors nacionals o de la seu central as empleats del pais amfitri6. Aquest practica pot
conduir a enfrontaments culturals i malentesos que augmenten fins que I’ expatriat torna
a I’empresa matriu, amb un entorn més familiar, i a vegades deixa una empresa filia

desorganitzada al pais on va estar expatriat.

Les empreses poden gudar els empleats a evitar € xoc cultural utilitzant eines de
seleccio fent la seleccio dels empleats amb un elevat grau de sensibilitat cultural
respecte a pais on han d’ anar.

La investigacido esmentada, ens manifesta que poques empreses ho estan aconseguint.
Per exemple, només el 18% que va respondre una enquesta realitzada a mitjan dels anys
90 utilitzava entrevistes estructurades, només el 12% utilitzava la valoracio persona del
candidat/conjuge, només el 6% feia proves psicologiques i cognitives i només & 2%
utilitzava un centre de valoracié formal.®

3. Falta de formacio previa a la partida en diferents cultures

Com assenyaen Dunbar i Katcher (1990), només una tercera part de les multinacionals
ofereixen algun tipus de formacié en diferents cultures as expatriats i les que ho fan
tendeixen a oferir smplement cursets.®

En la majoria dels casos, |'expatriat i la seva familia fan les maetesi se'n van a desti

amb nomeés e passaport i la informaciéo que han pogut obtenir de revistes, triptics
turistics, biblioteques. Com a exemple de la necessitat de formacio prévia en la cultura
del pais segons la revista Fortune, es deia que, en una reunio de negocis a Toquio, una
directiva americana va deixar unes quantes targetes sobre la taulai els japonesos se la
van mirar estranyats, finsi tot un d'dlsli va donar I’esquenai s€' n va anar. No cal dir
gue no van fer la negociacié perqué els japonesos fan un ritua molt elaborat quan

intercanvien les targetes personals s han de donar personalment d'un a un i, fins que no
s hallegit davant de la persona que ha donat |a targeta, no es pot desar.°

4. Emfas excessiu en la qualificacio técnica

La persona elegida per anar a |’ estranger ha de tenir un expedient valorat positivament
i una reputacio excel-lent en la seu central. L’ eleccid es fa moltes vegades per posar en
marxa una nova instal-lacio internacional, per dirigir una filial que necessita algun
gjustament o per solucionar com el que soluciona problemes quan sorgeixen dificultats

8 Swaak 1995

° Dunbar, E, i Katcher, A. (1990, setembre) Preparing managers for foreign assignments. Training and
Development Journal, 45-47; DelaTorreet a., 2000 i Wild et al., 2000

1% Fortune 1995
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tecniques. Per desgracia les mateixes questions que han tingut éxit al pais d origen
poden fracassar a pais desti.

5. Desfer-se d’un empleat problematic

Les assignacions internacionals poden ser considerades una manera comoda de
dedliurar-se de directius que tenen problemes a la seu, perd amb un cost significatiu
guant a les operacions internacionals.

6. Problemesfamiliars

La incapacitat 0 manca de voluntat del conjuge i €ls fills de I'expatriat a |'hora
d adaptar-se a la vida de I'dtre pais és una de les raons més importants del fracas.
Tenint en compte que una persona normalment ja té estrés en intentar treballar en un
entorn desconegut, si S’ hi sumen problemes a casa seva, €s possible que torni abans
d hora. Ca tenir en compte les expectatives de les parelles amb una doble carrera
professional; s només s acompleixen les expectatives d’ una de les dues parts aixo pot
constituir una altra causa del fracas de les assignacions. Segons dades empiriques de les
25 empreses japoneses instal -lades a Catalunya, dels expatriats japonesos un 14% son
dones i € 86% sOn homes, fet que justifica clarament € model de recursos humans
japoneés, on ladona quasi mai ho ocupa carrecs directius i una vegada casada es queda a
casa per tenir curadelsfillsi del marit.

7. Dificultats al retorn

Segons € treball d'investigacio d’ Oddou i Mendenhall (1991), s estima que entre €
20% i ellflO% dels expatriats que tornen deixen |I’empresa al cap de poc temps d haver
retornat.

S ha detectat que hi ha 4 problemes comuns que han d’ afrontar els expatriats:

1) La falta de respecte que mostra la seva empresa per les habilitats adquirides a
I estranger

2) Lapérduad estatus

3) Unamala planificacié del retorn

4) El xoc cultural invers

Direccio eficac de les assignacions dels expatriats amb politiques i practiques de
gestio de recur sos humans

Normament les assignacions dels expatriats son sempre més problematiques que les
transferencies dins del pais d’origen i les empreses poden minimitzar les probabilitats
de fracas creant un conjunt de politiques i practiques de gestié de recursos humans. Per
tant, en aguest apartat Sanalitza com les politiques de seleccid, formacio,
desenvolupament professional i remuneracio poden gjudar les empreses a evitar aguests
problemes.

M Oddou, G.R., and Mendenhall, M.E. (1991, January-February). Succession planning for the 21 st
century: How well are we grooming our future business |eaders? Business Horizons, 26-35.
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1. Lasdleccio

L’ eleccio d'un empleat per a una assignacio internaciona és una decisio critica, ja que
la majoria d’ expatriats treballen sota una supervisio minima en € lloc de desti. Per
elegir e millor empleat expatriat, la direccio ha de:

- Destacar la sensibilitat cultural com a criteri de seleccio. L’ empresa ha de valorar
la capacitat del candidat per relacionar-se amb persones de procedéencia diferent.

- Establir una junta de seleccié dels expatriats. Alguns especialistes de gestié de
recursos humans recomanen que totes les assignacions internacionals siguin aprovades
per una junta de seleccié composta per directius que han treballat com a expatriats com
a minim de tres a cinc anys. Aquesta junta hauria de ser capag de detectar problemes
potencials dels directius que no tenen experiencia internacional.

- EXigir una experiéncia internacional prévia. Encara que no sempre és possible, és
molt desitjable elegir una persona que hagi passat un cert temps en un atre pais.

- Analitzar la possibilitat de contractar empleats d’altres nacionalitats que poden
servir com a “expatriats’ en € futur. Les empreses japoneses han tingut bastant éxit
contractant empleats nascuts a I’ estranger (no japonesos) després de llicenciar-se a la
facultat per treballar ala seu a Japd. Aquests reclutats comencen atreballar al’ empresa
amb poca experiencia laboral en € seu pais d’ acollidai per tant tenen la ment en blanc i
la multinacional japonesa hi pot escriure la seva propiafilosofiai els seus propis valors.

- Tenir en compte els conjugesi familiars dels candidats. La infelicitat dels membres
de la familia de I'expatriat t€ un paper molt important en € fracas de |’ expatriat.
S entrevista moltes vegades el conjuge per avaluar les qualitats de flexibilitat, paciencia
i adaptabilitat.

2. Laformacio

La formacié en diferents cultures sensibilitza la persona davant a una assignacio
internacional sobre pel que fa a la cultura, els costums, I'idioma, les lleis fiscals i €
govern local. Com que la falta de sensibilitat per la cultura local pot tenir importants
consequencies financeres, els seminaris de formacié sobre diversitat cultural creixen
cada vegada més a les empreses amb mentalitat global.

Encara gue tots els empleats que participen en una assignacio internacional aprofiten
una amplia formacio, € sentit economic dicta que la formacié més rigorosai prolongada
gueda reservada als expatriats que es queden a I’ estranger més d'un any i a aguelles
assignacions laborals que exigeixen un coneixement de la culturalocal. Vegeu taula 1.3.
on es mostren tres plantejaments sobre la formacio en diversitat cultural.

El tipus més economic, és e plantejament informatiu, que dura menys d’ una setmana i
es limita a oferir informacio indispensable i una lleugera formacié de I'idioma.

El plantgament afectiu, d'1 a 4 setmanes se centra a oferir qualitats directives i

psicologiques que I’ expatriat necessitara per realitzar eficagment una assignacio a mig
termini.
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Laformacio més cara és e plantgjament d' impressions, que durad’ 1 a 2 mesos. Prepara
el directiu per a una llarga assignacio amb major autoritat i responsabilitat i ofereix per
exemple, experiénciade camp i moltes classes de I’ idioma corresponent.

En un mon ideal, aimenys una part d’ aguests programes de formacio hauria d’ estar
dirigida a lafamilia de |’ expatriat.

Duraci6 de Duracid i profunditat Plantg ament delaformacioé en la

I’ assignacié

delaformacio

diversitat cultural

D’un atres anys

D’un a dos mesos 0 més

Plantejament d’impressions

Elevada

Centre de valoracio

Experiencies de camp

Simulacions

Formacio en sensibilitat

Extensa formaci6 idiomatica

De dos a dotze| D’una a guetre| Plantegjament afectiu
mesos setmanes
Moderada Formacio idiomatica
Jocs derol
Incidents critics
Casos

Formaci6 de control de I’ estres

Formaci6 idiomatica moderada

Un meso menys | Menysd una setmana Plantejament informatiu

Baixa Informacions sobre I’ area

Informacions culturals

Pel -licules/llibres

Utilitzaci6 d’intérprets

Formacio idiomatica “ de supervivencia’

Taula 1.3: Tres plantgjaments de la formacié en la diversitat cultural
Font: Adaptat de Mendenhall, M. | Oddou, G. (1986) Acculturation profiles of expatriate
manager s: Implicationsfor cross-cultural training programs. Columbia Journal of World Business.

3. El desenvolupament professional

La motivacio de I’ expatriat per tenir un bon rendiment en una assignacié internacional,
implica conservar € lloc de treball durant tota I'assignacié i tenir un rendiment
excel lent quan torni a la seva oficina, tot dependra en gran mesura de |les oportunitats
de desenvolupament professional que li ofereixi |I'empresari. La bona planificacio
professional dels expatriats exigeix que |I’empresa faci dues coses.

- Situar I'assignacié internacional com a pas previ cap a un avanc dins de
I’empresa

L’ empresa ha de definir explicitament el lloc de treball, la durada de I’ estada i €l lloc de
treball a qual retornara |’ expatriat i € seu nivell i la continuitat de la seva carrera.
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- Oferir recolzament als expatriats

Per evitar que els expatriats se sentin aillats i desconnectats, |’ oficina d’ origen ha de
mantenir un contacte regular amb ells. Aix0 es pot aconseguir de moltes maneres. Un
metode molt popular és e sistema de companys, en e qual es nomena un directiu de
I’oficina d'origen perque mantingui e contacte amb I’ expatriat i I'gjudi en tot € que
cagui. Un dtre métode consisteix a permetre que € treballador expatriat torni a
I’oficina de tant en tant, per mantenir una sensacié de pertinenca a I’ organitzacio i
reduir el xoc del retorn. | un tercer metode és oferir breus periodes sabatics a |’ oficina
d’origen cada cert temps, per exemple cada dues setmanes 0 cada SIS mesos, per
mantenir informat |’ expatriat del que passa a I’empresa i dels plans de futur a la seu.
Algunes empreses paguen als familiars de I’ expatriat €l viatge durant aquestes anades i
vingudes.

4. Laremuneracio

Les empreses poden utilitzar paquets retributius per millorar I'eficacia de les
assignacions dels expatriats. La planificacio de la remuneracio dels expatriats exigeix a
ladireccio que tingui en compte tres importants linies mestres:

- Proporcionar al’expatriat una renda que sigui equivalent al que cobraria al pais
d’origen

Implica garantir als empleats expatriats una assignacié per cobrir les diferencies de
preus de I'habitatge, dels aliments i altres béns de consum. També s hi pot incloure
I” escolaritzacio delsfillsi € tractament médic de tota la familia

- Proporcionar un incentiu “addicional” explicit pel fet dhaver acceptat
I’assignacio internacional

Aquest incentiu pot adoptar-se de diferents formes. L’ empresa pot oferir una prima
d’ acceptaci abans del tradllat, o pot oferir un percentatge d’increment al’ empleat sobre
el seu salari base a I’empresa d'origen. També pot proporcionar una quantitat en un
pagament Unic quan es finalitza amb exit I’ assignacio a |’ estranger. Algunes empreses
ofereixen una combinacid de tots tres incentius. Normalment els majors incentius es
reserven per als llocs de destinacié menys atractius.

- Evitar que els expatriats ocupin els mateixos llocs que els locals, o llocs de rang
inferior

Aix0 es fa per evitar sentiments de fata d'iguatat. Els empleats locals tendeixen a
comparar els seus salaris i estils de vida amb els dels expatriats i és més probable que
aparegui un sentiment d'injusticia si un expatriat cobra més gque I’empleat local en el
mateix lloc 0 en un rang inferior.

1.1.3 LA DIRECCIO DELS RECURSOS HUMANS A LES FILIALS DE LES
MULTINACIONALS: UN MARC CONCEPTUAL

Enl’andlis de laliteratura académica existent hi hallacunes en I’ estudi de lesfilias de
les multinacionalsi de la direcci6 dels seus recursos humans. Segons Quintanilla (2001)
no hi ha treballs que estudiin les filials de les multinacionals com a organitzacions amb
una naturalesa i dinamica propies. Les filials son organitzacions que es configuren per la
interaccié de nombroses forces i recursos, pero que en tot cas mantenen la seva identitat
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i evolucio com aresultat d un complex procés d’interioritzacio de diferentsinfluenciesi
entorns.

1.1.3.1 Lanaturalesa integradora de la identitat organitzativa de lesfilials

Aquest marc conceptua ésimportant per poder comprendre el procés mitjancant el qual
es configuren les politiques i practiques de recursos humans a les filias de les
multinacionals.

Segons Quintanilla (2001) hi ha quatre forces principals que configuren les politiques
de recursos humans en les filials d’ una multinacional :

1. Lacasamatriui lainfluencia del seu pais d’ origen
2. Lainfluenciadel pais d’ operacions

3. Laindustria en la qual tenen lloc les operacions

4. Elsrecursos i la capacitat directiva de lesfilials

Aquestes quatre forces interactuen produint diferents resultats en matéria de recursos
humans. Les forces que componen aguest marc conceptual es veuen alafigural.l1.

Relacid entrela casa matriu i

lafilial:
. . CASA MATRIU
- Recursos i capacitats
Control i coordinacio + Influencia del pais
Cultura organitzativa N d origen
Negociacions politiques Altresfilials
FILIAL Sistema nacional
de negoci del
Desenvolupament Intern Paisd’Origen
(Forces de I’ entorn , Recursos, ..
Capacitats, Decisions ™~ Influc_anua _
Estratégiques i Politiques) delaindistria
INDUSTRIA
(Naturalesa, Caracteristiquesi
Dinamiques)
Global
Multidoméstica

I r"ﬂ uencia del pais Sistema Nacional de Negoci del
d’ operacions Pais d’ Operacions

Figura 1.1: Marc conceptual delesquatre forces queinteractuen en elsrecursos humans delafilial
dela multinacional. (Quintanilla, 2001).
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En aquest esquema s'intenta reflectir |’ esséncia organitzativa de la subsidiaria i les
forces i elements que delimiten les seves politiques de recursos humans. Per naturalesa,
les subsidiaries de les multinacionals sintetitzen en la seva organitzacio diferents factors
endogens i exogens (forces de I’entorn, de I’empresa matriu, recursos i capacitats, i
decisions estrategiques i politiques.) Es pot dir que I’accié directiva de la filia en €l
resultat fina és practicament en la mgoria dels casos molt notable i vaora d pesi la
influencia de cada forca. Tot i que hi ha molts casos en els quas les limitacions
imposades per la casa matriu 0 els imperatius legals del pais d’ operacions, no permeten
aladireccié de lafilial la llibertat suficient per prendre decisions sobre en determinats
temes.

El procés descrit en aquest esquema es pot entendre com e desenvolupament intern de
la subsidiaria. Aquest desenvolupament consisteix en un procés intern continu que
comenca després de la primera inversio realitzada per la multinacional per posar en
marxa la subsidiaria.

La mena d entrada en un pais elegit per la multinacional és una decisié complexa en la
gual intervenen diferents variables i que explica en certa manera el grau d’arrelament
local delafilial durant la seva fase de configuracio. Si una multinacional decideix crear
i desenvolupar des de zero la seva propia estructura de negoci, anomenada inversio
greenfield, la nova filia tendira a estar més influenciada per la seva casa matriu. En €
cas de l'adquisici6 d'una empresa local, anomenada inversd brownfield, les
particularitats de I’empresa comprada i la seva propia historia jugaran un paper molt
important en la configuracié i € desenvolupament. Per aix0 s afirma que I’ origen de la
filia té en la majoria de casos, consequencies importants i directes sobre les seves
politiques i practiques de recursos humans.

1.2 OBJECTIUSDE LA INVESTIGACIO

En aguest context que s ha presentat, |’ objectiu general que es vol aconseguir amb €
present treball d’investigacio és determinar s les filials japoneses establertes a
Catalunya mantenen el model de gestio dels recur sos humans de les seves empreses
matrius japoneses.

Com a objectius més especifics o concrets podem destacar- ne quatre:

Conéixer en profunditat la situacié de la indUstria japonesa a Catalunya pel que
fa a I’aplicacié d'instruments de gestio del seu capital huma i quines son les
actuacions de millora que intenten aplicar.

Disposar d'una base de dades i de referencies actuaitzades, fruit d una
investigacié rigorosa i sSistematica, que Sincorpori a cos documental
dinformacié existent i que pugui contribuir a orientar els programes i les
actuacions de I’ Administracié catalana en € terreny de la millora de la inversio
de les empreses japoneses a Catalunya.

Proporcionar informacio a conjunt de sectors directament tractats en |’ estudi,
als experts en temes de gestio de recursos humans i als professionals interessats
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a conéixer I'estat actual de la gestié de recursos humans de les empreses
japoneses a nostre pais.

Aportar la informaci0 necessaria per possibilitar, en futurs treballs, el
coneixement de la situacié comparativa de Catalunya respecte a altres regions de
I’ Estat, respecte a conjunt d’Espanya irespecte a altres paisos europeus o a
escala mundial.

1.3FORMULACIO DE LESHIPOTESISDE TREBALL

A I'hora d’ establir les hipotesis d’ aquesta tesi doctoral, s’ han considerat uns determinats
ambits de reflexio dins la gestié i direccio dels recursos humans de |’ empresa japonesa,
com la seva cultura empresarial, la funcié del personal, la jerarquia, € reclutament i la
seleccio, la promocio i la rotecio, € trebal en equip, € lideratge, la motivacio i I’

avaluacié de I'acompliment, la formacié i e deservolupament, la comunicacio i
finament la politica retributiva. Amb tots aquests apartats S ha intentat detectar quines
son les diferéncies existents en el model de gesti6 i direccié de recursos humans de les
empreses matrius japoneses a les filials de Catalunya. Per tot aixo, s han formulat les
seglients hipotesis a partir de la recerca teorica realitzada fins a moment sobre la base
d estudis empirics previs, vegeu e capitol quatre, articles, llibres i tesis doctoras
consultades sobre el model de recursos humans japones.

1.3.1 HIPOTESI 1. AMBIT DEL RECLUTAMENT | LA SELECCIO DEL
PERSONAL

El reclutament i la seleccié es fa una vegada a I'any normalment a les escoles i
universitats del Japd. Essent els empleats regulars (homes amb contractes indefinits) i
empleats especials (dones, estrangers, contractats a temps parcial o per mitja jornada).
Podem veure que hi ha una discriminacié total de la dona, tot i que a partir de I’any
1986 amb la Llei d’igualtat d’ oportunitats, es va eliminar gradualment la discriminacio
del sexe a mon laboral.

Segons Oliver i Wilkinson (1992) € primer criteri que s ha de tenir en compte per fer la
selecci6 als treballadors de bata blava a les filials japoneses a Anglaterra és
I’experienciai les habilitats i com a segon criteri, la personalitat i les actituds.

Segons Takayanagi (1989) s intenten evitar les contractacions fora de I’empresa s hi ha
candidats preparats dins |’ empresa.

Segons Kawamura i Diaz (1994), Whitehill (1994) es busquen anualment graduats ales
universitats o escoles de secundaria, i segons Inohara (1990) en € reclutament i la
seleccié de personal cada any es recluten persones recentment graduades, sense
experiéncia laboral.

Whitehill (1994) estableix que es busca I’ ésser huma integral que conviura i treballara
tota la seva vida en una familia empresarial. Balon (1979) afirma que |’empleat
desitjable no és un especialista entrenat en un “qué’ particular, siné un generalista que
pot arribar a cobrir una necessitat col-lectiva en un determinat “a on”. Segons Inohara
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(1990), els treballadors son contractats no pels seus meérits tecnics i individuals, sin6
pel seu potencial.

Segons Inohara (1990) i Whitehill (1994), les dones es contracten atemps parcial o per
a mitja jornada, a diferéncia dels homes, que llevat que siguin estrangers estan
contractats a temps complert i amb contractes indefinits.

Segons Takayanagi (1989) normalment els directius se seleccionen dins |I’empresa, i
nomes es busquen candidats externament s no n’hi ha adins.

Per tant, la primera hipotesi consta de quatre subhipotesis:

1. Esbusquen persones graduades recentment i sense experiencia laboral.

2. En € reclutament es busquen personesintegrals.

3. Hi ha discriminacio de les dones i €els estrangers en el lloc de treball, quetenen
contractes a temps parcial o de mitja jornada.

4. Sempre quesigui possible, escontracta personal dela mateixa empresa.

1.3.2HIPOTESI 2. AMBIT DE LA PROMOCIO | LA ROTACIO

Lapromocio dins lajerarquia japonesa éslentai es basa en els anys de servel, |’ edat tot
i que actualment esta canviant i es té més en compte la capacitat i € rendiment
individual.

Segons Kawamura i Diaz (1994) només un 12% dels executius japonesos entrevistats a
Espanya consideren que es té en compte I’ antiguitat com a criteri de promocio, mentre
gue un 60,5% opina que no és € criteri adequat per decidir €ls ascensos i consideren
com aprimer criteri per alapromocié les capacitats tecniquesi de direccio.

De Mente (1994) considera que els gerents japonesos estan capacitats per ser homes
d’aptituds i coneixements variats, més que especialistes i solen canviar-los amb
regularitat en diferents departamentsii treballs.

Segons Takayanagi (1989) la rotacié de llocs de treball és normal a Japd. Tots els
empleats roten cada 5 anys, excepte el personal sense qualificar. Larotacio a vegades és
a dins un mateix grup de treball, per exemple un venedor segueix essent-ho, pero és
tradladat en una altra oficina de vendes. També és tipica la rotacié cap una atra tasca,
especialment pels candidats de Ilocs executius, un candidat tipic per al’ atadireccio pot
passar del departament de comptabilitat al de personal. La rotacié i I’ ascens a vegades
es donen simultaniament.

Per tant la segona hipotesi consta de tres subhipotesis:

1. Quant ala promocio esté en compte I’ edat i I’ antiguitat (promocio lenta) pero cada
dia esté més en compte la capacitat de desenvolupament técnic i social.

2. Es busca que e treballador sigui polivalent, aixd0 comporta que tingui
coneixements molt més amplis.

3. Esfa rotacio de llocs de treball cada 3 a 5 anys. La rotacio dels expatriats es fa
amb elshomesi els altscarrecsdirectius.
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133 HIP(‘)TESI,B: AMBIT DEL LIDERATGE, EL TREBALL EN EQUIP | LA
COMUNICACIO

Dore (1973), Ouchi (1981), Imohara (1990), Whitehill (1994), entre d’ atres, diuen que
el lideratge japones, destaca per |’ alta prioritat dels recursos humans (estil paternalista)
en lagestié empresaria i per la seva paciencia, ambiguitat, incertesai imperfeccié a curt
termini amb lafinalitat d’ aconseguir I’ exit allarg termini.

Inohara (1990), De Mente (1992), Kawamura i Diaz (1994), entre d’ atres, consideren
que €l treball en equip és molt usual en les empreses japoneses | també |’ Us dels cercles
de qualitat i la presa de decisions per consens (sistema ringi) de tipus bottom-up, on tota
decisié important ha dhaver estat consultada a tots els membres implicats
indistintament de la categoria professional, cosa que comporta parlar del principi wa
(anell de pau i harmonia).

De Mente (1992) i Takayanagi (1989) diuen que la comunicacié formal i informal entre
els empleats i directius és freqlent, ja que tots els membres d’ un mateix departament
ocupen una mateixa sala (estil america de portes obertes) i aixo facilitala comunicacio.

Takayanagi (1989) afirma que la comunicacié informal entre els empleats també és
freqlient. Els empleats del mateix departament van a bar junts i comenten els greuges
relacionats amb €l trebal o la companyia i a vegades fan comentaris critics sobre els
superiors.

Y oshino 1968 i Okumura (1982) deien que € lideratge al Japd tenia un paper més aviat
passiu, i que del lider, en feien un “facilitador” per aconseguir I’ éxit del seu grup.

Segons Takayanagi (1989), els cercles de qualitat i les reunions (diaries, setmanals...)
gjuden ala comunicaci6 interpersonal .

Per tant la tercera hipotesi consta de quatre subhipotesis:

1. L'estil de lideratge japones es basa en la presa de decisions per consens,
anomenat “ Sistema Ringi” en el qual prenen part totes les persones implicades en la
decisio.

2. Es un estil de lideratge paternalista en e qual es déna una importancia elevada
pels recursos humans,

3. Els cercles de qualitat sutilitzen per millorar la productivitat i també la
comunicacié interpersonal.

4. La comunicacié més habitual és sempre la vertical descendent, pero la vertical
ascendent també s’ hauria de donar amb fluidesa gracies al sistema de portes obertes
i en el cas del model japones, la comunicacié en diagonal ésbasica per al treball en
equipi I’ horitzontal també a causa del bon clima laboral.
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1.3.4 HIPOTESI 4: AMBIT DE LA MOTIVACIO, EL CLIMA LABORAL | LA
CULTURA EMPRESARIAL

Quant a la motivacio, podem dir que e baix nivell d absentisme i e principi d’igualtat
entre els empleats justifiquen I'at grau de motivacié també a causa de la gran lleidtat i
laidentificacio total del personal respecte al’ empresa (empresa = familia).

Takayanagi (1989) diu que €els directius japonesos i els seus subordinats utilitzen els
mateixos nenjadors i serveis. No hi ha distincid de categoria ni classe. Els treballadors
experimenten la igualtat i també amb ella un fort nexe amb € director i I’empresa.
Durant les vacances, amics de la mateixa empresa es reuneixen amb freqiiencia per fer
esport, anar d’ excursio. ..

Segons Takayanagi(1989) és estrany que els treballadors japonesos s agafin algun
permis. Treballen encara que estiguin lleugerament malalts. Rarament s agafen un
permis ni per les seves families. L’index d absentisme a Jap6 és molt meror que en
altres paisos, correspon a una mitjana de 4,5 dies a Japd (i en les empreses de 1.000
persones 0 meés és de 2,1 dies). La bustia de suggeriments és una manera de motivar i
fomentar la comunicacié entre els empleats, i la mgjoria d empreses paguen un premi
als empleats que fan suggeriments Utils.

Vilaré (1989) afirma que € baix index dabsentisme és degut a la mentalitat de
I’empleat japonés, que quan esta malat fa que els dies computin com a dies de
vacances.

Segons Ouchi (1981), Takayanagi (1989), De Mente (1992), Whitehill(1994),
Kawamura i Diaz (1994) hi ha una gran identificacié i lleidtat amb I’empresa. A més
I’empresa es considera com lafamiliai on €l treball és per atotalavida

Whitehill (1994) afirma que I’harmonia i la cohesié de grup fa que se sentin motivats
tots els membres de la familia corporativa. | € principi d'igualtat entre els treballadors
és un factor també motivador.

Whitehill (1994) creu que I’exit dels liders en les empreses japoneses é€s la seva
impressionant disposicié d’integrar la seva vida personal i laboral.

Per tant la quarta hipotesi consta de quatre subhipotesis:

1. Hi ha un baix index d absentisme.

2. El principi d’'igualtat entre els empleats justifica |’ alt grau de motivacio.

3. Hi ha una gran lleidtat i una identificacio total del personal amb |I'empresa i
I’empresa es considera d’'igual importancia que la familia.

4. Existeix un bon clima laboral a causa de la concepcio de pertanyer tots a una
comunitat.

1.3.5HIPOTESI 5: AMBIT DE LA FORMACIO | EL DESENVOLUPAMENT

Els autors Kawamura i Diaz (1994) diuen que la formaci6 és elevada i constant per la
gran relacio que hi haallarg termini entre e treballador i I’ empresa.
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Segons Takayanagi (1989) la formacio en e mateix lloc de treball és habitual. El
superior immediat 0 un monitor és qui ensenya afer latasca en € mateix lloc de treball.
Perd també es dona i és important la formacio fora del 1loc de treball.

Segons Rodriguez (2001) en € cas que per la promocid sexigeixi una formacio
complementaria, aguesta s imparteix dins la mateixa empresa o per mitja d’instituts de
formacié i molt pogues vegades, es recorre a la universitat, encara que la tendencia va
canviant conforme van creixent les exigencies especifiques. La formacio dins I’empresa
dona sentit de solidaritat i esperit de grup.

Segons Inohara (1990) els resultats de la formacidé (habilitats, coneixement i
experiencia) es deuen a tota la corporacié i no a un sol individu. No és avantatjés
especialitzar-se en una determinada habilitat, la qual pot esdevenir obsoleta rapidament.
L’ objectiu de la formacié i € desenvolupament és muiltiple, es busquen sempre les
necessitats basiques i canviants de I’ empresa: qualitat del producte i productivitat, bones
relacions humanes en € treball, i innovacio tecnol ogica.

Segons Inohara(1990), moltes de les activitats de formacié varien segons la posicio. Per
exemple en cursos per a caps de departament, seminaris per a caps de seccid, programes
de formacié per a caps de subseccio, sessions d’ estudi per a treballadors juniors, etc, e
periodevade 2 a3 dies.

Per tant la quinta hipotesi consta de cinc subhipotesis:

1. Laformacio és elevada i constant.

2. Sempre que sigui possible la formacio es fa dins |’ empresa.

3. El superior immediat és qui sap quina formacio necessita cada empleat.

4. La formacié millora el nivell tecnic i serveix de vincle d'unié i comunicacio entre
els seus empleats.

5. S'intenta que la formaci6 a impartir sigui més generalista que molt especialitzada.

1.3.6 HIPOTESI 6: AMBIT DE L’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT

Segons Whitehill (1994) en |’ avaluacio de I’ acompliment no existeix un metode unificat
ni definit en el mode de recursos humans japones.

Normament s utilitza e metode tradicional i és el superior immediat qui redlitza la
valoracio, tot i que seria bo que s utilitzés la valoracio de 360° on la valoracié és més
objectiva.

Segons Inohara (1990) i Whitehill (1994), la periodicitat de |’ avaluacié del personal es
porta a terme dues o tres vegades a |’any, cada Sis mesos, cada dotze mesos i a llarg
termini, és a dir, pel desenvolupament persona dins |I’empresa durant tota la vida
laboral.

Segons Inohara (1990) i Whitehill (1994), I’avaluacioé de |I’acompliment és portada a
terme pel superior immediat.

Segons Inohara (1990), els esultats de I'avaluacié no es fan publics per tal de no
angoixar ningu i savalua individualment perdo sempre amb esperit de grup. Segons
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Takezawa (1981) i Whitehill (1994), és millor fer les avaluacions i comparacions
mantenint en secret €ls resultats, és a dir prefereixen I’ambiguitat.

Segons Whitehill (1994), els resultats obtinguts amb |’ avaluacié no tenen una aplicacio
immediata, sin6 a llarg d'uns quants anys, els resultats van oferint un perfil de
maduresai creixement de I’ empleat que poden ser Utils al” hora de fer promocions.

Per tant, la sisena hipotesi consta de quatre subhipotesis:

1. L’avaluacio de I’acompliment esrealitza entre duesi tres vegades a |’ any.
2. L’avaluador principal acostuma a ser €l superior immediat.

3. Quant alsresultats obtinguts es mantenen en secret.

4. El seu Us esté en compte a |’ hora de la promocié.

1.3.7HIPOTESI 7: AMBIT DE LA RETRIBUCIO | ELSBENEFICISSOCIALS

Segons Ouchi (1981), Takayanagi (1989), Inohara (1990), Whitehill (1994), Kawamura
i Diaz (1994) ertre d altres, les empreses japoneses garanteixen els llocs de treball dels
seus treballadors (treball vitalici) i utilitzen € sistema retributiu basat en |’ antiguitat
(més temps = categoria +sou) per evitar abandonaments.

Takayanagi (1989) afirma que les grans empreses japoneses faciliten a's seus empleats
sales de gimnastica, camps de beisbol, pistes de tennis i instal-lacions per a altres
esports a prop de I’empresa o oficina principal. Tambeé disposen de servei de menjador.

Okuno (1984) justifica que prop d' una quarta part del salari no es deu als rendiments
individuals sind als globals.

Whitehill(1994) i Rodriguez (2001) afirmen que es presten diferents beneficis socials
als treballadors per tal de reforcar laidea de la familia empresarial.

Per tant, la setena hipotesi consta de dues subhipotesis:
1. El sistema retributiu japonés es basa en els anys d’ antiguitat, a més del rendiment
individual i el rendiment global.

2. S'intenta prestar e maxim de beneficis socials als treballadors ja que es considera
que sén membres d’ una familia corporativa.
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CAPITOL 2. EVOLUCIO SOCIAL | ECONOMICA DEL
JAPO COM A MARC DE DESENVOLUPAMENT DE
L'EMPRESA JAPONESA

2.1 ARRELSHISTORIQUESDE L’ECONOMIA JAPONESA
2.1.1 ANTECEDENTSHISTORICS

El Japd és sens dubte un pais de Pacific que ofereix unes xifres sobre €l
desenvolupament economic molt dignes d'andlisi, encara que només sigui pel contrast
gue presenten aguestes xifres amb les que, fa solament 50 anys, definien una cadtica
situacié economica i, a més, per |'escassetat de recursos naturals en qué sha
desenvolupat.

En relacié amb les dificils condicions naturals en que s ha desenvolupat I’economia
japonesa, cal tenir present les dades seglients, referides a 1987*2. Quasi |a totditat de la
superficie del Jap6 (el 98%) es reparteix entre les seves quatre illes majors, Hokkaido,
Honshu, Shikoku i Kyushu. Pero de la seva superficie total (377.765 km2) tan sols €l
15% és superficie cultivable, ja que un 67% esta cobert de vegetacio poc aprofitable i
destinada a impedir I’erosié del sol. La principal importacio és € petroli (el 43% del
total de les importacions), ja que només un 0,3% del que consumeix es produeix a
I"interior del pais. Les reformes Meiji (1868-1912) van obrir € Japd a comer¢c mundial
i a partir d’aleshores la franja costanera Toquio-Osaka-Nagoya va tenir un vertiginos
creixement industrial, de tal manera que en aquesta franja s assenta una tercera part de
la poblacié del pais, una poblacioé que des de 1868 fins a 1988 s ha quadruplicat, ja que
el comencament del’era Meiji tenia 30 milions d' habitants.

El modern desenvolupament del JapO es va iniciar amb la restauracié del regim
monarquic Meiji e 1868. Amb aguesta restauracié, va quedar suprimit el feudalisme
precedent, i es va destituir € “govern militar feudal” és a dir € shogunat, de la familia
Tokugawa que havia regit tot el territori nacional durant més de 260 anys, des de I’any
1603 finsal’any 1867.

Sota la familia Tokugawa, el régim senyorivol va arribar a grau més alt de perfeccio.
Entre € shogun Tokugawa i €ls grans senyors, anomenats daimios, es van establir
rigoroses relacions vassal-latiques, mitjancant les quals “els grans senyors’, van rebre
del shogun els “feus’ o “senyorius’ denominats daimionats Conseglentment, en les
darreries del regim feudal, la “familia governant militar” dels Tokugawa posseia una
quarta part del territori nacional, i larestaesdividiaen 270 “senyorius’ (HAN), cada un
dels quals formava un territori totalment tancat d moén exterior, com s fos una nacié
autonoma.

Dins d'un senyoriu, € gran senyor (daimio) vadividir, ala seu torn, els seus dominis en
petits feus, en benefici dels seus vassalls armats directes, els buschi o samurais, les
funcions militars dels quals havien decaigut amb |’eliminacié de les lluites. Com a
consequiéncia d’'aixo, aquests “guerrers armats i “enfeudats’ es van convertir en una

12 Cfr. Alessandro Corneli. L’ era del Pacifico. Dinamismo economico e conflittualita politica. Edizione
del Sole 24 Ore, Mila, 1988.pag. 305-320.
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cohort que rebia com a benefici del seu “gran senyor” € salari amb arros. EI nombre
total de “guerrers’ que depenien dels grans senyors e constituien 400.000 families,
quasi dos milions de persones, que corresponien a 5% o 6% de la poblacio total
nacional, que en aquells moments era de 35 milions d’ habitants.

En I’ambit de cada senyoriu, excloent la classe guerrera, la major part de les families
camperoles cultivaven lots de terra menors d’una hectarea i en la majoria de les aldees
camperoles hi havia els rics, que posseien quatre o cinc hectarees de terreny i els pobres
gue només tenien un quart d’ hectarea.

Dins de la societat rural, s observava una tendencia a la “dissociacid” de la pagesia, i
apareixen noves relacions entre una minoria de camperols propietaris no cultivadors
(zinushi) i una gran massa de petits camperols arrendataris dependents (kosaku).

Aquest camperols estaven obligats a pagar a seu senyor un cens o tribut en especie 0
producte directe del camp, concretament arros. La proporcié d agquests tributs d’ arros,
encara que variava molt en diferents parts del pais, solia ser, com a terme mitja, e 40%
0 el 50% de la produccié nominal del gra esmentat.

2.1.2 LA RESTAURACIO MEIJI | LA REFORMA AGRARIA

L’dltim governador militar (shogun) dels Tokugawa va ser substituit pel regim
monarquic, que va dur a terme diverses reformes ingtitucionals i va situar e Japd en el
cami del desenvolupament economic modern.

Durant la restauracio Meiji e manteniment de la independencia nacional, davant de la
pressié dels paisos capitalistes avancats d’ Europa i America, va imposar la necessitat
d’una rapida transformacio del régim senyorivol i feudal, per arribar a ser un modern
estat capitalista.

De fet, les reformes Meiji van abolir el shogunato i els senyorius daimionats). Van
fixar la residéncia de I’emperador a Toquio com a cap d'un estat centralitzat. Es va
establir la igualtat legal de les diferents classes socias. Les persones van tenir |libertat
per escollir e seu negoci i ocupacio i van suprimir les prohibicions d’exportacio
d arros, blat, coure, seda crua, etc.

Per portar a terme tasques nacionals van fer falta recursos economics, €ls quals anaven
degtinats a indemnitzar els expropietaris senyorivols, a protegir i fomentar la nova
industriai ainstal-lar amb urgencia les manufactures de I’ Estat.

El nou govern de Meiji es va veure obligat a extreure del sector agrari i de I’'impost
territorial els seus recursos financers, ja que en aguesta epoca |’ acumulaci6 del capital
industrial continuava essent molt reduida. Per aix0 € nou govern central va haver de
realitzar una “reformade I'impost territorial”.

El 1868, € govern de la restauracié va declarar que totes les terres de les aldees
pertanyien als pagesos; e 1871 es va promulgar la llibertat de cultivar els camps i
arrossars, € 1872 es va prohibir la venda de les terres dels pagesos i finament € 28 de
juliol de 1873 es va publicar la normativa de la reforma de I’ impost territorial.
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Entre els objectius de les noves normes sincloia: la suspensio de |'antic sistema de
recaptacio, la unificacio de la normativa de contribucié, variable en cada domini
senyorivol, i I’ establiment d’un Unic sistema de recaptacio.

Les dues innovacions principal s introduides per aquesta reforma van ser: primer, que la
base imposable pels terratinents va passar a ser € valor de laterra, enlloc del valor de
les collites, i segon que es va substituir € pagament en espécie, un costum del sistema
feudal precedent, pel pagament en diner.

En posar en practica aguest nou régim impositiu, amb la finditat que no disminuissin
els antics ingressos anuals del govern, es va establir com a base € 3% del preu de la
terra. Aquests nous impostos territorials, expressats en diner, equivalien a 34% del
producte global del treball del pagés.

Com que la recaptacié absorbia un 34% de tots els productes del camp, I'impost
territorial en diner, recaptat pel govern, constituia una carrega practicament identica, des
del punt de vista de la taxa, a la dels antics censos senyorivols. En resum, la revolucio
Meiji, lluny de suprimir les relacions essencials de la propietat feudal, es va consolidar
juridicament en la nova societat capitalista nipona, i es va convertir en un element
constitutiu d’ aquesta soci etat.

Aixi doncs, en € nou regim tributari Meiji, € producte del treball agrari quedaria
repartit entre I’ Estat i els pagesos propietaris (zinushi), en una proporcié d un 34% per
a I'’Estat, i un 34% per als pagesos propietaris, i € 32% restant per as cultivadors
arrendataris (kosaku).

En tot cas, els impostos agraris, aixi recaptats en diner, van donar les quatre quintes
parts, (e 79%), de I'ingrés nacional, en € periode 1868-1880, i la proporcio d’ aguest
impost territorial, en relacié amb la totalitat dels ingressos governamentals anuals, va
oscil-lar entre e 85% i el 93% en aguns anys.

Un dels principals problemes politics que va tenir el nou govern restaurador va ser €l
d’'indemnitzar els ex-senyors feudals (daimios) i €ls seus vassalls armats, és a dir, €ls
“samurais’. Una part dels ingressos obtinguts amb els impostos va ser utilitzada per
donar compensacions monetaries a les classes dominants del regim antic, que van
perdre el seu modus vivendi a causa de |’ extincid dels seus ingressos fiscals en espéecie.

Respecte als ex-senyors feudals (daimios), s ha d’assenyalar que s€'ls va exigir que
fixessin la sevaresidéencia a Toquio, a partir de 1871, i que van rebre una pensio igual a
la decima part de les rentes de les seves antigues terres, ara annexionades al domini
imperial.

| per salvaguardar els ex-guerrers, els samurais, € govern va transformar els drets
feudals en paper de I'Estat a un interés del 7%. D’ aguesta manera 400.000 families van
rebre un paquet de titols negociables. Posteriorment, el 1876, aquestes noves pensions
en diner van ser transformades en bons i I'interés anual va ser solament |’ equivalent a
unatercera part del valor de |’ arros.

Molts d’ aguests receptors de pensions, daimios i samurais, van veure gque €s ingressos
dels bons de commutacié resultaven insuficients per viure abans que es produis la
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inflacio, una inflacié per la qual € nivell de preus es va duplicar entre el 1876 i € final
del periode Méiji, i €ls pensionistes van haver de vendre els seus bons i buscar treball,
flexibilitzacio, fins a un cert punt, al mercat laboral.

Pero aguesta mateixa inflacio va afavorir I’ Estat, perqué com que va pujar €l nivell de
preus, per I'erari, la carrega dels pagaments d’ interés es va fer cada vegada més reduida.

Cal parlar dels efectes que va causar la reforma de I'impost territoria en la
transformacié del régim socioconomic del mén rural. Aquesta reforma va suposar
I’emancipacié dels terrenys feudals i hereditaris del regim senyorid, i la transformaci
dels pagesos en nous propietaris independents. De fet gracies a la reforma, els pagesos
propietaris (zinushi), que pagaven a |’ Estat un impost territorial en diner, van arribar a
ser amos de les seves terres tant de manera juridica com economica.

La seva gituacio economica va anar millorant amb |’augment dels preus i de la
productivitat del cultiu de I'arrds. L’impost territorial que semblava enorme en un
principi, es va anar suavitzant gradualment. A finals de la década de 1870, quan la
inflaci6 ja estava en marxa, la proporcio de I'impost, que havia estat del 34% en els
primers temps, vadisminuir al 12%, i va beneficiar els pagesos propietaris (zinushi).

D’acord amb aguesta favorable situacio, els terrenys corresponents als hisendats van
experimentar un enorme increment i van passar del 24% al final de I’ época Tokugawa al
46% a finals del periode Meiji. D’ aquesta manera € sistema de la propietat territorial
dels hisendats va quedar definitivament instaurat a voltant de 1890.

Des daeshores, i amb I'expansié del capitalisme industrial, € prototipus de
I"agricultura japonesa i de la seva forma de propietat territorial es va anar mantenint
com a tal, sense experimentar cap canvi important fins després de la Segona Guerra
Mundial.

No obstart aix0 la situacio eramolt diferent en el cas dels petits cultivadors arrendataris
(kosaku), perque fins i tot després de |’ aplicacio de la “reforma’, aguells hisendats van
continuar rebent la seva renda anual en especie, concretament arrds, com en |’ época
feudal, sense experimentar cap canvi ni en la forma ni en la modalitat. Per tant, els
cultivadors directes o petits pagesos arrendataris kosaku), lluny d’emancipar-se, van
continuar sotmesos a un fort pagament anual, equivalent a quasi la meitat de la collita.

En e nou régim impositiu, e producte del camp va quedar repartit entre I'Estat i els
pagesos propietaris en una proporcié del 34%, cobrat com a renda anual, i e 32%
restant va ser per als cultivadors arrendataris (kosaku). Com que despeses de les llavors
i adobs, anaven a carrec dels petits arrendataris i pujaven a 15% de la collita, els seus
ingressos nets es reduien a un 17%. Resulta evident que, entrant en la nova era, la sort
de lamgjor part de la poblacio rura no vamillorar en absolut, la qual cosa va contribuir
a crear una oferta de treball molt economica, especialment del tipus que necessitava la
manufactura més important d’aguell moment: els productes téxtils de cot6. Es va
produir un éxode de poblacio rural cap a les ciutats per obtenir ingressos addicionals o
complementaris; i veiem com en la primera fase de la industrialitzacié la major part dels
treballadors eren joves obreres, filles dels pagesos pobres, la qual cosa fela que es
reduis més € nivell dels salaris. Com que podien utilitzar aquesta forca de treball barata,
les noves industries manufactureres van solucionar amb facilitat diverses dificultatsi els
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seus productes podien competir amb el's productes angloamericans en el mercat asiatic o
fins i tot mundial gracies als astos de produccio gue resultaven molt inferiors als dels
seus competidors occidentals.

2.1.3LA INDUSTRIALITZACIO

A I'inici del periode Meiji, els capitalistes comercials no tenien encara experiencia en
I’administracié dels moderns establiments industrials i tenien certa timidesa per ser
empresaris.

El JapO, durant tot e periode Meiji, va suportar diversos convenis comercias
diferencials i humiliants amb els paisos occidentals. Abans de la década de 1850, i per
més de dos segles, € Japd havia viscut en un gran aillament (sakoku); a's estrangers els
era vedat de residir dins del paisi € govern de Tokugawa va haver de talar el comerg
exterior i impedir els viatges a I’ estranger i €ls estudis a altres paisos. L’ Unic contacte
amb Occident va ser el que van mantenir amb els holandesos, que tenien una empresa a
I’extrem sud del Japd, a la badia de Nagasaki, a la qual podien enviar un vaixell una
vegada al’any.

El govern feuda de Tokugawa, que no podia resistir més la pressio exterior, va obrir
alguns ports a comer¢ amb I’ estranger e 1859. | €l 24 de novembre de 1864, € govern
esvaveure obligat afirmar un tractat, pel qual e Japd perdia la seva autonomia duanera
I comprometia a no fixar uns aranzels superiors a 5% ad valorem. Encara el 1887 nou
décimes parts del comerc exterior eren manejades per estrangers.

L’ absencia d’ una classe empresarial va obligar €l govern a assumir totes les iniciatives i
a finangar la majoria de les operacions industrials. El govern va gastar quas € 6% de
I'impost central per invitar tecnics i administradors europeus i enviar experts a
I’estranger. Va utilitzar el producte de I’impost sobre la terra per emetre diversos tipus
de bons, incloent-hi bons industrials. Aixi, a la vegada que complia €s seus
compromisos amb |'antic regim, el nou govern va poder canalitzar una part important de
I’excedent cap a la inversié productiva per fomentar € sector industrial. De fet, la
inversid governamental en els sectors industrials va ser tan gran que va arribar a
congtituir al voltant del 40% dels ingressos hisendats durant €l periode Meiji.

A més demetre diversos tipus de bons, € mateix govern va establir a seu carrec
diverses empreses estatals en diferents camps, i s a |'Europa occidental van
desaparéixer les manufactures reias i/o privilegiades durant la revolucié burgesa, d
Japd les fabrigues de I'Estat van sorgir immediatament després la restauracio.
Posteriorment, es va dur aterme una privatitzacié de les empreses. Aixi, veiem com les
empreses estatals prototipus del capitalisme japonés van ser venudes en subhasta, a
partir de 1882, a's grans trusts que mantenien un estret contacte amb el govern.

Aquests nous empresaris/capitalistes privilegiats, anomenats zaibatsu, van aconseguir
establir un regim monopolistic des del principi de la industrialitzaci6. Van aprofitar al
maxim la flexibilitat de I'oferta dels fabricants estrangers i van importar les noves
maquines. La importacié anual mitjana de maquinaria téxtil, per exemple, va pujar a
56.000 iens el 1883, a1.100.000 €l 1888, i va arribar a’5.402.000 iens el 1897.
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Aquest tipus de capitalisme va fomentar € rapid desenvolupament de la indlstria
[leugera, en particular latéxtil i sobretot laindustria tradicional de filats de cot6, la qual
S havia vist greument afectada per les importacions durant la primera decada del periode
Meiji. En aquestes dates el producte nacional no representava més del 40% de totes les
importacions.

A partir de 1890, la situaci6 va canviar radicalment. El nombre de fusos de cot6 va
augmentar de 77.000 e 1887 a 2,4 milions € 1913. A mesura que avancava la
produccié nacional, les importacions d' articles filats i teixits van desaparéixer i € Japd
es va convertir aixi en un important exportador. Per tant, com afirma W. Rostow, és
evident que la manufactura del cot6 va ser un dels sectors industrials que van marcar la
pauta del desenvolupament.

No va ser només en el sector de la industria lleugera sin6 també en el sector
siderometal-lUrgic i en e miner, on es van concentrar €ls principals esforcos
governamentals per promoure la seva modernitzacio. El govern va invertir en aguests
sectors una gran quantitat de capital, tant public com privat, sense tenir éxit durant els
primers dos decennis de |’ epoca restauradora. Pero laindUstria pesada, que havia quedat
estancada en la primera fase, va tendir a desenvolupar-se amb rapidesa des dels anys
noranta, i la mineriava ser e subsector que va experimentar el major progrés. De fet, la
produccio del carbo es va elevar de 0,8 milions de tones el 1877 a 22 milions de tones €l
1914.

L’ enlairament de I’economia moderna del Japo es pot situar en els dltims dos decennis
del segle passat i hi van contribuir I'establiment de grans empreses edtatals, la
participacio cada vegada més activa d aquells immensos trusts (zaibatsu) en el camp
industrid i la victoria en la guerra xino-japonesa de 1894 i 1895.

Ara bé, com a condicié previa perqué progressessin els diferents sectors industrials,
havia d’ existir una demanda elastica del's seus productes. Pero en la primera fase de la
industrialitzacio, la demanda del mercat interior era molt limitada, ja que els pagesos
japonesos no tenien recursos economics, estaven massa explotats pel sistema impositiu
per crear un nou mercat flexible, la qual cosa va obligar els poderosos trusts (zaibatsu) i
els fabricants dirigits per ells a buscar sortida as seus productes en els mercats
exteriors.

La competitivitat dels productes japonesos a la zona oriental era gran, a causa del baix
nivell del cost del treball en relacio amb el dels paisos occidentals. A més, els fabricants
japonesos van acudir sovint al dimping. L’exportacio també es va beneficiar de la
fortuita depreciacio de la moneda de plata. Convé recordar que € Japd de I’ era de Meiji
es basava en un patro plata, fins que el 1897 va adoptar € patro or. Aquesta devaluacio
monetaria va facilitar I'increment de I'exportacié, i aixi, de 1880 a 1913, les
exportacions van augmentar un 8% al’any, la seva participacié en e producte nacional
brut (PNB) es vaincrementar del 3% al 13%.

Per conseguent, el manteniment dels mercats exteriors es va convertir en e primer
objectiu del govern, que hi veia quasi I'Unica possibilitat per aconseguir una plena
independencia economica i politica, la qual cosa va fer augmentar cada vegada més el
poder militar.
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Es pot considerar que |’ esfor¢ militar nip6 va respondre en gran mesura a una reaccio
defensiva superior contra la poténcia de les nacions occidentals, que havien colonitzat |a
resta d’ Asiai havien imposat tractats diferencials a Japo. D’ altra banda hi havia també
I’ambicié de construir un imperi colonial propi per poder comptar amb mercats
preferencials i amb matéries primeres.

Les despeses militars es van anar incrementant de tal manera que absorbien quasi la
meitat del consum governamental i aquestes despeses augmentarien molt més durant les
guerres Xino-japonesa i russo-japonesa.

La guerra xino-japonesa de 1894-1895, a més de permetre a Japd la incorporacié de
Formosa o Taiwan, va comportar una gran indemnitzacié de la Xina, consistent en 200
milions de dolars aproximadament. Aix0O representava quasi una tercera part del
producte nacional brut (PNB) del paisi feia possible I’ expansio de I’ exércit.

El 1904-1905 hi va haver la guerra russo-japonesa que va acabar amb la victoria del
Japé. El tractat de Portsmouth va transmetre al Jap6 totes les possessions russes situades
a la peninsula de Liaot Tung, i també els drets sobre e ferrocarril de la Manxuria
meridional.

Després de la guerra russo-japonesa I’avang de la industria pesada va ser més rapid,
gracies a carbd i @ ferro de Manxuria i de Corea del Nord, pero també a la politica
d armament. L’economia de guerra es va intensificar encara més amb |’annexié de
Corea e 1910.

Aquesta és la rad per la qual alguns especialistes nipors han escrit que les guerres
successives i victorioses van ser un important factor per a la rapida industrialitzacio del
pais. En tot cas, I'imperiaisme militar ha estat sempre un gest predominant en la
politica japonesa, fins ala Segona Guerra Mundial .2

22 LA INTERNACIONALITZACIO DE LES EMPRESES
JAPONESES

2.2.1 EXPANSIO MUNDIAL | ZONESD'IMPLANTACIO

Qualsevol pais industriaitzat ha de competir amb els atres paisos industrialitzats per
diversos mitjans. Un d aguests mitjans €s internacionalitzar les seves organitzacions
empresarials per facilitar e desenvolupament industrial propi i la conquesta de mercats
exteriors.

En @ cas del Japo la vocacio internaciona neix de la necessitat més que de la devocio.
Efectivament, aquest pais no disposava, ni disposa, en € seu territori dels recursos
energéetics, minerals ni de les matéeries primeres necessaries per ser una economia
desenvolupada.

13 Agustin Y. Kondo “Raices histdricas de la economia japonesa’. Boletin Econémico de ICE. Nm.
2426. Octubre de 1994.
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A grans trets seguint Villa (1988) es pot afirmar que |’economia japonesa s ha
internacionalitzat en els Ultims 50 anys sota les directrius seglients:

Assegurar € proveiment al Japo de productes alimentaris, recursos energetics i
materies primeres, diversificant i seleccionant les seves fonts d’ aprovisionament.

Situar en els mercats exteriors un nombre suficient de productes fets al Japo per
assegurar un excedent de la seva balanca comercial amb |’ exterior.

Prendre part de manera activa en e comer¢ mundial, fins i tot amb tercers
paisos, mitjancant la participacié en ingtitucions internacionals o I’ actuacié de
les seves organitzacions especialitzades en comer¢ internacional, les sogo-
shosha 0 companyies generals de comerc.

Invertir a I’exterior i localitzar en tercers paisos una part de la seva activitat
industrial per afavorir €ls seus intercanvis comercials, aprofitant els avantatges
comparatius de diferents localitzacions i assegurar la seva participacié en altres
mercats vencent els |dgics proteccionismes.

Compensar € superavit comercia i aprofitar la rendibilitat internacional de la
col-locaci6 de capitalsi la prestacio de servels convertint-se en un exportador net
de capitals i1 internacionalitzant les seves empreses de servels. bancs,
companyies d assegurances, etc.

Qualsevol d aguests punts té entitat suficient per fer-ne una andlis detallada. El proposit
€s només situar lainternacionalitzacio de I’ empresaindustrial japonesa en € marc d’ una
estrategia del pais per contribuir a desenvolupament economic japonés i aconseguir una
presencia dominant en els mercats internacionals. Tal com diuen els representants
oficials japonesos € desenvolupament del comerc internacional i les inversions en
tercers paisos poden afavorir tots els que hi participen, tant el Japd com els tercers
paisos.

Sobretot a partir dels anys vuitanta les empreses industrials japoneses s han dirigit
principament cap a tres zones geografiques per internacionaitzar les seves
instal-lacions:

1) Elspaisosdel’esti sud-est d’Asia
2) ElsEstats Units.
3) L’Europaoccidental.

El professor Hanada (1987) diu que les empreses japoneses avancen activament en
diverses etapes en € seu cicle de vida empresarial tal com es pot veure en la taula 2.1.
Aquestes fases son la de centrar-se en I|’exportacid, en la localitzacio, en la
internacionalitzacio, en la multinacionalitzacio i en la globalitzacio. Hanada postula que
hi ha dos factors importants en aguesta estrategia:

1) L'acumulacié gradua d experiéncia mitjancant |'expansié internacional de
I”empresa.

2) L’Us efectiu dels recursos humans en I’ ambit mundial.
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Etapa |[Model Temes principals de gesti6 de|Caracteristiques
I ecur sos del’empresa
1 Centrat Objectius materials Departament
I’ exportacid d exportacio
2 Localitzacio Objectius materials i diner. Explotacions a
Primera fase Establiment dinstal-lacions de|l’ estranger.
produccié, venda |  serves
postvenda; muntatge de
components desmontables
Segona fase Independencia de les instal -lacions
de produccio, vendai servei.
3 Internacionalitzacié | Objectius materials, diner i|Integracio de tipus
persones. matricial del
departament
d’ operacions
estrangeres amb €els
departaments
existents
d explotacio;
creacio d'un
departament de
personal a
I’ estranger.
4 Multinacionalitzacio | Objectius materials, diner,| Sindependitza €
persones i informacio. departament
d’ operacions a
I’ estranger; es crea
una societat filial
per controlar les
filials a |’ estranger.
5 Globaitzacio Objectes materials, diner, | Organitzaci6 amb
persones, informaci6 i cultura|mobilitat en tot e
d empresa. mon dotada de gran
flexibilitat.

Taula 2.1: Procés de desenvolupament del’ expansié inter nacional de les empr eses japoneses
Font: Mitsuyo Hanada, “Management Themes in the Age of Globalization”, Management Japan
20, 2 (tardor 1987). Publicat per International Management of Japan Inc. Reproduit amb permis.

Examinant la taula 2.2 que ve a continuacié podem veure que les estratégies de recursos
humans son diferents en cada fase. En genera, les empreses japoneses després de les
etapes de localitzacio i internacionalitzacié se centren en la de multinacionalitzacio.
Resulta dificil distingir, i encara més definir amb precisio, les linies de demarcacié entre

aguests nivells.
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Situacio estratégica dels recur sos humans a les empr eses japoneses

Calendari Situaci6 estratégica dels recursos humans | Caracteristiques  de
lagestio
Japoneses No japoneses
1960s Importancia de  les| No es consideren | Ingenua:  assaig |
habilitats linglistiques | estratégics error
1970s Habilitats
especialitzades
1971-1975 Enviament Importancia dels
d especialistes capatassos de
primera linia
1976-1980 Els especiadistes se| Seleccio i |[Emfasisen €l lloc de
centren en una regio| preparacio de|trebal a [I'edtil
concreta persones per a|japones

llocs superiors a
través de la

delegacio
d autoritat
1981-1985 El director| Perfeccionament | Creacio d un
internacional  és un|dels quadres de|sistema estratégic de
tipus d’ especialista comandaments | perfeccionament
intermedis, dels recursos
perfeccionament | humans
d especialistes
1986-1990 Entre els directius de| Empleats Millora de la xarxa

I’empresa matriu hi ha| complets que| d’'informacié
persones amb historial | poden  treballar

de direccio{també en les

internacional oficines centrals

Integracié dels empleats japonesos i no|Globalitzacio de
japonesos I’empresa

Taula 2.2: Procés de desenvolupament de |’ expansid inter nacional de les empreses japoneses
Font: Mitsuyo Hanada, “Management Themes in the Age of Globalization”, Management Japan
20, 2 (tardor 1987). Publicat per International Management of Japan Inc. Reproduit amb permis.

2.2.2 EVOLUCIO DE LA INVERSIO JAPONESA A EUROPA

L’inici del procés liberalitzador de les inversions estrangeres a Espanya se situa a mitjan
de la decada dels setanta. La coincidéncia tempora de la liberalitzacié i de la cris
economica internaciond va fer que I’ afluéncia massiva de capita estranger s endarreris
fins a la década dels anys vuitanta i, solament a partir de I’anunci de I’entrada a la
Comunitat Europea (1986), la inversd estrangera a Espanya va registrar forts
creixements. L’interes inversor de paisos com € Japd i els Estats Units s ha de buscar
principalment en la presa de posicions comercias a Espanya, nomeés explicables davant
del temor de la substitucié d’ importacions extracomunitaries per produccions dels nous
socis europeus, i també es tenia en compte les grans expectatives de creixement del
nostre pais en aguestes dates. Lainversio japonesa a Espanya es va produir a finals dels
vuitanta i principis dels noranta, de la mateixa manera que en els anys 1965-1972 hi va
haver la inversié americana.
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En la resta de pai'sos de la Unié Europea, la inversio japonesa es va produir més aviat a
mitjan dels anys setanta. La major part de les empreses multinacionals japoneses abans
dinstal-lar-se a Espanya es van establir en altres paisos europeus, principa ment
Alemanya, €l Regne Unit i Franca, i no hi va haver una presencia notable en €l's paisos
meridionals, ni tal sols a Italia, que compta amb un mercat directe de quasi 57 milions
de persones.

No obstant aix0, cal assenyalar que encara que, la inversié productiva japonesa a
Europa és important, no aconsegueix les quotes dels Estats Units. A Europa (gener
1993) hi havia 713 companyies manufactureres amb participacié japonesa per sobre del
10%, mentre que a's Estats Units (setembre 1992) n’ hi havia 1724.

A lataula 2.3 es presenten els paisos europeus on s han establert les empreses japoneses
per ordre de preferéncia.

Pais Nombre empr eses
Regne Unit 235
Franca 125
Alemanya 115
Espanya 65
Paisos Baixos 58
Itdlia 57
Bélgica 43
Irlanda 29
Hongria 21
Portugal 20
Suécia 14
Republica Txeca 12
Austria 10
Finlandia 10
Suissa 7
Grecia 4
Luxemburg 3
Romania 3
Dinamarca 3
Noruega 1
Idandia 1

Taula 2.3: Nombre d’ empresesjaponeses establertesa Europa.
Font: JETRO 2000

Es pot observar que els llocs on les empreses japoneses productives prefereixen
instal-lar-se sdn el Regne Unit, seguit de Franca, Alemanyai en quart lloc Espanya.

L es empreses japoneses utilitzen normalment tres vies per establir-se a Espanya:
Acord i fusions (el cas de Sanyo en Aznarez 1986)

Adquisicions (el cas de la planta Suzuki Motor Espanya a Gijén en Avella 1993)
Obertura directa de plantes.



Capitol 2 Evoluci6 social i economicadel Japd com amarc de desenvolupament de |’ empresa Japonesa

2.2.3 LESEMPRESES JAPONESES A ESPANYA | CATALUNYA

Hi ha diversos treballs d’ ambit internacional, tant des del punt de vista téoric com
empiric, que tracten d’ esbrinar les principals caracteristiques dels paisos als quals
acudeix la inversié exterior directa. Destaguen els estudis de Dunning (1981), Culem
(1988), Hood i Young (1990), Graham i Krugman (1992) entre d’ altres.

En aguest context els estudis empirics sobre les activitats de les empreses japoneses
manufactureres a Espanya analitzen diversos factors de localitzacié en |’ambit nacional
gue es poden aplegar de la manera seguient:

1) Factorsrelacionats amb e mercat

2) Factors relacionats amb el cost laboral

3) Factors relacionats amb |’ organitzacio industrial de les empreses japoneses
4) Incentiusi gjuts oficials

A Europa la inversio estrangera directa de les empreses japoneses s ha concentrat en
poques regions entre les quals hi ha Catalunya. La primera empresa del Japo que es va
establir a Principat va ser Sanyo Espanya, SA I’any 1969, perd no va ser fins a mitjan
de la década dels vuitanta que va comencar a haver-hi una implantacié a gran escaa
d’ enpreses provinents del Japd. Actuament a Catalunya hi ha 130 empreses nipones,
gue representen aproximadament un 80% del total de la inversié estrangera directa
japonesa en territori de |’ Estat espanyol, segons dades del CIDEM.**

Les caracteristiques de Catalunya, e€ls seus avantatges competitius i la possibilitat
d’accedir a mercat comu europeu a través de les empreses d'aqui no van passar per alt
als japonesos, que a partir de I’any 1986 van comencar a implantar-se amb forca en
terres catalanes.

Les principals caracteristiques d' aquesta inversié son la capacitat de crear una important
xarxa de relacions empresarials amb subministradors locals i I’ efecte dinamitzador que
provoca en I'economia del pais. Catalunya n'és un bon exemple ja que la inversié
estrangera japonesa ha incidit en aspectes tan importants com I’ aportacié de tecnologia,
la formacio dels treballadors i I’ aportacidé de nous metodes de gestié economica dins
I’empresa. Totes aquestes innovacions han repercutit i repercuteixen positivament en la
competitivitat de I’ economia catalana.

Més concretament per a sector industrial, la inversié estrangera directa japonesa ha
significat una generacié neta de gran nombre de llocs de treball, que I'any 1998 es va
concretar en 16.118 en |’ambit espanyol, un 11,57% de total, segons dades de la Japan
External Trade Office (JETRO). A més, shan millorat de manera continuada els
estandards de gestio i competitivitat de les empreses subministradores catalanes i
espanyoles ja que les japoneses imposen als seus proveidors locals una serie de
requeriments operatius, tecnologics i de qualitat als quals es van haver d adaptar les
empreses de I’ Estat.

El procés de modernitzacié que van realitzar moltes empreses espanyoles i catalanes a
partir de la decada dels vuitanta va tenir tan bons resultats per als japonesos gque va

14 Centre d' Informaci6 i Desenvolupament Empresarial. Departament d’ Inddstria, Comerg i Turisme de la
Generalitat de Catalunya. Maig 2001.
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provocar que cada cop fossin més les empreses nipones que confiaven en ells com a les
subministradores. | és que € mercat espanyol €els permet gaudir d'una serie
d’ avantatges, sobretot pel que fa a les exportacions d’ aqui. Segons dades de la JETRO,
el 97% de les empreses nipones establertes a I’Estat que van enquestar per a seu
infforme realitzen activitats d exportacio des d'Espanya i Catalunya. Ca destacar
I’important paper que té el comerg exterior per a aquestes empreses, ja que € 70% de
les que fan aquesta activitat tenen una xifra d’ exportacié superior a 60% del seu volum
de facturacio.

La voluntat exportadora és una de les caracteristiques principals de les empreses
japoneses arreu del mén. En e cas del Principat, la principal destinacio és la UE i
I’Europa Central i de I’Est, mentre que €l Japd nomeés representa un 22% del total. No
produeixen per exportar cap a seu pais, sembla que e mercat japones té poca
rellevancia per a aguestes empreses.

Fent un repas de la historia de laimplantacié japonesa a Catalunya, destaca €l fet que la
majoria d'empreses s hi van establir a partir de la segona meitat dels vuitanta, amb la
implantacié de 69 empreses entre els anys 1986 i 1991, més de la meitat de les 130
actuals. Aquest increment va ser degut a la forta expansié inversora del Japo al’ exterior
durant aguesta década. Tot i aix0, laimportancia de I’ entrada d’ Espanya a la Comunitat
Economica Europea va ser un gran incentiu per a's japonesos, que van veure un mercat
interior del pais en ple creixement economic i la possibilitat d’ utilitzar Catalunya com a
plataforma per a I’exportacié i com a via d'accés a un mercat molt més ampli: €
comunitari.

Laformad entrada a pais que van usar lamgjoria d’ empreses va ser les exportacions, a
partir d'acords de transferencia tecnologica i llicencies de produccid. Quan aguests
acords de transferéncia comencaven a donar fruits generalment desembocaven en
participacions accionarias dins de les empreses locals. Aquestes participacions, que a
principi eren minoritaries, es van anar convertint amb € temps en paguets accionarials
majoritaris.

A Catalunya lainversié s ha concentrat en e sector secundari, que conté com a mitjana
prop del 80% del total de la inversio japonesa rebuda a Espanya en € periode 1997-98.
Al mateix temps la inversi6 manufacturera es concentra en sectors de contingut
tecnologic at i mitja, com ara € quimic, I’eéctric, I’eectronic i I’ optic, igua que en la
fabricaci6 de materia de transport. Sony, Nissan, Epson, Ricoh, Pioneer, Honda i
Panasonic son alguns del's exponents d’ aquesta inversio.

Aquests tipus d'empreses manufactureres amb capital japonés majoritariament
pertanyen a la categoria de petites i mitjanes empreses, ja que € 87% de les que hi haa
Catalunya tenen menys de 500 treballadors i € 58% en tenen menys de 100. Aguestes
dades reflecteixen una realitat forga estesa arreu d’ Europa ja que la majoria d’empreses
amb capital japoneés tenen una mitjana de 329 treballadors. Les petites empreses son
presents en tots el's sectors, perd son dominants en el quimic, el farmaceutic i en €l dela
fabricaci6 de maqguinaria; les empreses mitjanes, en canvi, destaquen en e camp
eléctric, electronic i el de fabricacio de components d’ automocio. | és que a Catalunya
nomeés hi ha tres grans empreses japoneses amb més de 500 treballadors i estan
centrades en el sectors de la fabricacié de materials de transport i en els sectors eléectric,
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electronic i optic. Es tracta de Sony, Nissan i Sharp, establertes els anys 1973, 1980 i
1986, respectivament.

El que si que tenen en comu aquestes empreses és la distribucié geografica, ja que la
majoria han optat per les proximitats de Barcelona per ubicar-hi les seves seus. Segons
dades del CIDEM, un 92% del total d’empreses estan situades a |’ entorn de Barcelona,
un 6% a Tarragonai un 1,5 % a Girona

En la taula 2.4 podem veure e nombre d’ empreses japoneses establertes a Catalunya
classificades per sectors, essent els tres primers sectors a destacar |’ eléctric i electronic,
el del’automocid i e petroquimic i quimic.

Sector Nombre

empr eses
Alimentaci6 5
Assegurances 5
Automocio 19
Construccio 2
Consultoria 2
Eléctric i Electronic 31
Entitats Financeres 3
Farmaceutic i Medic 4
Informatica 4
Maguinaria 5
Metal -1Urgic 2
Perfumeriai Cosmetica 1
Petroquimic i Quimic 18
Serveis 7
Teéxtil, confeccid, calcat i pell 6
Transports 6
Varis 10

Taula 2.4: Nombre d’empreses japoneses classificades per sectors a Catalunya.
Font: CIDEM 2001
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CAPITOL 3. LA GESTIO DELS RECURSOS HUMANS DE
LESEMPRESESJAPONESESAL JAPO

31 L’ESTRUCTURA ORGANITZATIVA | LA CULTURA
EMPRESARIAL

Segons Whitehill (1994) I’ organitzacid és la fase fonamental en € procés de gestié
empresarial i implica identificar els recursos humans, fisics i financers necessaris i
disposar-1os de la millor manera per aconseguir els objectius de I’ organitzacio. En el
procés d’ organitzacio s han de seguir almenys cinc passos.

1. Determinar les diferents tasgues necessaries per aconseguir els objectius.

2. Repartir les tasques per configurar els treballs, que es poden considerar un conjunt
d activitats i responsabilitats relacionades.

3. El procés de formacié del grup continua mitjancant I'assignacié de treballs as
departaments i d’ aguests ales divisions.

4. Perque aquestes unitats d’ organitzacié siguin operatives, s han de crear les relacions
de responsabilitat i autoritat.

5. S’han de delegar les tasquesi |’ autoritat adequada per executar aquestes assignacions
en grups o individus adients.

Totes les organitzacions tenen dos aspectes: € formal i I'informal. L’ aspecte formal,
oficial, es reflecteix en quadres d’ organitzacio, en unitats especifiques de treball, en la
determinacié de funcions, titols, rangs, linies d'autoritat i altres indicadors del que
I’ organitzaci6 pretén ser i fer. L’ aspecte informal, menys precis, s identifica amb termes
com equips, lidersinformalsi els “rumors’ sempre presents entre els seus membres. A
continuacié es fara una visié sintética de les dues vessarts, I'organitzacié formal i
informal.

Organitzacio formal

Es important remarcar diversos termes crucials que cal conéixer en |’ organitzacio
empresarial japonesa, com la flexibilitat, I’ambiguitat i la humilitat. Encara que €els
organigrames semblen bastart precisos, hi ha gran capacitat de maniobra. Els titols
atorgats no necessariament reflecteixen les responsabilitats assignades. El que
oficialment es pot fer o no es pot fer (tatemae) sol ser bastant diferent del que s ha de
fer en reditat (honne).

Com ainstrument de control per gudar a mantenir unida la trama socia de |’ estructura
vertical, els japonesos van desenvolupar € concepte d humilitat fins al grau maxim.
L’'idioma, aixi com les maneres tradicionals dels japonesos, son e reflex directe
d aguest terme. Perdo més que I’idioma, la conducta externa dels japonesos també es va
veure afectada durant mil-lenis per aquest condicionant. La humilitat es converteix en
una manera de viure per a tots, exceptuant I’ it privilegiada. La humilitat encara és de
vital importancia a Jap0d, en totes i cada una de les arees de la vida i és una part
important de I’ ética japonesa.
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Cal dir que quan un home o0 una dona japonesos ocupen una posicio molt alta en es
negocis, en la politica, en e mon de |’ espectacle o en qualsevol professio, s espera que
mantinguin una postura inferior, és a dir, han de presentar-se amb la maxima humilitat
davant e public, la premsa... Els japonesos no suporten que ningu, fora de la seva
propiajerarquiaimmediata, actui amb arrogancia.

Un aspecte significatiu de I’organitzacié formal de les empreses japoneses és la
disposicio fisica de les oficines. No se sol discutir aguest assumpte com a part integral
del complex sistema de gestio empresarial del Japd. Segons De Mente (1981) els
gerents quasi mai no tenen oficines privades. tots estant situats en una 0 més saes
amplies amb €els escriptoris posats de tal manera que € gerent, e seu gudant i els caps
de seccio estan enfront de les diferents seccions. Les seccions estan dividides segons les
seves funcions, i els escriptoris dins de les seccions estan disposats en e que €l
professor Bunichiro Hijikata de la Universitat de Rikkyo anomena compartiments. Cada
un daquests compartiments constitueix un equip, a capdavant del qua hi ha un
supervisor. Tots els membres d’'una seccid, incloent-hi el supervisor i el cap de secci6,
desenvolupen normalment e mateix treball. En general, cada seccié es compon
d’homes i dones joves acabats de llicenciar i € seu cap de seccid sol tenir uns deu anys
més d’ antiguitat.

Organitzaci6 informal

L’ aspecte informal de les organitzacions rep atencié permanent per part de la geréencia
Elslidersinformals, els grupsi els canals de comunicacio son particularment necessaris
per complementar una jerarquia que afirma tant el seu caracter vertical. L’ organitzacio
informal enriqueix i amplia I’ estructura vertical i, a mateix temps, obre canas per a
importants relacions i comunicacions horitzontals. En cert sentit, I’ organitzacio formal
és |I’aspecte “oficia” duna empresa, mentre que I'organitzacio informal en e seu
aspecte no documentat és €l que “es dona’ en el mateix treball.

En lamajoria de les empreses japoneses hi ha tres nivells d’ organitzacio:

El nivell més dt és e keiei (gerencia) i inclou: e president, els vice-presidents i els
directors.

El segon nivell és e kanri (administratiu) i inclou: els caps de departament (buchd), €ls
caps de secci6 (kachd) i els caps auxiliars de secci6 (kakarichd).

El tercer nivel és1’'ippan, o persona, i inclou tant els empleats d’ oficina (shoku-in) com
els obrers (ko-in). Els que son empleats permanents de I’ oficina també es coneixen com
asha-in (empleats de la companyia). Els empleats eventuals son elsrinjiko (persones de
fora, empleats que es necessiten per a ajuda extra) o bé els shokutaku (antics empleats
permanents a qui es torna a contractar de forma temporal quan arriben a I’ edat
obligatoria de la jubilacio, de 55 a 58 anys, depenent de la politica de jubilacions de
I’ empresa.

3.1.1 BASESCULTURALSJAPONESES

Podem dir que un pais com el Japé amb segles d’ aillament i tancament, ha donat origen
auna cultura propia bastant peculiar.
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3.1.1.1 Dependenciai submissio

Es pot parlar de cultura empresaria japonesa? Simplement atenint-se a la definicié del
concepte de cultura segons e Diccionari de la Reia Academia sembla evident que si:
“conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo
artistico, cientifico, industrial, en una época o grupo social, etc.” A causa de la seva
arrel cultural aimentada pel budisme i e confucianisme, les seves condicions
d’insularitat i els segles d'aillament respecte a Occident en la seva historia, entre altres
factors, els japonesos formen un grup socia ben diferenciat d’ Occident, amb una
manera de viure i uns costums diferents que es reflecteixen en la manera de plantejar-se
la vida laboral. Tota organitzacié i, per consegient, I’empresa i els treballadors, té una
cultura propia que es pot manifestar explicitament o no, perd que condiciona la seva
forma de ser i actuar.

Des de la perspectiva occidental, I’ afirmacio biblica “guanyaras € pa amb la suor del
teu front”, I’home va ser “castigat” a trebalar. Biblicament, la perdua del Paradis va
associada a una visié negativa dd treball contrastat amb la vida del Paradis i aixo
evidencia el dualisme tan estes ala cultura occidental: si/no, bo/dolent, pecat/no pecat, i
finalment, salvat/comdemnat . Aquesta visio negativa del treball ja esta reflectida en la
mateixa paraula llatina labor que a més de significar el treball propiament dit, significa
desgracia, fatiga, dolor, penai infortuni.

Contrariament, en un mon de tradicié budista com € japonés, no existeix la idea del
treball com una cosa dolenta, ni sestén e dualisme occidental. Hi ha una idea més
integral i general dels homes. hi ha persones bones i dolentes, molt capaces i poc
capaces i totes es complementen mituament. No hi ha persones dolentes totalment,
dolentes i insalvables, ni d’ atres tan bones com sants. En una societat en que hi ha de
tot, a fina entre tots “se salven’. Aquest seria, de manera sintética, e reflex de
concebre I'univers com una unitat harmoniosa en la cultura oriental, una visié
concéntrica, cap a dins de la vida, enfront de la lineal, cap a fora, de I’home occidental
(Racionero, 1993).

Al mateix temps, en actuar I’ home japonés esta determinat pel concepte de dependencia
mutua, definit pel psiquiatre nipd Takeo Doi (1973)* amb & terme amae respecte dels
membres que formen una unitat social, per petita o gran que sigui aguesta unitat: la
familia, € grup d'amistats, el veinatge, |’empresa i la societat japonesa en conjunt.
L’amae és una expressio japonesa per definir I’ univers compost per un conjunt de parts
gue es corresponen i harmonitzen les unes amb les altres (Racionero, 1993). El
diccionari defineix amae com I’accié d emparar-se en la benevoléncia i la indulgencia
d una altra persona. En els seus termes psicoanalitics, Doi defineix aquest concepte com
la negacio del fet de la separacio (del nado de la seva mare) i |’ obliteracio del dolor de
la separacié. Per descomptat que, en condicions normals, tots els infants en totes les
cultures es refugien en agquestes relacions de dependencia, pero el que resulta diferent

15 Doi es basa en els seus treballs psicoterapéutics amb pacients japonesos i nord-americans i relata un
incident que va contribuir a despertar el seu interes per |’ aspecte de la dependéncia en el comportament.
Quan va arribar per primera vegada als Estats Units es va sentir incomode quan li van dir “please, help
yourself”, una frase molt usada en la conversaci6 en anglés que es pot dir a un visitant per indicar-li amb
un gest d'hospitalitat i confianga que se serveixi ell mateix. A Doi la traduccid literal, d’ aquesta frase,

qué “ningl més I'gjudaria li va resultar terriblement inhospita’. Segons ell, és inacceptable per a un

japoneés rebre un missatge de contingut amable expressat amb una frase que, de manera tan brusca, incita
alaindependéncia
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segons Doi és que I'accié amae és aplicable al comportament japonés durant la vida
adulta, en totes les etapes. Es pot dir que a Japo la cultura s'inclina cap a la creacié de
la dependéncia, enlloc d estimular una forta resisténcia ala dependéncia, com succeeix
en diferents graus en moltes cultures d Occident.

Culturalment, e concepte de dependencia esta lligat a molts aspectes historics que es
relacionen amb el desenvolupament del col -lectivisme en contra de I’individualisme, €l
paternalisme en contra de les relacions adversaries, la responsabilitat autonoma en
contra del control directe, i la cooperacié en contra de la competéncia. En tot aixo hi
han influit lareligio, la geografia, laindustrialitzacio, els recursos naturals, la palitica...

Dins les seves bases culturals €ls japonesos donen molta importancia a la puntualitat: €
fet de no ser puntual demostra desinterés, falta de respecte i pot donar lloc a un
trencament de les relacions personals.

3.1.1.2 Confucianisme i sintoisme

L’ aplicacio del poder i I’estimul de I’ obediencia van ser facilitats per les ensenyances de
Confuci, que van arribar de la Xina, i per la seva combinacié amb e bushido, un codi
feudal local d’honor militar que fa émfas en I’ autoritat paternal i € deure filial. Es pot
deduir que aguesta combinacié filosofica va contribuir favorablement al
desenvolupament de la dependencia dins d’un marc jerarquic i paternalista. Un atre
impacte en e desenvolupament de la dependéncia e va donar € sintoisme, una religio
nativa mil-lenaria que va tenir el seu renaixement al final de |’ erafeudal i a principis de
la restauracié dels Meiji, un periode que va establir assentar les bases per a la
modernitzacio del pais. Aquesta religio va adquirir una forma quasi politica mitjancant
moviments que van glorificar I’emperador. Aixi com elsindividus d altres religions han
desenvolupat una dependencia en la benevoléncia del seus déus, a Japo, durant I’ época
Meiji, es va desenvolupar una dependencia en la benevoléncia i supremacia del seu
emperador. Segons Doi, aquesta veneracié a |I’emperador es pot interpretar en termes
d'amae, encara que tota autoritat aparent recau sobre |'emperador, la veritable
responsabilitat és assumida per la gent.

3.1.1.3 Aillament cultural

El Japo esta constituit per un petit grup d'illes, fet que contribueix a desenvolupar una
culturainsular i altament homogeénia, enfrontada a la necessitat d’ aconseguir ats nivells
d’autosuficiencia i interdependencia. Aquest aillament cultural es fa més profund en €
Japo que en qualsevol atre estat insular del mon, ja que aquest pais ha estat sotmes a
[largs periodes d'estricte aillament. Durant I'era Tokugawa, € Japd va estar
hermeticament tancat: els contactes amb |’exterior eren prohibits, amb excepcio
d’alguns comerciants holandesos que operaven a Nagasaki. L’ homogeneitat cultural al
Japd és tan dta i la identitat nacional tan prominent que la seva distincié de les
diferencies entre els de dins (els “nosaltres’) i els de fora (la resta del mon) és més
marcada que a qualsevol atre pais desenvolupat. Encara que I’ actitud cap as de fora és
de precaucio, també hi ha una gran curiositat per observar la manera com es
desenvolupa la resta del moén. D’altra banda, a Jap6 existeix una cultura més inclinada
cap al’unitarisme, en contrast amb les orientacions pluralistes més frequents trobades a
Occident.

4?2
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3.1.2LA JERARQUIA

Al Japo la preocupacio per la jerarquia esta profundament arrelada a la seva historia i

reflecteix en cada aspecte de la vida del pais. Si bé & shogunat Tokugawa no va ser €

creador del concepte jerarquic, s que € va fer complir enérgicament durant dos-cents
cinquanta anys arrelat a la psique naciona (Landeras, 2000). Encara que € Jap6 va
deixar de ser fatemps una societat feudal, I’ estructura de les empreses japoneses es basa
en e sistema de bucho (cap de divisio), kacho (cap de seccid) i shain (empleat) que en
realitat correspon a les classificacions dels antics exercits de clans, on el reconeixement
de I'autoritat del superior, aixi com la dedicaci6 total, era e que S esperava del
subordinat.

En la jerarquia empresarial japonesa existeix una linia divisoria que s estableix entre el
nivell més at de I’'administracio i els atres empleats. Estar al cim de I’administracio
significa ser un membre de la direccid. Fora d'aguest grup d'€lit tota la resta és
simplement un empleat. Aquesta dicotomia reforca € fort sentiment d’ homogeneitat i
desti comu que és tan freqlent en els membres d' una empresa japonesa. Entre els
directors i els empleats existeix una diferencia basada en les normes i costums. Segons
el Codi de comerc, € rol especific dels directors consisteix a representar els accionistes.
Perd la majoria de persones de la direccio treballen en funcions de caps de departaments
0 de seccio (Whitehill 1994), per tant, els directors son membres que defensen els
interessos dels accionistes i alhora els interessos dels companys de treball al’ empresa.

L’ establiment d'un sistema jerarquic requereix que els subordinats contribueixin al
prestigi i la posicié d'un superior mitjangant I'is d'un llenguatge respectuds. La
marcada diferéncia entre superior-inferior entre tots el's japonesos es defineix per mitja
de tres paraules. senpai (sénior) , kohai (junior) i doryo (del mateix grau). Les dues
primeres paraules s escolten amb freqliéncia, perqué finsi tot en les persones del mateix
rang és normal que una d'elles sigui superior a I'adtra d’ alguna manera. L’etiqueta
japonesa requereix que tots els kohai afegeixin I’expressié honorifica san a nom de
gualsevol senpai a qui es dirigeixin. Quan un sénior es dirigeix a un junior, sovint
s utilitza el cognom i € vocable kun enlloc de san.

Els subordinats en cap cas no han de desemmascarar els seus superiors de cap manera:
S un projecte té exit cal que consti que € superior ha desenvolupat € paper primordial,
s fracassa € superior ha d aparéixer lliure de culpa. Aix0 protegeix |’ estabilitat de la
jerarquia. A causa d’'aguest sistema sovint es té la impressio que molts empleats joves
de les empreses japoneses fan molt poques coses, aix0 s explica perqué teren por
d alterar I’ equilibri jerarquic. Segons De Mente (1992), fa anys hi havia una maxima en
aguest sentit que era molt popular entre els empleats que aspiraven a convertir-se en
executius. yasumazu (no t' agafis mai vacances) okurezu (no arribis mai tard alafeina) i
hatarakazu (no desenvolupis mai cap treball). Si I’ executiu junior era capag de respectar
aquestes regles, tenia la reputacio de ser un individu formal i de confianca i volia dir
gue pujaria automaticament en la jerarquia administrativa i que ocuparia un lloc proxim
a lloc més alt. A les empreses japoneses és normal que el subordinat es dirigeixi a un
superior com bucho san (literalment honorable cap de divisio) kacho san, etc i no pel
seu nom (Landeras 2000). Vegeu representacio grafica 3.1 amb els diferents rangs o
categories d una empresa industrial japonesa.
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Rangsjerarquics d’una empresa industrial japonesa

KAICHO (president del consell)

SHACHO (president)

FUKU SACHO (vicepresident)

SEMMU TORISHIMARI-YAKU
(director administratiu senior)

JOMU TORISHIMARI-YAKU
(director administratiu executiu)

TORISHIMARI-Y AKU(director)

BUCHO (gerent general. o cap dept.)

BUCHO-DAIRI (gerent general o
assistent departament o oficina)

KACHO (cap de secci0)

KACHO DAIRI (cap interi de secci6)

KAKARICHO (cap auxiliar de secci6)

HANCHO (capatas)

SHAIN (empleat)

Grafic 3.1: representacio grafica delajerar quia japonesa.
Font: Elaboraci6 propia
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Generalment, a les grans companyies japoneses, I’ingrés dels empleats es produeix als
23 anys d'edat, immediatament després d acabar €ls estudis universitaris. Durant €ls
primers 8 o 10 anys per norma no obtenen cap titol dins I'empresa. El primer que
obtindran sera el kakaricho, o cap auxiliar de seccid. La seglient promocid, més o
menys 10 anys després és un kacho o cap de seccié. En alguns casos, a un empleat
poden assignar-li € titol de kacho dairi, o cap interi duna seccig, a |’espera d’una
vacant a lloc de kacho. El kacho és la figura clau en I'estructura, ja que esta a
comandament d'un grup de treballadors, i ha de procurar |"harmonia en e grup i
solucionar €l's problemes laborals o particulars que sorgeixin.

El rang seglient en les empreses japoneses és e de bucho dairi (gerent general assistent
d’ un departament o d’ una oficina) o el de bucho (gerent general o cap d’un departament
o d’'unaoficind). En general, la promoci¢ a rang de bucho pot tenir lloc quan I’ empleat
té a voltant de 50 anys; depenent del tipusi grandaria de I’ empresa.

El seglient pas per al bucho més dotat és el rang de torishimari-yaku, que vol dir
director. A continuacio vénen els rangs de jomu-torishimari-yaku (director administratiu
executiu), senmu-torishimari-yaku (director administratiu sénior) fuku-shacho
(vicepresident), shacho (president) i finalment, & nivell més dt: kaicho (president del
consell) (De Mente 1992).

Es pot veure que I’ascens dins la jerarquia de les empreses japoneses és molt lent i es
tarda entre 5 i 10 anys per canviar de rang. S ha de tenir en compte que els més grans
S han de tractar més bé que no pas els més joves, perquée son els primers, els que han
acumulat més merits, la qual cosa simbolitza la seva lleidtat cap a la companyia i la
seva experiencia tant a dins com afora del treball.

3.1.2.1 Significat social del titol

El que interessa als clients i forans per establir i desenvolupar unes bones relacions és €l
titol que posseeixen. El que és caracteristicament xocant de la societat japonesa i de la
seva llengua és que només quan els titols Sidentifiquen amb € rang socid la
comunicacié interpersonal esdevé harmoniosa i efectiva, i aixi se sap quin estil de
Ilengua es pot adoptar. La llengua que s utilitza difereix segons la posicio que ocupa
I’altra part (per exemple: un junior quan parla amb un senior, o un director quan parla
amb un subordinat). Quan es fan negocis, fins i tot en les sessions més informals, ca
gue elstitols que posseeixen els directors siguin el's mateixos.

En la zona residencial, la posicié d’'una familia depén del titol que € cap de familia té
dins la companyia, a més a més del nom de I’empresa. Pero cal dir que aqui, € fet de
posseir un titol no és important i, com a consequéencia, el nou sistema de ranquing
d avui no té e suport popular, malgrat els esforcos fets per les empreses. De fet, algunes
empreses permeten als seus empleats ostentar titols tradicionals només fora de
I empresa quan fan negocis.

Directius versus treballadors

La llei d’estandards laborals (1947 i revisada posteriorment) distingeix el directiu del
treballador de la manera seglient:
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Art. 9. El treballador és el que ocupa un lloc de treball en una empresa o oficinai rep un
sdari.

Art. 10. El directiu es defineix com el propietari de I’empresa o qualsevol atra persona
gue actua en nom del propietari de I’empresa pel que fa as treballadors.

Art. 37. Quan € directiu, amplia |’horari de treball del treballador, aguest |i haura de
pagar pel treball realitzat.

La lle sindica (1949 i revisada posteriorment) distingeix els sindicats d altres
organitzacions i defineix les posicions en termes de supervisores i no supervisores de la
manera seguent:

Art. 2. Els sindicats son aquelles organitzacions que els treballadors formen
autonomament, llevat que aquesta norma no s apliqui a aquells que admeten oficials,
treballadors que ocupen un lloc de supervisié i que tenen autoritat directa de contractar,
acomiadar, promocionar...

Art. 3. Els trebaladors [...] son aguells que viuen de sadlaris, pagaments o altres
remuneracions pel tipus d’ ocupacid que porten a terme.

Executiusi directius

Els nivells més dts de direcci6 com ja sha vist son € president (shacho); €
vicepresident (fuku-shacho), el director d’empresa senior (semmu-torishimari-yaku), el
director d'empresa (jomu-torishimari-yaku), els directors (torishimari-yaku), i
I’interventor intern kansa-yaku). Legalment, hi ha d’haver un director representatiu
(daihyo-torishimari-yaku); normalment és € president el que ocupa aquest estatus. La
majoria de membres de la junta directiva van comencar la seva carrera al’ empresa molt
de temps enrere, després d haver-se graduat. Una altra caracteristica és que alguns dels
directors també assumeixen responsabilitats operatives, com per exemple, la de cap de
departament d’ afers generals o la de cap de departament de personal. Els directors son
nomenats pel president i designats pel consell general d’ accionistes.

3.1.3 EL DEPARTAMENT DE PERSONAL

Segons Inohara® les empreses japoneses tenen dos departaments, que funcionen i
Sestructuren de manera diferent que en les empreses occidentals. Un d aquests
departaments és & departament d’ assumptes generals (Somu-bu), que té adjudicades les
funcions d’ administrar els aspectes legals, les relacions amb els accionistes i tot € que
fa referencia a la documentacié empresaria, les regulacions internes i € manteniment.
En aquest departament algunes vegades també es gestionen les compres, aixi com les
relacions externes amb agencies governamentals, associacions mercantils i empreses
filials. En alguns casos també té adjudicada la funcié de personal o de recursos humans.

L’ altre departament és el de persona (jinji-bu). Aquest departament és fruit del
departament d'assumptes generals, una vegada |I’empresa ha adquirit una grandaria

18 |nohara Hideo (1990): Human Resource Development in Japanese Companies. Tokyo Productivity
Organization.
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important. El departament de personal es basa en els principis japonesos de direccio i
gestio de personal i segons Inohara (1990), funciona com el nucli central de tots els
assumptes relacionats amb la plantilla de I’empresa. Al Jap6 la direccio de personal va
meés enlla de la producci6, e marqueting i les finances. A part d atres funcions, es parla
del “familiarisme industrial”, que significa que una empresa industrial o comercial no és
considerada nomeés en termes economics sind que també es té en compte € seu
persona. Per a la mgjoria de la gent, qualsevol organitzacié transmet la imatge de
familia i aixo té dues implicacions. Pel que fa als treballadors, I’ empresa espera d’ ells
un determinat estatus social i un estil de vida present i futur, aixi com e seu
desenvolupament fisic i mental. Pel que fa a I’empresa, aquesta té la responsabilitat de
tenir cura dels seus treballadors en qualsevol circumstancia, no nomes la laboral.

En qualsevol empresa japonesa es fa una distincié entre dos tipus de gestio de personal:
la gestio de personal des del punt de vista de |I’empresai la gestio de personal des del
punt de vista individual. Des del punt de vista de |I’empresa, € departament de personal
és e nucli central que administra aspectes formals i ingtitucionals de la gestié de
persona i, amés, gudaa donar una facil implantacié individuament. Des del punt de
vistaindividual, tots i cada un dels superiors, subordinats o treballadors han de gestionar
els aspectes personals i informals de la direccid de personal, és a dir, les relacions
humanes.

3.1.3.1 Estructurai plantilla

El departament de persona participa de totes les funcions estandards de I’ estructura de
I’empresa. Normalment és un departament que consta de diverses seccions. No S espera
gue cap dels seus membres o directius siguin professionals en la direccié de personal;

el diccionari oficid docupacions no reconeix la direcci6 de personal com a
especiaitzacio. La plantilla del departament de personal es pot classificar amb el nom
d oficinistes (jimu-shoku) o bé per treball administratiu (kanri-shoku).

Segons Williamson (1991), a I’empresa japonesa € departament de personal és un
element important, ja que actua com a coordinador dels rangs jerarquics de I'empresa i
és també I'encarregat de dissenyar la carrera professional dels empleats. Aquest
departament té a seu carrec la seleccid dels nous empleats i la mobilitat dels empleats
dins|I’empresa.

En genera, i per evitar la concentracio d' un poder excessiu en mans dels responsables
del departament, aquests llocs estan subjectes a rotacio. També s ha d assenyalar que
dins del mateix departament hi ha menys capacitat de decisié dels superiors immediats
sobre els subordinats, per evitar aixi I’endogamia. Quan es tracta de mobilitat interna
dels operaris, la decisio de rotacio pot ser delegada a la seccio corresponent dels tallers
on treballen.

Segons Inohara (1990), I'evolucio de la funci6 de persona varia en funcid de
I’estructura i lagrandariade |I’empresai es poden distingir cinc nivells diferents:

Primer nivell: en empreses petites amb menys de 100 treballadors és la seccio
d’ assumptes generals (Somu-ka) la que controlala funcio de personal.

a7
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Segon nivell: en empreses d’ entre 100 i 200 trebaladors hi ha un departament
d’ assumptes generals (somu-bu) i una de les seves seccions controla els assumptes de
personal (jinji-ka).

Tercer nivell: ales grans empreses la direccio de personal s'inclou dins el departament
de personal (inji-bu), el qual comprén diverses seccions com benestar kosei-ka) |
educacio (kyoiku-ka). La nomina és responsabilitat de la seccid de finances (keiri-ka),
gue pot ser a departament d' assumptes generals o a departament financer.

Quart nivell: quan una empresa té diverses plantes repartides en diferents localitats, €
jinji-bu, €l departament de personal que és a |’ oficina central, administra les quiestions
del persona que hi ha en ds diferents Ilocs mitjancant la seccié local d’assumptes
generals (somu-ka).

Cinque nivell: a les empreses més grans les responsabilitats de I’oficina central del
departament de personal es reparteixen, i per tant, apareixen nous departaments centrals,
com per exemple € de benestar (kosei-bu) i € d’educacio (kyoiku-bu).

M oltes empreses sotmeten el's nous treballadors a la supervisio genera del departament
de persona durant un periode de 3 a 12 mesos, fins que es decideix la seva primera
assignacio formal. Durant aquest periode, s assigna els treballadors acabats de graduar
a diverses seccions, pero és e departament de personal el responsable de la seva
supervisio general. Aixo ho podem veure exemplificat en € quart nivell que hem
esmentat abans: quan un nou treballador és assignat a una planta local forma part durant
un temps del departament de personal de I’ oficina principal.

Qualsevol membre de la plantilla de personal ha de ser algu que sigui estricte pel que fa
a les regulacions, perd també amable amb la gent. | és el sistema de gestio de personal

el que I'guda a ser aixi. Aquesta persona sempre ha de tenir present que algun dia sera
traslladada a algun altre departament i que, per tant, €l [loc que deixara sera ocupat per
algu altre.

Segons la grandaria de I’empresa, la posicio de la persona encarregada del persoral pot
ser de tres tipus diferents. En corporacions gegants, aquesta persona forma part del
gabinet de directors forishimari-yaku-kai) i rep € nom de director encarregat del
persona (jinji-tanto-torishimari-yaku); també hi trobem € cap de departament de
persona (jinji-bucho) i possibles caps d' atres departaments. En empreses petites, no hi
trobem €l director, sind simplement el cap de departament de personal o cap de la seccio
(jinji-bucho o kacho). En la majoria de casos, la mateixa persona és simultaniament el
director de personal i € bucho, i per tant, combina les responsabilitats operativesi les
de politica d'empresa. Aquesta doble responsabilitat, que també es troba en altres
departaments, té notables consequéncies. D’una banda, com a director, el és €
representart dels propietaris, amb la confianga de la reuni6 general d’accionistesi per
tant, son els mateixos accionistes els que decideixen sobre la seva remuneracio. De
I’altra, com a cap de departament, ell és un empleat més i és remunerat com atal. Per
tant, té la doble posicié d empresari i treballador. Com a empresari negocia amb els
sindicats sobre quin ha de ser e seu salari com a trebalador. Ca dir que no rep dos
salaris diferents. Quina autoritat té per prendre decisions finals pel que faa quiestions de
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personal? Un estudi fet pel Centre de Producci6 Japones en una serie d’ empreses déna
les segiients dades sobre de qui ha de decidir la politica de personal .’

El president.........cccceeevevienevceere e 26%
El comite exeCutiU.........cceovvererieneniininnins 21%
El director de personal............ccecveieenenens 40%
El cap del departament de personal ..........13%

3.1.3.2 Lafunci6é d’administracio general

El departament de persona a les empreses japoneses podem dir que té dues tasques
importants. I’administracié genera i la de les relacions laborals.

L es tasgues especifiques del departament de personal son la documentacio, la recerca, €l
pressupost i la planificacio.

Documentacio

El document més important de I’empresa és la regulacié d ocupacio (shugyo kisoku),
gue es troba a I’ oficina de treball local (rodo Kijun Kantoku-sho) i que s ha d aplicar
guan les empreses donen treball a 10 o més trebaladors (Llei d ocupacio, art. 89).
Aquest document determina les condicions de treball, remuneracio, deures i disciplina
pel que fa a tots els empleats fixos. Funciona com a contracte laboral i en té constancia
el departament de personal.

Si hi haun sindicat laboral, I atre document basic és I’anomenat acord labora col -lectiu
(rodo kyoyaku), que és molt semblant al document de regulacions d’ ocupacio, excepte
en dos punts. e reconeixement del sindicat i I’eleccio dels membres del sindicat. Una
vegada el document ha estat confirmat per les dues parts, queda arxivat al departament
de personal i al’oficina sindical.

Recerca

El departament de personal és el responsable de recollir la informacié sobre practiques
del personal, nivells salarials i condicions de treball dins les mateixes companyies i
d’ atres. Mgoritariament, es fa a través de contactes personas d altres empreses
homologues i també a través de visites a agéncies governamentals especialitzades i
altres organitzacions, com e Ministeri de Treball, e Centre de Produccié Japones,
I’Associacio del Secretariat de Comerg i, especidment la Federacid Japonesa
d’ Associacions de Treballadors, (Nikkeiren).

17 (Japan Productivity Center 1970, pag. 31) “It must be noted that, in view of Japanese organization
dynamics, and expressed policy is not so much that of the individual acting as head of the group, than of
the group itself”.
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Planificacio

La planificacio de la ma d obra, que esta estretament relacionada amb la planificacio
empresarial, té certes peculiaritats en el Jap6. 2

L’ Unic aspecte que s ha de tenir en compte és la necessitat de tenir una estructura
equilibrada pel que fa a|’edat dels treballadors, d' una banda per una rad economica:
cada any un cert nombre de treballadors es jubilen a |’ edat limit, quan reben la paga més
alta, i aixo redueix els costos laborals, ja que sdn subgtituits per gent més jove sense
experiénciaque, per tant, cobren menys, i, del’atra, per la motivacio dels treballadors,
jaque un treballador per méritsi anys de servel es va promocionant dins |I’empresa.

Pressupost

El departament de personal decideix e nombre maxim de treballadors acabats de
graduar que contractara i € seu saari inicia. També proposa una idea general dels
costos laborals previstos. Finament sotmet el seu propi pressupost a totes les activitats,
com la contractacio, laformacio i &l benestar del treballador.

3.1.3.3 Lafuncié derelacions laborals

Un dtre deure que té € departament de persona és la contractacid, assignacié de
treball, formacid, promocio, disciplina i divisio, administracio salarial, condicions
laboralsi benestar.

Hores extres

Segons Inohara (1990), les hores extres a les empreses japoneses es poden explicar de
dues maneres. Primer: és més economic i facil que I’ gjustament de ma d’obra, i segon:
fa que els treballadors tinguin un sou complementari. Les restriccions legals sobre les
hores extres son molt flexibles. amb |’ acord del representant sindical del treballador, les
hores extres es poden fer en qualsevol periode de temps. Com a consegiienciad’ aixo en
moltes empreses, en circumstancies normals, entre un 10% o un 15% del salari prové de
les hores extres. El departament de personal té I’ obligacié de controlar que no se'n faci
un abus, sobretot quan hi ha retalls de pressupost en epoques de recessio. Actualment
els treballadors més joves tendeixen a evitar les hores extres, ja que per ells és més
important el temps de lleure que els ingressos addicionals.

Benestar del treballador

A les empreses japoneses és molt comu trobar nombrosos programes i facilitats de
benestar, els quals sdn administrats pel departament de persona. Entre les facilitats
trobem, per exemple, activitats recreatives, culturals, d’ habitatges, guts per a dietes, etc.

El departament de personal també administra altres tipus d’ gjuda, com per exemple per
el tradlat de totala familia a una dtralocalitat o, per trobar una nova casa.

18 Només un 8,8% d' una série de companyies enquestades tenien una planificacié de ma d’obra a cinc
anys; entre un 70% i un 80% d’ empreses planificaven I’ ocupacié aun any i laresta ho feien de dos acinc
anys (Federaci6 Japonesa d’ Associacions de Treballadors)
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Sancions, concessions de premisi queixes

Perque una sanci6 sigui formalitzada ha d'ésser acceptada per tot e grup de
treballadors. Pel que fa a les concessions de premis, s acostumen a donar després de
molts anys de servel a I’empresa. Tant les sancions com les concessions de premis es
troben detallats en les regulacions d’ ocupaci6.

Els procediments de queixes i injusticies foren importats dels Estats Units després de la
Segona Guerra Mundial i es troben regulats dins I’ acord laboral col -lectiul.

Pel que fa ala gestio de la formulacio de queixes, és el departament de personal e qui
les administra, perd a la practica aixo no ha arrelat, probablement perque tant la gestio
japonesa com €els sindicats ho consideren massa lega. S una queixa formulada
individualment no es pot presentar de forma informal, son els sindicats els que la
presenten.

32 L'OBTENCIO DELS RECURSOS HUMANS: EL
RECLUTAMENT | LA SELECCIO

L’ empresa japonesa a |'hora de seleccionar la seva ma d'obra ho fa a través de la
contractacio de gent acabada de graduar que es quedara a I'empresa fins a |’ edat de la
jubilacio. Ates el clima corporatiu i € sistema de treball japonés, aquests nous graduats
son contractats com a nous membres de la familia treballadora i, no es tenen en compte
els seus mérits tecnics individuals sind e seu potencial. Els criteris de seleccié dels
sol -licitants sdn més social's que economics.

3.2.1 FONTSDE RECLUTAMENT

Segons Inohara (1990),*° la politica basica de reclutament més habitual es basa a tenir
en compte I’ actuacio corporativa total, i no només un treball especific. Aixi mateix, la
majoria d’ empreses contracten persones acabades de graduar segons els tres nivells
d’ educaci6 formal: educacio primaria, educacio secundariai superior.

Contractaci6 per actuacio corporativa

L’ empresa japonesa creu que |’ especiditzacio i la divisio en € trebal, fent émfas en
I’eficiencia de cada individu, sovint pot posar en perill I'actuacié corporativa. Aixi,
doncs, € sistema de treball que preval actuament esta dissenyat per promocionar la
cooperacio i € treball en equip.

No es recorre a reclutament quan hi ha una necessitat immediata o un lloc de treball

especific a cobrir, excepte quan és el cas d’ una contractacio a curt termini. Es |’ empresa
la que contracta el's nous membres, i no un directiu que ocupi un lloc determinat. Com a
maxim, |’ empresa recluta gent nova segons amplis grups de treball (broad job clusters),
com per exemple, produccio, vendes o treballs administratius. Encara que un lloc de
treball esdevingui innecessari, no s acomiada els treballadors; I’ empresa transfereix els
treballadors af ectats a altres tasques o Ilocs de treball o finsi tot per puratradicié que €l

19 | nohara Hideo (1990) Human Resource Development in Japanese Companies. Tokyo Productivity.
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treball és per tota la vida, existeix I'atur intern, I’anomenat principi del treball
madogiwa-zoku o tribu dels que miren per la finestra, que suposa un cost economic
important per a les empreses cosa que actualment ja no és aixi: actualment, si que han
d’ acomiadar les persones.

Contractacio d’ acabats de graduar

Segons Inohara (1990), la segona politica basica de contractacio regular és seguir la
norma de contractacio a llarg termini per assegurar una ma d'obra estable.
Concretament, cada any es recluten persones acabades de graduar, sense experiéencia
laboral: d’'aguesta manera |’empresa pot adaptar agquests treballadors inexperts a la
cultura corporativa i a sistema de treball i mantenir una mateixa edat en I’ estructura de
lamad obra Finsi tot, sense un pla de ma d’ obra concret allarg termini, I’empresa pot
anunciar quants acabats de graduar contractara cada any. Per a moltes empreses,
particularment les més grans, la contractacio anual constant de nous graduats és
important per mantenir la mitjana d’ edat de la ma d’ obra en un nivell jove. Una mitjana
d'edat d'aguest tipus és un indicador important del dinamisme organitzatiu, del
potencial d’'innovacio técnica i de la capacitat financera. Tant es aixi, que en €s
informes economics anuals de I’empresa, sempre s hi reflecteix la mitjana d’ edat dels
treballadors. Fins i tot, després de la primera crisi del petroli, moltes empreses van
continuar contractant persones acabades de graduar, encara gue en menor proporcio.

Avui dia, la contractacio de treballadors amb estudis primaris és molt limitada, ja que la
majoria de joves continuen estudiant i moltes empreses necessiten una ma d’ obra més
qualificada, com a minim amb estudis secundaris. Els joves amb estudis primaris troben
feina en fabriques petites i botigues. Daltra banda, la magjoria de joves amb estudis
secundaris son contractats per mitjanes i grans empreses com a treballadors productors;
les dones sOn contractades per grans empreses comercias i de serveis com a
administratives o comercias, i els homes sbn contractats per mitjanes empreses de
serveis, majoritariament per dur a terme tasques de vendes. Els titulats universitaris son
contractats com a candidats per ocupar futurs llocs de treball com a directius. Les grans
empreses no tenen en compte les noies amb titulacio universitaria, perqué probablement
no es quedaran a |I’empresa durant un periode de temps gaire llarg, ja que es casaran a

voltant dels 25 anys d'edat i Sestaran a la llar. Durant anys les empreses japoneses a
I” hora de contractar treballadors no han tingut en compte gent amb titulacié universitaria
de dos anys (la majoria dones), escoles vocacionals i masters i doctors, encara que
actualment, es produeix un canvi gradual.

Per a les petites empreses, és dificil reclutar universitaris acabats de graduar, a menys
gue tinguin una gran reputacio per larapida expansio de |’ alta tecnologia. Les empreses
petites han de confiar en la contractacio a mig termini de la gent que té experiéncia
laboral previa. Per definici, la contractacié a curt termini és la contractacio regular que
esfacomamolt tard I'1 d abril (la data de reclutament per al's acabats de graduar).

Recentment, algunes empreses, en especia la mitjana empresa, han comencat a reclutar
persones d'altres grups que no s havien tingut en compte préviament: graduats de dos
anys destudis universitaris, dones graduades universitaries, graduats d escoles
vocacionalsi mastersi doctors.
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Graduats universitaris de dos anys (escola universitaria)

La majoria de centres son exclusivament per a dones que es volen especiaitzar en
literatura o treballs socials. Tradicionalment, la maoria d aguestes graduades no
busquen feina, ja que aguest tipus d'instruccié és nomeés una preparacié per a
matrimoni. Gradualment, el nombre de gent que busca una feina s ha incrementat i €l
matrimoni i € trebal fins a naixement del primer fill han esdevingut una cosa molt
comuna.

Algunes empreses per exemple firmes comercials i companyies aéries han comencat a
reclutar dones a causa de la necessitat de tenir gent amb estudis d aguestes
caracteristiques. D’ altra banda, algunes empreses mitjanes innovadores han comencat el
reclutar homes que posseeixen un titol universitari de dos anys.

Dones amb titulacio universitaria (Ilicenciades universitaries)

Amb la Lle d'igualtat d oportunitats laborals 1986°° algunes empreses van canviar €
seu estil de reclutament, sobretot pel que fa a les dones amb titulacié universitaria.
Abans d'aguesta data, ja se sabia implicitament que la mgoria de dones eren
contractades per realitzar tasques administratives. Havien de fer treballs de baix nivell i
no tenien |’oportunitat de promocionar-se. Després d'aguesta llei algunes grans
empreses, especidment les comercials i financeres, van comencar a reclutar gent
diferenciant dues grans categories:. ippan-shoku i sogo-shoku. Ippan-shoku significa
“treball administratiu” i no requereix recol-locaci6, pero sogo-shoku implica candidatura
per a posicions directives i pot requerir recol-locacio i mobilitat a I’ estranger. Tal com
era d' esperar, €l 1986 quas tots els sol-licitants de sogo-shoku eren homes: hi havia
molt poques dones. El 1987 |’ oportunitat de canviar després d’ uns anys d’ippan-shoku a
sogo-shoku no es té en compte.

Titulats en formaci 6 vocacional

Les escoles vocacionals publiques son Utils per reconvertir els treballadors de mitjana
edat. Fins fa poc hi havia unes quantes escoles vocacionas privades, la maoria
destinades a treball social, comptabilitat i infermeria.

Recentment, s estan desenvolupant centres d’informaticai comunicacio en resposta ala
demanda de moltes empreses. Un at nombre de graduats en educacié secundaria
estudien en aguestes escoles privades i no van a la universitat, perqué hi ha molta
competéncia per entrar a les millors universitats. Durant molts anys, aquestes escoles
eren oficialment catalogades com a escoles de formacié especial i socidment es
trobaven al mateix nivell que les escoles de cuina, angles oral, jardineria o cerimonia del
te. Per tal de millorar la seva reputacio, € govern va canviar el seu estatus. Primer, €l
Ministeri d' Educacio va promocionar aquestes escoles a escoles per a estudis especials.

20 Ja Llei d'igualtat d oportunitats laborals (1986), com a producte de compromis, no conté previsions
punitives substancials, perd si que conté previsions normatives. Es preveu que aquesta llei elimini

gradualment la discriminacié de sexes en el moén laboral. L’ efecte és significatiu, ja que moltes empreses
van modificant la seva publicitat per a fins de reclutament, perqué ara els treballs han d’ estar oberts a tots
dossexes.
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Segon, €l Ministeri de Treball va permetre als graduats entrar en aquestes escoles, pero
primer havien de sol licitar I’ autoritzacio.

Master o doctor at

Els que posseeixen un master o doctorat han estat considerats sobreeducats per dur a
terme determinades tasgues. particularment els graduats en € camp no cientific son
rebutjats per I’empresa, perque ells son academics i no practics. Per exemple, tenim
nomeés una graduacié d escola empresarial (Keio University de Toquio) reconeguda
oficialment pel Ministeri d’Educacio. De fet, la mgjoria de gent que posseeix un MBA
obtingut als Estats Units és contractada per empreses estrangeres a Japo. S ca, les
empreses japoneses envien els seus treballadors a I'estranger perqué adquireixin
titulacions académiques, més que no pas obtenir masters i doctorats a Japo.

Com que la contractacio regular s espera que sigui a llarg termini, tant els estudiants
com les empreses prenen una certa precaucio a I’hora de fer la tria Pel que fa as
estudiants la primera feina és crucial, ja que gairebé determina e seu futur. Si una
persona canvia de feina, per altres raons que no siguin familiars o la falida de
I”’empresa, es considera egoista o de personalitat defectuosa. A més amés, cal que passi
temps perqué sigui acceptada per la gent que forma la nova empresa. Si es canvia
d'empresari, cal acceptar un salari més baix i una promocié més lenta en una
comparacio amb els treballadors de la nova empresa.

Reclutament en el campus

En € reclutament dels universitaris acabats de graduar, els centres educatius tenen un
paper important. Molts centres organitzen xerrades, ofereixen assessorament, fan
recomanacions, preparen arxius de dades de I’empresa, etc. Sempre que sigui possible,
es convida representants de grans empreses a trobades en el campus per informar-los
sobre les caracteristiques de les empreses. D’ aquesta manera, la magjoria d estudiants
comencen la seva preparacio per fer la tria d empresa a I’inici de I’Ultim curs, a mes
d’abril. Aquesta preparacio inclou la lectura de dades de I'empresa, |'assistencia a
reunions patrocinades pels centres educatius i la informacio per part de llicenciats amb
experiencia.

Aquest reclutament de llicenciats que es fa a través de |'escola fomenta una relacio
estreta i llarga entre I'empresa i € centre educatiu. Ambdds esperen assegurar un
contracte regular de llarg termini. Les implicacions son, primer, que cap acabat de
graduar pugui ser acceptat nomeés pels seus merits, sind que pel fet de pertanyer a un
determinat centre. Segon, que € seu comportament a |’ hora de la contractacié i més tard
a la feina, afecti positivament o negativament el treball de futurs graduats d’ aquell
centre educatiu.

3.2.2 METODESDE SELECCIO

Laseleccio dels futurstitulats al’ dltim curs, esfa a partir d una serie de metodes:

estudi dels resultats academics, examens d' aptitud i entrevistes. EIl més important és
I’entrevista. Algunes empreses fan també entrevistes de grups, en qué els sollicitants
parlen sobre un determinat tema amb sol-licitants d'atres escoles. Després d haver
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examinat els informes academics els seleccionats poden fer I'examen i a posteriori la
primeraentrevista. Si @ resultat és satisfactori € candidat passa a la segona entrevista i
possiblement també fa un test d'aptitud. Moltes empreses també fan una tercera
entrevista. A excepcio dels estudiants d’ educacié secundaria, particularment en grans
empreses, també es fan entrevistes preliminars i informals. Per a moltes empreses que
consideren molt importants les entrevistes formals i informals, atres métodes, com
poden ser els examens escrits, sOn només una formalitat.

Les entrevistes informals, consisteixen en una conversa privada entre €l sol-licitant i un
senior de la mateixa escola, i més tard s hi incorpora algun membre de personal. Si €l
resultat és satisfactori es fa una primera entrevista formal amb el directiu responsable de
personal. A partir de la segona entrevista formal, poden intervenir-hi altres directiusi,
finAlment, un at executiu. Després de I'entrevista final, I’empresa pren la decisié
provisional del contracte i informa directament els interessats, 0 en alguns casos és €
seu senior qui elsinforma. Larad de prendre aquesta decisio provisional és perque es fa
uns quants mesos abans de la graduacié del sol-licitant i poden passar moltes coses
abans del contracte formal, I abril de I’any segiient. Les empreses esperen que els que
han estat acceptats provisionalment no aniran a cap atra empresa i que mantindran
contacte amb les empreses, per exemple, a través de trobades amb e senior i altres
empleats 0 sind també amb membres del personal i directius, i també organitzant
formacio a priori.

L’ empresa no pot cancel-lar la decisio provisiona del contracte sense cap rad seriosa o
justificada. D’ altra banda, €l sol-licitant pot cancel-lar-lo sino ha hagut de fer una carta
de compromis. Alguns sol-licitants reuneixen diverses decisions provisionals i,
finament, en seleccionen una. Les empreses tenen un recurs que consisteix en una
sancié contra I'escola s els estudiants de I’escola no responen favorablement a la
decisié provisional. La sancié es basa a reduir, I'any segiient, el nombre de nous
sol -licitants que s espera de |’ escola o bé, finsi tot, cancel-lar les sol licituds de I’ escola.

Una caracteristica notable d’ aguest Ilarg procés és que no es fa cap negociacio en termes
de treball. L’ empresa disposa d escoles on s explica de manera general |a seva actuacio
I no fa cap esment de les condicions laborals. Normalment, els sol -licitants no demanen

res pel que faal contracte. Ells consideren que I’ empresa els pagara més o menys € que
estipula el mercat per als acabats de graduar i que els proporcionara els programes de
benestar. De totes maneres, quan els sol-licitants, juntament amb els seus seniors,
visiten I’ empresa, demanen la maxima informaci6 possible sobre el futur de I’empresai

les relacions interpersonals a la feina.

Criteris de seleccio

Com gue €els sol licitants no tenen experiencia labora i € nivell de |’ escola, garanteix el
requeriment minim de coneixement general, els criteris de seleccié sdn meés subjectius
gue tecnics. La seleccio intenta avaluar €l potencial de cada sol licitant per contribuir a
les relacions humanes i |’ aprenentatge tecnic.

Per evitar el risc de contractar acabats de graduar sense potencial, les entrevistes es duen
a terme de formes diferents i hi intervenen diferents directius. Normalment els
entrevistadors fan, com a minim, les preguntes seglents. “perque t’' agradaria treballar
en aguesta empresa?’; “quines contribucions creus que pots aportar a aquesta
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empresa?..., com ho faries? “ A qui respectes més?. De totes maneres, els directius de
personal no observen tan detingudament el que diu e sollicitant siné com reaccionai es
comporta.

Normalment, els tests inclouen un examen de cultura general sobre temes actuals i una
breu redacci6. Malgrat que en comparacié amb les entrevistes el pes d’ aguests examens
és molt petit, aquests examens també son importants. L’ actuacio del sol-licitant dona
una primera base forma per passar a un atre estadi (la primera entrevista); els
estudiants d’ escoles universitaries també han de passar un test de llengua (una traduccié
de I'angles al japonés i del japones a I’angles). Pero no se li fa cap test de coneixement
d’estudis superiors. Pel que fa as examens, particularment per als estudiants
universitaris, moltes empreses determinen una edat limit: els més grans de 25 anys
(normalment s han de graduat a |’ edat de 22 anys) no sdn acceptats, ja que la diferencia
de tres anys és un indicatiu d’alguns defectes de personalitat, nivell academic o forca
fisica

Algunes empreses grans poden decidir que només els que han aconseguit una nota “A”

com aminim en 20 assignatures seran acceptats. Moltes empreses donen suport al fet de
formar part del club d’ esports de I’ escola, ja que es requereix € treball en equip. Es un
indicatiu de salut fisicai mental, i es considera que €ls estudiarts han de tenir una moral

i unadisciplina altes.

Acceptacio formal

L’ acceptacio formal requereix diverses formalitats, incloent una cerimonia inaugural i
documentacio, i les empreses posen particular atencié a latasca inicial i €l periode de
proves.

Cerimonia inaugural

L’ ocupacio formal télloc I'1 d abril, ja que és e comencament de |’ any fiscal i escolar.
Totes les empreses celebren aguest esdeveniment tan important. El president hi participa
fent un discurs sobre la filosofia corporativa. Aquesta cerimonia és seguida de dos o tres
dies d'orientacié i és quan els executius més grans fan xerrades sobre I’empresa i €l

NEegoci.

Els nous empleats han de presentar els seglents documents segons les normes
d’ ocupaci6 de I’ empresa.

1. Historia persona

2. Cartade jurament

3. Carta de recomanacio
4, Certificat d’ estudis

5. Certificat médic

6. Certificat de residencia

La historia personal es troba en forma estandard en qualsevol papereriai inclou: data de
naixement, adreca actual i permanent, escoles on s ha estudiat, activitats culturals i/o
esportives durant els anys escolars, caracteristiques personas, afeccions, informacié
sobre la familia, incloent-hi noms, edatsi ocupacions.
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La carta de jurament és una petita afirmacio que € treballador tindra en compte les
normes de I’empresa. Aquesta carta normament va acompanyada per dues cartes de
recomanacio. Aquestes han de formar part d’un cert estatus social i han de garantir €
comportament moral i social del treballador; no cal incloure-hi responsabilitats legals i
financeres. L'efecte practic d’aguesta carta és que |I’empresa pugui parlar amb el
recomanant a cap d’ uns anys sobre aspectes disciplinaris, per exemple.

Els nous empleats reben una serie de fullets sobre I’ empresa i, ocasionalment, un resum
de les regulacions de I’ empresa, en que s’ inclouen les normes de treball.

Assignaci6 detreball inicial i periode de proves

L’ assignacié inicia presentada pel departament de personal normalment consisteix en
una tasca de baix nivell per tal que els rous treballadors experimentin treballs feixucs.
No es fa cap excepcié amb els graduats universitaris. Per exemple, s es contracta un
graduat per treballar en una empresa ferroviaria, haura de controlar els bitllets en una
estacié de molta concurréncia, com a minim durant tres mesos. Si aquest graduat és
contractat per un banc, haura d anar amb bicicleta durant alguns mesos per recollir
cartes i entregar paquets a empreses. Com ja s ha esmentat abans, la practica més
comuna actualment de les grans empreses és assignar un recent graduat al departament
de personal de tres mesos a un any fins que la seva primera assignacio es faci definida
Durant agquest periode se |’ envia a programes de professionalitzacio. En empreses amb
un nombre de plantes locals, normament es fa la primera assignacioé a una planta local,
com a minim durant dos anys, i després molts son transferits a un atre lloc; i nomeés
molt pocs a un departament de I'cficina en cap. El periode de prova és legalment
possible abans de la contractacio regular formal. A la practica totes les empreses tenen
un periode de proves de tres mesos, €l qual es regula en les normes de contractacié com
asimple formalitat.

El periode de proves s'inclou en els anys de servei quan es calcula I'import de la
jubilacio, i en altres beneficis, com per exemple les vacances.

Segons Whitehill (1994), hi ha dos tipus d'empleats; els empleats regulars i €s
empleats especials. Els empleats regulars son agquells que sdn contractats directament a
les escoles d'ensenyanca superior i a les universitats, els que pretenen fer carrera
professional dins la mateixa empresa, i Whitehill assenyala que abans de la lle
d’igualtat laboral de 1986 com ja hem esmentat anteriorment només ho eren els homes.

L’ dltim estudi de I’ Ingtitut Japonés del Treball assenyala que les empreses de mil 0 més
treballadors compten almenys amb un 73% d’ empleats regulars; en canvi, les petites
empreses, que solen contractar sobretot obrers, només tenen un 20% o0 menys
d’ empleats d’ aguesta categoria (Inagami, 1983).

Els emplesats regulars tenen privilegis especials i en molts casos reben un tracte diferent
S se'ls compara amb atres empleats de la mateixa empresa. Compten amb una
seguretat total d’ ocupacio durant tota la seva carrera funcionaria. Convé recordar que el
treball de per vida existeix i continua essent una norma ideal a la qual aspiren totes les
empreses petitesi grans.
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Els empleats especials inclouen les persones dels dos sexes, especiament dones,
estudiants d’escoles primaries i secundaries i edrangers, que solen tenir contractes
temporals 0 a mitja jornada.

Després de I’ abril de 1986, amb la Llei d'igualtat d’ oportunitats laboral, va semblar que
les dones haurien de tenir unes millors condicions laborals i que no se sentirien
discriminades, perd com que lallei no imposava sancions a qui no la complis, es pot dir
gue moltes empreses I’ ignoren.

En una enquesta redlitzada per I'Oficina del Primer Ministre un any després de
I"aprovacio de lallei, quasi els dos tercos dels enquestats assenyalaven que el's homes i
les dones encara no estaven a mateix nivell en e mon laboral, i la meitat va posar en
dubte que alguna vegada aix0 s hagués aconseguit; la mgjor part va considerar que la
dona havia de dedicar-se a desenvolupar “tasques femenines’.

La reditat és que les dones continuen tenint només limitades oportunitats de
participacio en e mon empresarial japoneés. Es veritat que avui dia treballen moltes més
dones que abans pero, en general, la seva experiéncia laboral es limita a uns quants anys
abans de casar-se i als anys posteriors a creixement dels seus fills. Generament
S esperaque entre els 19 i els 26 anys deixin de treballar per contreure matrimoni i tenir
fills. Quan tornen a mercat laboral, quas sempre ho fan a mitja jornada, i continuen
dominant en els treballs menors i secundaris, on €s sous son Més baixos i hi ha poques
oportunitats de promocid. Poques dones que no es casen i aconsegueixen carrecs de
gran responsabilitat reben amb frequiencia la proposta de deixar I’ empresa molt abans de
I’ edat de jubilacio.

Segons Ballon (1979), e que volen les empreses japoneses és un ésser huma integral,
gue conviurai treballara durant tota la seva vida en una familia empresarial. Un empleat
desitjable no és un especialista entrenat en un QUE particular, sind un generaista que
pot omplir una necessitat col-lectiva en un determinat A ON.

3.3LA MOTIVACIO

La motivacio és la base i la mesura fonamental de I’exit d’un sistema empresarial.
L’ estimul, la direccié i e control dels desitjos de treballar d’una persona son de vital
importancia per a progrés de les empreses, fet que s ha observat a Japo.

3.3.1 TEORIESDE LA MOTIVACIO

La forca laboral japonesa, és una de la més motivades del mon. El seu grau
d’identificacié amb e grup és envejat per molts paisos desenvolupats. Una de les causes
més modernes que S apunten per explicar, almenys en part, I'elevada motivacié dels
treballadors japonesos es troba en els mateixos plantgaments de Maslow: com que la
gran majoria dels habitants del pais tenen cobertes les necessitats basiques o
fisologiques, la satisfaccid6 dels treballadors es pot aconseguir mitjancant
I"autorealitzacio, I’ autosatisfaccio o les relacions socials.

Pel que fa a la teoria motivacional de Frederick Herzberg ens parla dels factors
motivadors i dels factors d’higiene o manteniment. Pel que fa as factors motivadors
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podem parlar de I’ éxit, el reconeixement, la responsabilitat, el progrés, essent termes
gue només els hem d expressar en grup enlloc de fer-ho de manera individua per
adequar-se a col lectivisme de la vida corporativa japonesa. Els factors de manteniment
com les relacions interpersonals, la supervisio, les normes i politiques administratives es
donen també a I’ empresa japonesa.

Al Jap6 cada dia creix més I'interes per la satisfaccié de les necessitats psicol 0giques o
gualitat de vida anomenat ikigai.

Un important element que pot explicar I’ elevat grau de motivacié d alguns japonesos és
el principi d’igualtat entre els empleats, ésadir, |’ Us d' unaforta etica laboral confuciana
gue reflecteix algunes de les doctrines difoses per aquest gran mestre i filosof de fa
molts segles. Cada empleat és un membre més de la familia corporativa; els empleats
nomes es distingeixen entre si per I’edat i I’antiguitat, els caps poden acceptar sense
dificultats el potencial creatiu dels seus subordinats, que contribueixen amb les seves
idees a millorament de totes les fases operatives de I’ empresa. Tenen un grau tan elevat
d'identificaci6 amb I’empresa que quan a un japones, per xemple un enginyer, i
demanes com es diu, primer esmenta el nom de |’empresa de qué forma part i després
diu el seu nom: aixo ens porta a reflexionar sobre I’ alt grau de motivacié que tenen amb
el grup empresarial, que és per aellsd’ igual importancia que la familia

3.3.2FONTS DE MOTIVACIO

Fent referéncia a les fonts de motivacio, hem de tenir present el reconeixement, la
responsabilitat, el desafiament i, I'interes pel treball, que sdn conceptes ampliament
coneguts tant en les empreses occidentals com en les japoneses.

Perd s ha de reconeixer també i com diu Whitehill (1994) que hi ha factors que els
japonesos estimen importants i que resulten insdlits per als executius occidentals. Un
exemple és lafont de motivacio basada en el sistema de remuneracions i promocié basat
en I’ antiguitat anomenat nenkd joretsu. Es un sistema considerat de sou diferit, ja que €l
treballador renuncia a cobrar més avui perqué sap que en el futur rebra una remuneracio
més gran.

Si tenim en compte els indexs d’ absentisme com a factor Iligat a la motivacié, hem de
dir que I'absentisme a les empreses japoneses és inexistent, a causa de la mentalitat
peculiar dels treballadors japonesos, ja que fins i tot quan estan malats, en condicions
gue els impedeixen anar a trebalar, és normal que es computin aguests dies com a
vacances (Vilaro, 1989). Amb aquesta mentalitat no és d’estranyar la poca tendencia
que €els japonesos tenen a les vacances; fins i tot € govern japones va disposar unes
normes que obliguessin les grans comparyies a fer complir els seus calendaris de
vacances. El més destacable d aquest tipus d'actitud és que les diferéncies entre
treballadors qualificats i no qualificats (colls-blancs i colls-blaus) no son en realitat
gaire significatives, pero si que ho son pel que fa a I’edat: son els joves els que cada
vegada tenen més disponibilitat a gaudir del temps d’oci i a agafar €ls dies de vacances
gue els toquin. Aquest fet preocupa les persones de més edat, ja que es poden perdre els
vaors que van contribuir a I'exit japones. la dedicacio, la lleidtat, la fata
d’individualisme i la cooperacio.
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Segons Aoki (1990), els rangs jerarquics actuen com a principal instrument motivador
per as empleats. Els empleats competeixen per la promocié al rang seglent,
principalment en funcié dels seus anys d antiguitat i pels mérits propis, no solament en
la seva tasca actual sind també tenint en compte les seves habilitats per a la resolucio de
problemes, per la seva capacitat comunicativa, és a dir, per les bones relacions
interpersonals.

34EL LIDERATGE

El model de lideratge esta en funcié del marc de referéencia cultural, sociopolitic i
economic del gerent i subordinats. Per tant, podem parlar del lideratge japonés com
d’un lideratge a destacar, ja que és majoritariament ben acceptat pels seus subordinats.

3.4.1L’ESTIL DE LIDERATGE JAPONES

L'any 1968 semblava totalment correcte assenyalar que una modalitat normal ment
acceptada a Jap6 consistia a assignar a lideratge “un paper més aviat passiu’, i es
concebia fonamentalment el lider com un “facilitador” per aconseguir I’éxit del grup a
carrec seu (Yoshino, 1968, i Okumura, 1982). Pero en I'actuditat la situacié i les
necessitats son molt diferents i, en consequéncia, €ls patrons de lideratge de la
postguerra han experimentat en el pais una modificacié substancial, encara que
actualment prevalen molts patrons idiosincratics de lideratge, com aral’ ordre.

Els liders japonesos destaquen per |’ alta prioritat que concedeixen als recursos humans
en la seva gestio empresarial; podem dir que tenen un estil de lideratge paterndista, ja
gue hi ha diversos estudis que ho demostren (Dore, 1973). Es pot dir que aquest
paternalisme es reflecteix en tot e que es relaciona amb la feina i també amb la vida
privada: buscar casa (quan no és proporcionada per I'empresa) o fins i tot buscar
xicot/ta s ha arribat una determinada edat i sembla que no es troba. Son tipics €ls
casaments japonesos en que a lataula presidencial, assegut al costat dels pares, també hi
ha el cap de I’empresa del nuvi, que fa un discurs elogiant € brillant futur professional
del noi. Com a consequiéncia d aquesta actitud, I’empresa rep una série d’ avantatges,
comencant pel fet que no s ha de preocupar per qué e treballador treballi, ja que es
parteix de la base que ja ho fara sempre.

Una atra prioritat dels liders japonesos és I’ orientacio a futur, és a dir, allarg termini.
Els liders que tenen |'habilitat de preveure i avaluar forces com ara € creixent
proteccionisme i la poderosa competéncia dels paisos industrialitzats de fa poc, han
resultat crucials per ala supervivéncia de |’ economia japonesa.

Una caracteristica de la gestié empresarial japonesa ha estat la seva paciencia, que es
tradueix en la disponibilitat per acceptar I’ ambigtiitat, laincertesai laimperfeccioé a curt
termini amb la finaitat d aconseguir I'eéxit a llarg termini, segons les teories
d’ organitzacio situacionals i de contingencia.

Unadtra prioritat és laidentitat de grup: laimmersio en el grup i la satisfaccio de ser un
col-laborador anonim en les fites comunes son trets rellevants de la gestié empresarial
japonesa. Ca dir que € sentit de responsabilitat esta tan clarament definit que les
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excuses No son ben vistes i cadascl ha d' acceptar les culpes que li corresponguin, sense
practicar €l tipic joc occidental de “passar lapilota’.

El sentit de la responsabilitat de la geréncia japonesa fa que no resultin estranys els
casos de suicidi a causa d’ una mala gestio que pos en perill la supervivencia de la uchi
no kaisha (casa-empresa) o, simplement, que danyi e seu prestigi.

Als japonesos els agrada dir que “I’ ungla que s aixeca sera abatuda a cops de martell”
en canvi a Occident es considera que “I’ungla que s aixeca’ obtindra probablement un
augment de salari i una promocio (Whitehill,1994).

Mentre els empresaris occidentals tendeixen a I’individualisme, els empresaris del Japd
es caracteritzen pel treball en comunitat. L’ antropoleg social Chie Nakane destaca la
dependencia muatua entre superior i subordinats en les enmpreses del Japd. Per equilibrar
la dependencia dels subordinats a lider, sempre s espera que agquest, a la vegada,
depengui dels seus homes. El lider ha de tenir sempre alguna debilitat que els seus
homes puguin compensar, 0 a causa de la qual pugui donar-li suport (Nakane, 1973).
Aguesta forta interdependencia entre e directiu i els integrants del grup de treball
congtitueix un atre exemple del fenomen més ampli de “grupisme’ en la societat

japonesa.

L’'exit del lideratge en les empreses japoneses €s la seva impressionant disposicio a
integrar la vida personal i la laboral, com ja s’ ha esmentat, la uchi no kaisha (expressio
referidaal’ empresa que significa casa-empresa).

Una caracteristica basica i simple dels executius japonesos és la importancia de la
cortesia, que demostren en totes les negociacions. Aquesta questié I’han de tenir en
compte les persones estrangeres que, moltes vegades per ignorancia, acostumen a voler
fer negociacions rapides i deixar €ls prolegomens, sense tenir en compte la importancia
gue donen els japonesos a la cortesia i les formalitats: finsi tot pot passar que no pactin
la negociacio per la manca de maneres.

34.2 LA PRESA DE DECISIONS

L’ dltim aspecte de I'estil de lideratge japonés seria la presa de decisons. Amb €
principi de larecerca del wa (anell de pau i harmonia), la presa de decisions es basa en
la col-laboraci6 de tots els membres del grup, sense que ningl pugui sentir-se
discriminat. Les decisions transcendents es prenen, a menys formalment, a través del
consens anomenat sistema ringi, és a dir, qualsevol decisio que s ha de prendre se
sotmet a la consulta de tots els interessats, que poden arribar a modificar, mitjancant
bones dosis de “ma esguerra’, la proposta original. D’ aguesta manera, encara que al
fina la decisié sigui presa realment en el punt més alt de |’ organigrama, existeix un
sentiment de participacio que gjuda a I’ execucio més rapida i sense obstacles per part
dels destinats a portar-la a terme, els quals ja han manifestat e seu compromis
individual de suport en ser consultats i, per tant, no cal explicar-los-hi ni convéncer-los,
i no tenen I’ opci6 de queixar-se.

El problema del sistema ringi és la lentitud en la presa de decisions, ja que S anomena

també I’ espiral 0 e bottom-up i es necessita temps, la qual cosa desespera de vegades
els directius occidentals. Vegeu representacio grafica 3.2.
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Podem observar que el temps de prendre una decisio és molt més elevat en e model
japoneés, a causa de I’anomenat sistemaringi, i en canvi, en laimplementacié el periode
de temps és més elevat en el model occidental, perque la decisio no ha estat del tot ben
consultada a tothom, siné que només ho han decidit el's superiors, sense tenir en compte
les opinions dels nivells inferiors, que moltes vegades poden aportar punts de vista
interessants; i llavors al’ hora d’ implementar-la poden apareixer problemes imprevistos.

Independentment del sistema ringi en algunes empreses s ha adoptat |’anomenat
sistema jomukai, basat en reunions de directius per a la presa de decisions importants
(Misumi, 1984).

CONTINUUM PRESA DE DECISIONS

Factor temps | AP
Decisio Implementaci6
Factor temps | J—
Decisié ‘ Implementacié

Grafic 3.2: Representacio6 grafica de la presa de decisions
Font: J.R. Rodriguez 2001 i elaboracio pr opia.

3.4.3 FUNCIONS | RESPONSABILITAT DE LA DIRECCIO

Els directors (per exemple els kacho i els bucho) tenen funcions i responsabilitats tant
internes com externes. Cal anotar que ladimensio de lideratge i prestigi social valligada
astitols tradicionals, la qual cosa és de gran significat. Internament, la posicié directiva
es basa meés en una responsabilitat de rangs que no pas de funcions.

El sistema de treball col-lectiu fa émfasi en la responsabilitat, més que no pas en les
funcions de cada director, per qué tingui cura dels subordinats i altres empleats de baix
nivell. El director pren la responsabilitat final tenint en compte e resultat del treball fet i
el grup que €l encapcala, no només quan el resultat és bo, sind sobretot quan és dolent.
Com més autoritat delega €l cap a seus subordinats, més respectat és per aquests, que
tenen una gran motivacio. En I’ empresa japonesa per ser un lider efectiu cal estar dins €
grup i no a marge. Cad tenir € paper de facilitador i no tant de controlador.
Normalment, els subordinats responen favorablement a les expectatives dels superiors.
A més a més, e director té cura dels aspectes personals dels subordinats, com per
exemple, els casaments, els funerals, els naixements i la socialitzacio després del treball.
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3.5LA COMUNICACIO

Al Japo la comunicacio en e s de I’'empresa, entre empreses i en I’ambit internacional
€S un assumpte complex, tant per a I'idioma en s mateix com per la introversio
nacional. Segons Ohmae (1987) és hora que €l Jap0 aprengui a comunicar-se de manera
gue el moén I’entengui millor... Molt poques persones han fet ala un esforg per fer-se
entendre i perqué s entengui €l seu propi pais.

3.5.1 TIPUSDE COMUNICACIO

La comunicaci6 interna a I'empresa pot ser escrita, oral i no verbal. Segons Whitehill
(1994), la comunicacié escrita és I’ tltima forma que utilitzen els directius japonesos. A
les reunions els alts executius han de ser bons oients i no utilitzar llapis ni portar una
gravadora ni una secretaria que prengui notes. El rebuig general ala comunicaci6 escrita
S afegeix ala complexitat inherent de I’ escriptura japonesa. En les empreses japoneses
es dedica molt de tempsi atencié ala comunicacié oral interpersona o en grups. Moltes
empreses japoneses fan reunions regularment: reunions matutines, de taller i reunions
de petits grups d’ activitat (cercles de qualitat).

Normament es fa una reunié cada mati (en algunes empreses una vegada per setmana),
abans de la feina. Un dt directiu sol parlar ads empleats sobre la politica de la
companyia o I'ética empresariad. També solen fer alguns exercicis de gimnastica,
perque consideren que sOn necessaris per comencar en forma el dia de treball que els
espera. Després de la reunié del mati, els treballadors poden assistir a una reunié de
taller. A cada treballador se li ordena el que ha de fer durant el diai seli dona tota la
informacio necessaria per fer e seu treball. Després de les preguntes i respostes, hi ha
una discussié sobre com s han de fer alguns treballs. La finalitat principal de la reunio
de taller és transmetre les ordres del cap de taller als treballadors.

Els japonesos tenen altres sistemes per augmentar la comunicacio entre els empleats:
tots els membres d’ un departament, incloent-hi els directius, ocupen una mateixa gran
sdla. En una oficina normal, els empleats s asseuen els uns davant dels altres; s un
empleat es posa de peu pot veure, d'una ssmple ullada, tots els membres del seu
departament. D’ aquesta manera, els components del departament es poden comunicar
muUtuament amb facilitat, en qualsevol moment, i els subordinats son accessibles pels
Seus caps en tot moment. Per tant, hi ha una bona comunicacio vertical tant descendent
com ascendent. La comunicacio vertical descendent és la comunicacio forma que es
produeix quan € superior déna ordres as subordinats i la comunicacid vertica
ascendent és la comunicacié del subordinat cap a superior, que en € model japonés es
ddéna amb fluidesa gracies a la bona ubicacio, pel fet d estar tots en una mateixa sala i
gracies al’edtil de lideratge paternalista dels superiors.

La comunicacio informal entre els empleats és també freqUent i vital per arribar a un
consens i gjuda els treballadors aintensificar la seva identificacié amb |’ empresa.

En la comunicacio no verba els japonesos tenen una historia, una llengua i una cultura
comunes, i han desenvolupat una forma de comunicar els seus desitjos i sentiments
sense paraules que s ha convertit en un art. El procés de comunicar-se amb sentiments
es coneix com el haragei que significa llenguatge d’ estbmac. Un somriure, un gest amb
les celles 0 un senya son part d aguest llenguatge. El tipus haragei més familiar entre
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€ls executius japonesos és € silenci, que és el temps més productiu en les reunions; en
canvi, per alsoccidentals el silenci en una reunié provoca moments tensos i dificils.

En relacié amb la comunicacio no verbal, sembla oportu explicar la distincié existent
entre bonne i tatemae, que a Japo influeix en moltes negociacions. Amb € tracte amb
els atres bonne és e que realment es pretén dir o fer; mentre que el tatemae és e que
S hauria de fer o dir conforme a la posicié que es té o a la situacié en que S esta
(Whitehill, 1994).

3.6 EL TREBALL EN EQUIP
3.6.1IDENTITAT DE GRUP

Ja hem dit que per as japonesos té molta importancia €l fet de pertanyer socialment a
un grup determinat; per exemple, la figura de la familia exerceix un paper molt
important en les seves vides i arriba a afectar profundament e funcionament de
I’empresa. En les grans empreses, que mantenen €l treball de per vida, reforcen el
sentiment de la unitat de grup buscant la uni6 i motivant tots els individus a buscar
continuament els interessos de la gran familia per eliminar les possibles divergencies, i
considerant cada un dels treballadors com una persona que cal tenir en compte, no
només per la seva capacitat laboral, siné també per d’ altres capacitats (relacions, estat
civil, personalitat...)

Aquest sentit d'identitat col-lectiva és molt arrelat a Japd: dins de les mateixes
organitzacions es crea i es fomenta un sentit de grup fortament unit per la direccié de
I’empresa amb |’ objectiu comunitari d equitat entre els seus components. El sentit de
grup fa que hi hagi un millor ambient de treball dins de I’empresa i que es redueixi aixi
la possibilitat que apareguin problemes. D’ aguesta manera, els objectius son comuns a
tots els membres de |’ organitzacié; aixo fa que € treballador faci la tasca de la millor
manera possible, i per tant, es controla el rendiment del treball en grup: cada un vigilala
resta perque € treball de tots permeti aconseguir les fites corjuntes. L’individu se
submergeix en e grup i queda satisfet de ser un col-laborador anonim en les fites de
I’ organitzacio.

3.6.2ELSCERCLESDE QUALITAT

El desenvolupament dels cercles de qualitat a JapO possiblement té I’origen en els
grups jishu kanri, una experiencia d autogestio que va tenir lloc durant la Segona
Guerra Mundial, particularment en laindustria de I’ acer. Per |’ escassetat de ma d’ obrai
pel patriotisme compres en |’ esforc bél-lic, els obrers es van encarregar de funcions de
control i administracié que normalment corresponien als supervisors. Aquest antecedent
va marcar un estil gerencial que va coincidir amb e profund sentit de familia de
I’ organitzaci6 socia japonesa. Un altre antecedent important fou I’ enorme problema de
gualitat que tenia € Japo, ja que el's seus productes tenien la pitjor reputacid del mon.

En el periode de la postguerra i durant I’ ocupacio dels Estats Units, €l Jap6 va buscar
gjuda internaciona per millorar la qualitat. El professor W. Edwards Deming va ser
invitat a donar unes conferéncies sobre el control estadistic de la qualitat que van tenir
una notable acollida, i les técniques proposades es van comencar a aplicar a les
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empreses. El 1951 la Unio6 Japonesa d’ Enginyersi Cientifics va crear el premi Deming a
la qualitat, que donava anualment a empresesi aindividus, i va comencar atenir un alt
prestigi dins de laindUstria japonesa. Les empreses van enviar técnics als Estats Units a
observar i aprendre sistemes que els permetessin millorar la qualitat; en tornar a Japo
aguests grups técnics van propagar e que havien apres.

Es pot dir que és transferible |’ administraci6 japonesa? Es pot respondre distingint entre
bona geréncia i mala geréncia entre nacionalitats. La bona gerencia té caracteristiques
semblants en diversos paisos del mon i algunes técniques japoneses d’ origen nord-
america, com ara els cercles de qualitat, s han aplicat amb éxit atot € moén.

Es pot dir que € control total de qualitat és una filosofia, fins i tot una forma de vida,
que impregna cada fase del procés de gestié empresarial a Japd, on es considera que
gualitat i productivitat son la mateixa cosa. Convé assenyalar que a les empreses
japoneses e control de la qualitat va deixar de ser una estricta funcié d’ enginyeria que
realitzaven especialistes amb poca experiencia real en les linies de produccio i que s ha
convertit en responsabilitat de totsi cada un dels empleats.

Un aspecte central del concepte de control total de la qualitat és I'Us dels cercles de
gualitat. Segons Robert E. Cole, director del Centre d Estudis Japonesos de la
Universitat de Michigan, “els cercles de qualitat son petits grups de persones que
desenvolupen un treball similar o relacionat i que es reuneixen amb regularitat per
identificar, analitzar i resoldre problemes de qualitat del producte i de la produccié i per
perfeccionar les operacions generals’ (Cole, 1979). Els objectius de I'activitat dels
cercles no son només millorar la qualitat i la productivitat sindé també millorar la
capacitacio personal, b moral, e desenvolupament del lideratge i I’enriquiment del
treball.

Els cercles de qualitat son un programa mitjancant e qual un grup de treballadors es
reuneix per analitzar els seus problemes i proposar solucions en € lloc de treball; son
una part d’'un moviment de gerencia democratica que busca ampliar la participacio dels
treballadors en el control i en I’administracié de les empreses. Els grups es componen
d un nombre de persones que oscil-la entre 31 15 (el més habitual son 7 persones) que
treballen regularment en & mateix lloc de treball. La participacio és voluntaria, e tema
o e problema que es tractara és de lliure eleccié per part dels treballadors i,
generalment, el grup inclou un cap o supervisor. Al principi els membres de cada grup
aprenen técniques per a la identificacio i la solucié de problemes, i a llarg del seu
desenvolupament compten amb un facilitador extern. Els cercles de qualitat es
reuneixen durant una hora a la setmana (dins de I’ horari de la jornada o en temps extra
remunerat) per identificar i discutir els seus problemes, esbrinar-ne les causes, actuar
per resoldre’ s o recomanar solucions al's organismes competents.

Des del punt de vista de I'administracid, els seus objectius sdn: aconseguir que els
treballadors participin en la solucio dels seus propis problemes, desenvolupar en els
treballadors una actitud positiva per resoldre problemes, augmentar |’ eficiencia i
millorar la qualitat. La qualitat en € fons, és intentar de fer les coses ben fetes, obtenir
excel -lencia, sentir satisfaccio per un treball ben fet. L’atencié a la qualitat porta en si
mateixa una carrega psicologica que genera energia a totes les direccions, incloent-hi la
qualitat de vida del treball, per a tots els membres d’ una organitzacié. Des del punt de
vista dels treballadors, els cercles de qualitat han estat una oportunitat per millorar les
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actituds de la gerencia i la superviso cap a €ls, per capacitar-se en les tecniques
universals del treball en grup i de solucié de problemes i per tenir més autonomia afi de
millorar € contingut i les condicions de treball.

Algunes de les caracteristiques dels cercles de qualitat son:

S apliguen especialment als obrers.

Impliquen una capacitacié en instruments per resoldre un problema.
Els obrers mateixos decideixen quins problemes el's preocupen.

Els obrers proposen les solucions i la seva implantacio.

Son totalment voluntaris.

agrODNE

El professor Ishikawa (1976), iniciador dels programes massius dels cercles de qualitat
al Japo, diu que & seu objectiu és “fer créixer la gent” més que controlar la qualitat o
reduir els costos; per tant, veiem que se centren a desenvolupar a llarg termini els
recursos humans.

Es pot dir que els cercles de qualitat no nomeés s han limitat a la producci6 industrial
sind també han tingut éxit en una varietat d entitats, com €l's hospitals (Singleton, 1982)
i elsbancs (Zweig, 1981).

3.7LA FORMACIO | EL DESENVOLUPAMENT

Amb I’ estreta relacio entre treballador i empresa, és a dir el compromis mutu a llarg
termini, son possibles les grars inversions que les empreses japoneses fan realitzen en
formaci6 continuada als seus empl eats.

Per alaformacio del personal es necessita una labor constant del seu cap. El superior ha
d’estar atent a cada un dels seus subordinats en els aspectes tant professionals com
humans. Per exemple, si observa que dos dels seus subordinats no s’ avenen, I’ estratégia
gue es posa en practica al Japo és precisament |’ oposada ala d’ Occident: s'incorpora els
dos treballadors esmentats en un mateix projecte, amb la finalitat que es coneguin millor
i que trebalin junts. Es curiés que normament s aconsegueix |’ objectiu després de
[largues hores compartides en qué es necessiten i, per tant, es produeix un natural
reconeixement mutu. El resultat és positiu per a cada un dels dos treballadors i encara
més per I’empresa. Per aixo és facil comprendre que per promocionar-se un dels valors
gue s exigeixen més és la capacitat humana per atendre les persones.

La formaci6 del personal depéen del seu superior, que €s e gque ha de saber la formacié
gue necessita cada empleat. En general, se segueix la filosofia confucianista d’ aprendre
fent. Quan un nou empleat Sincorpora, a I’empresa, comenca fent treballs senzills
sempre sota la supervisié d' un vetera. La formacié habituament es fa en & mateix lloc
de treball. Sovint s envia els joves empleats d’ empreses a les universitats per educar-1os
en negocis, correntment as Estats Units o Europa Occidental, perque es pretén que
arribin a ser uns bons homes de negocis internacionals.

Segons Inohara (1990), la gran mgjoria de treballadors de bata blava tenen 12 anys de
formaci6. Poden llegir i entendre instruccions técniques i administratives, participar en
debats de certa importancia amb els managers i supervisors, i proposar suggeriments
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Utils per millorar els processos de treball. Qualsevol companyia considera que els
treballadors tenen e potencial suficient per continuar aprenent coses novesi millorar les
seves qudlitats técniques i humanes. Per tant, cal proporcionar as treballadors
condicions psicologiques i fisiques agradables i adequades.

Com hem esmentat anteriorment, |’educacio priméaria i secundaria gjuda a fer que el
treballador tingui una educacié cultural i general, més que no pas técnica i vocacional.
Del total de 5000 escoles d’ educacié secundaria publiques i privades que hi ha al Japo,
nomeés un 5% son agricoles, comercials i técniques. Avui dia hi ha unes 200 escoles de
formacio vocacional, que ofereixen una formacio que va, des de la reparacié de cotxes
fins a la mecanografia. Pel que fa as nous treballadors de grans companyies amb
educacio formal i sense experiencia laboral previa, les escoles vocacionals publiques
tenen un paper molt insignificant. El que és important des del punt de vista formatiu,
especialment en la fase inicia d ocupacid, és e nivell d'educacié formal per rebre
formacio dins I’ empresa.

3.7.1 CARACTERISTIQUESDE LA FORMACIO | EL DESENVOLUPAMENT
Tant laformacié com e desenvolupament es caracteritzen pel fet de:

1. Fer emfasi en les relacions humanes.
2. Ser responsabilitat de la companyia.
3. Ser continues i variades.

4. Tenir proposits multiples.

Primerament, els japonesos dificilment distingeixen una habilitat o tecnologia de la
persona que té e coneixement i |'experiencia. El que realment existeix son €ls
estandards de qualitat i disseny. Es creu que la millor manera d’ ensenyar la tecnologia
€s cara a cara, de persona a persona, i que la millor manera d’ aprendre una habilitat és a
través del treball amb co-treballadors.

En segon lloc, la formacio i el desenvolupament son responsabilitat primordial de
I’empresa. S espera que |I’empresatingui cura del desenvolupament dels seus membresi
continuament inverteix tempsi energia en e seu desenvolupament.

Els resultats de la formacié (habilitats, coneixement, i experiencia) es deuen a tota la
corporacio i no a un sol individu. Els treballadors comparteixen plenament amb €ls co-
treballadors i companys tot € que han apres de la formacié proporcionada per
I'empresa. Aixi la invers6 en formacié de treballadors es va multiplicant,
especificament, on I’ ocupacio és allarg termini.

En tercer lloc, a causa dels canvis constants, no és avantatjés ni per I’ empresa ni per as
treballadors especiaitzar-se en una determinada habilitat, perqué pot esdevenir obsoleta
rapidament. Es per aix0 que la majoria d’ empreses ofereixen diversos esquemes de
formacio per preparar els treballadors en destreses diferents. La formacié és continuai a
[larg termini, perd no necessariament formal; sovint és informal, especialment pel que fa
a les relacions humanes. Aquesta és una de les raons principals per les quals els costos
de formacié per a treballadors en termes monetaris €s molt baix. A més a meés, aixo
reforca la identificacio del trebalador amb I’empresa i facilita la promoci6 interna d’ un
treball aun dtre.
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En quart lloc, I’ objectiu de la formacié i del desenvolupament és multiple: es busguen
sempre les necessitats basiques i canviants de I'empresa (qualitat del producte i
productivitat, bones relacions humanes en el treball i innovacid tecnologica). El que és
important per a la companyia no és tant la productivitat i I'eficiencia de cada
treballador, sind la qualitat del producte final i la productivitat total de I’empresa. El
sistema de treball japones requereix una cooperacié harmoniosa i intima de tots els
treballadors per aconseguir els objectius de I’ empresa. | a més, per sobreviure I’ empresa
Sha desforcar constantment per adaptar-se a |’entorn canviant tant a casa com a
I’ estranger.

L’ objectiu de laformacio és millorar € nivell tecnic i lamoral de totala ma d’ obra. Tot
i que nomeés uns quants son escollits per a una determinada formacié, els coneixements
adquirits sdn compartits pels altres. Les relacions humanes son molt importants quan es
fa emfasi en el treball en grup. Aixi doncs, la maduresa, la personalitat i la sociabilitat
son imprescindibles. No s accepta que e treballador millori técnicament a partir de
criteris individualistes i agressius, ja que aixo condiciona negativament |’ harmonia de
les relacions humanes. L’ideal japones en aquest aspecte és que hi hagi un equilibri

entre e desenvolupament de les destreses tecniques i la maduresa humana.

Com que I'educacié formal fa émfas en I'educacid general i libera, més que en la
formaci6 técnica i ocupaciona (amb I’ excepcid de les escoles tecniques), I’ empresa ha
de proporcionar la formaci6 basica que es necessita en € mon industrial.

Segons Inohara (1990), hi ha dos aspectes caracteristics de la formacio inicial:
I’adoctrinament en |'esperit familiar de I'empresa i €s seus instructors. L’Unica
excepcio és quan I’'empresa organitza un esdeveniment excepcional i convida un
personatge popular. A continuacio es pot veure un programa d’ orientacié per als nous
treballadors masculins en una companyia de comerg general. Vegeu taula 3.1

La majoria de programes d orientacié a la pre-ocupacio tenen lloc en € centre de
formacio de I’empresa, i també s hi inclou I’ estada d’ una nit. El proposit d’ aguest estil
de formacio éslacreacid i € desenvolupament d’' un esperit familiar i de treball en equip
menjant i estant junts en el mateix lloc durant diverses nits. Aquest estil de formacio es
troba també en molts programes de formacié interna anomenats educacio cooperativa
(kanzume kyoiku).

En algunes companyies comercials i de fabricacio, I’ orientaci6 inicia inclou un curset
sobre Illengua japonesa i comportaments formals. La rad és que cada vegada hi ha més
gent jove que no coneix suficientment € Ilenguatge formal japonés, ni tampoc sap
tractar adequadament la gent de més edat de I’empresai els clients de fora de I’ empresa.
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PRIMER DIA

11.15-12.00 Xerradaintroductoria a carrec del cap del departament de personal.

13.00-14.45 Xerradaa carrec d'un director d’ empresa sobre experiéncialaboral.

15.10-15.55 Xerrada a carrec del director de personal sobre I’ estructura corporativa i els procediments
d’ ocupacio.

16.05-17.00 Explicaci6 de les normes d’ ocupaci6 a carrec d’ un membre del departament de personal.
17.05-18.00 Explicacio de diverses funcions i responsabilitats.

19.00 Havent sopat, xerradainformal en grups d' unes 15 persones, incloent-hi dos empleats
séniors que tenen cinc anys o més d’ experiénciaal’ empresa.
SEGON DIA
8.30-9.30 Xerradaacarrec del delegat del departament de personal sobre |’ avaluacié i lapromocio del
personal.

10.00-10.30 Diapositives sobre diferents formes de negocis.

10.30-11.30 Xerrada a carrec del cap de seccio sobre experiéncialaboral.

11.30-12.00 Pel-licula“ LNG” (Liquifield natural gas).

13.30-14.00 Diapositives: “Consell als hous empleats’.

14.00-15.00 Xerrada a carrec del cap de departament sobre experiéncialaboral

15.30-17.30 Exercicisfisics.

19.00 Havent sopat xerrades en grupsi informe individual sobre el que han aprés.
TERCER DIA

8.30-10.30 Xerrada a carrec de diferents empleats séniors sobre experiéncialaboral .
11.00-13.00 Xerrada a carrec d’ una personalitat coneguda sobre el que la societat esperad’ un home,
d’ una empresa de comer¢ general (shosha man).
13.30-15.30 Xerrada a carrec d' una personalitat coneguda sobre comprensié internacional.
16.00-16.30 Diapositives: “ Bussiness conversation over the thelephone”.
16.30-17.30 Explicacio sobre el desenvolupament de la creativitat.
17.00 - Havent sopat, activitats de desenvolupament creatiu.
QUART DIA

8.30-10.30 Presentaci6 delsinformes individuals.
11.00-13.00 Xerrada a carrec del cap de secci6 de formaci6 sobre el desenvolupament dels treballadors
i els sistemes de formacio.
13.30-14.30 Xerradaa carrec d'un altre director d’ empresa sobre experiencialaboral.
14.30 Recés.

Taula 3.1: Programad’orientacio als noustreballador s masculins en una companyia de comer¢
Font: Japan Federation of Employers’ Associations 1977, pag.34-35.

Les empreses petites, que no es poden permetre uns programes propis, busguen la
formacié esmentada anteriorment en altres centres de formacié, com poden ser per
exemple empreses afiliades.

Després de I’orientacio inicia els nous treballadors, segueixen una formacié tecnica
basica, depenent de I’educacié que tinguin i de la linia de negocis de I'empresa. El
primer treball que s€'ls assigna no es limita a un lloc determinat, sSiné que pot haver- hi
mobilitat. Aquest primer treball normalment té una durada de tres a sis mesos, durant
els quals els nous treballadors formen part del departament de personal.

3.7.2 FORMES DE FORMACIO | DESENVOLUPAMENT
Les formes de desenvolupament i formacio dels treballadors poden ser:
Carrera professional

Formacié per a necessitats especifiques
Formacié no forma i autodesenvolupament
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3.7.2.1 Carrera professional
El desenvolupament professional consta principal ment de:

Formacié laboral continuada
Mobilitat de personal
Formacio segons posicio

La formaci6 laboral continuada (on-the-job-training, OJT)

La formaci6 labora continuada té com a principi fer per aprendre. Practicament no hi
ha cap instruccié sistematica 0 manual, ni tampoc es fa cap seguiment i avaluacio del
progrés aconseguit. Els que estan més motivats poden aprendre molt més que el's que no
ho estan tant, i |’ aprenentatge es realitza majoritariament cara a cara, és adir, através de
contactes personals i relacions a lloc de treball. S espera que cada treballador sigui
capag de dur aterme un autoaprenentatge del propi treball i de les habilitats. Directors i
empleats s gjuden mituament per adquirir i compartir técniques.

La mobilitat del personal

Inclou els treballadors de bata blanca (jinji ido) i els de bata blava (haichi tenkan). En la
descripci6 seglient aquest terme de mobilitat de personal no reflecteix aquesta distincio.

La mobilitat dins la companyia té diversos objectius: en primer lloc, la promocio i
degradacio i després I’gjustament de la ma d'obra i la seva formacié. Una extensio
d’ aquesta practica s anomena préstec de personal, majoritariament a una empresa filial,
i e seu proposit potser e reforcament de relacions entre empreses i € control de
I’empresafilia on s'envia el treballador.

Les transferéencies internes tenen lloc esporadicament. Moltes empreses grans ho fan
com a minim una vegada a I’any i les companyies més grans dues vegades a I’any, ala
primaverai alatardor.

La mobilitat és més comuna pel que fa als treballadors de bata blanca que no pas €ls de
bata blava. La practica més habitual en companyies grans, particularment pel que fa a
I”area comercial és tenir un treballador en una determinada posicio de tres a cinc anys i
[lavors canviar-1o a una altra posicié en un altre departament. Aixi, de cada tres a cinc
anys els treballadors canvien de feina, fins que tenen de 35 a 40 anys. Passat aquest
periode hi ha mobilitat només del personal directiu i supervisor. Pot haver-hi mobilitat
dels treballadors normals només quan hi ha gjustament de la ma d'obra interna. En
casos extrems es pot donar € cas que € treballador hagi de deixar la familia s
I’ assignaci6 que li han atorgat implica una mobilitat de treball a un lloc [lunya. Aquesta
separacio fisica de la familia crea problemes socials. Tot i que sovint |I’empresa paga les
despeses del viatge per unavisita mensual.

En genera €ls treballadors valoren positivament la mobilitat, ja que d’ aguesta manera
milloren les seves habilitats. En un estudi®! redlitzat I’any 1982 sobre els efectes de
rotacié en el treball es van obtenir els resultats segients:

L Ministeri de Treball, 1985 f. Pag. 251.
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Efectivitat en larotacio del treball: 65,8%
(Inclou I’adquisicié i ampliacio d’ habilitats i coneixements especifics, i lamillorade les
habilitats directives.)

No efectivitat en larotacio del treball : 25,8%
Altres (no ho sap no contesta): 8,4%
Formaci6 segons |’ ocupacio

Moltes de les activitats de formacio es donen segons la posicio i € rang: per exemple,
cursos per a caps de departament, seminaris per a caps de seccid, programes de
formacio per a caps de subseccid, sessions d’ estudi per a treballadors juniors, etc. El
periode va de dos atres dies.

Els meétodes que s utilitzen en aquests programes varien segons cada cas. S'inclouen,
per exemple, estudis de casos determinats, jocs de rol, etc. Els treballadors seniors
d algunes empreses practiquen la meditacio zen.

Els treballadors d’ alt rang reben formacié d' instructors de fora de I’ empresa, mentre que
per as treballadors de nivells inferiors, la magoria d'instructors son de la mateixa
empresa.

3.7.2.2 Formacio per a necessitats especifiques

La magjoria de formacié ocupacional es déna fora de I’empresa. A vegades per un canvi
de clima o per aprendre noves tecniques, les companyies envien els seus treballadors a
CUrsos organitzats per institucions privades. Actualment hi ha unes 200 organitzacions
que ofereixen formacio ocupacional 20 de les quals son molt importants; entre aquestes
organitzacions trobem la Japan Management Association (JMA, Nihon Noritsu Kyokai),
el Japan Productivity Center (JPC, Nihon Seisan-sei Honbu), i la Japan Union of
Scientists and Engineers (JUSE, Nikkagiren).

Aquests cursos a |’ exterior tenen un efecte secundari: creen oportunitats per associar-se
amb participants d atres companyies i fer un intercanvi molt valués d'informacio
personal i tecnica.

Molts daguests programes es duen a terme per trobar necessitats especifiques,
especialment operacions internacionals. A meés de I’ Us d’ingtituts professionals, moltes
companyies grans tenen els seus propis programes de formacié per a operacions
internacionals, algunes a casa i altres a |’ estranger. Per exemple, Matsushita Electric té
un centre de formacié internacional amb els equipaments més avancats on forma
treballadors a partir de les seves operacions a I’ estranger. També trobem I’ exemple de
Nippon Electric Company (NEC), que té un centre similar on s'imparteix lallenguai la
cultura estrangera del |loc de desti.

3.7.2.3 Formacio no formal i autodesenvolupament
Moltes empreses promouen la formacié no forma i encoratgen els empleats a

desenvolupar-se per iniciativa propia. Podem destacar tres métodes principals:
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1. Godfather: sistema de favoritisme

El godfather o sistema de favoritisme és practicat en moltes empreses, sobretot de
manera informal. L’empresa demana a un treballador sénior que tutoritzi un o dos
treballadors juniors, que majoritariament son empleats nous. El sénior li dona tot tipus
de formacié durant un periode llarg de temps. Aquesta informacio inclou formes de
negoci genera i d atencié al client. L’ avantatge és que aquesta formacié és concreta i
efectiva, ja que es porta a terme de persona a persona de forma continuada i en un
ambient agradable.

2. Cercles d estudi voluntari

En els cercles d'estudi voluntari els membres es troben regularment per anaitzar en
comu un tema destudi. Es tracta de llegir un llibre i discutir-lo capitol per capitol.
Encara que |I’empresa no subvencioni e cost, com a minim facilita que es produeixin
aguestes trobades.

3. Autodesenvolupament

L’ autodesenvolupament inclou formacié i assistencia a cursos que preparen per a
I’ obtencié de qualificacions personals. Moltes empreses donen subvencions per cobrir
les despeses de formaci sobretot per a examens nacionals. Les qualificacions nacionals
inclouen assessors de petits negocis (sota la supervisio del Ministeri de Comerg i
Industria Internacional), comptables juniors i agents d impostos (sota la supervisio del
Ministeri de Finances), agents de béns immobiliaris (sota la supervisié del Ministeri de
Construccid). A més, hi ha altres qualificacions socialment reconegudes, com per
exemple competencia en la llengua anglesa (administrat per I’ Institut Japonés per a la
Promoci6 de I’Educacio Internacional). També hi ha examens d’ ambit nacional sobre
treballs d’ enginyeriai treballs tecnics per a operaris, com per exemple soldadors (sotala
supervisio del Ministeri de Treball).

El fet de motivar els trebaladors a fer aquests examens no és per que tinguin un
certificat que demostri les seves qualificacions professionals, sind per millorar el seu
desenvolupament personal i aconseguir una millora respecte als objectius de I’ empresa.

3.7.2.4 Tendéncies actuals en la formaci6

Recentment, moltes empreses afronten un canvi: hi ha un envelliment rapid dels
treballadors, es necessita una innovacio tecnologica continuada i es produeix cada
vegada més un distanciament entre la poblacié jove i la gran. Per solucionar aquests
problemes i adaptar els treballadors a les noves necessitats, moltes empreses s esforcen
per donar formacio as empleats de més edat i fomentar la disciplina entre €es
treballadors més joves.

Formacio per alstreballadors de mitjana edat i d’ edat més avancada.
Aquesta formaci6 inclou actuaitzacié tecnica i mobilitat. Pel que fa a I’ actualitzacio
tecnica, aguesta formacio inclou formacié informética en hardware i software a part

d altres tecniques. No és facil ni per as instructors ni per as aprenents que aguests
programes siguin efectius. De totes maneres és més important per a una empresa tenir
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cura de la seva ma d obra fins que arribi a I’ edat de la jubilacié que no pas substituir-la
per nouvinguts. Per part dels treballadors, és millor quedar-se a |I’empresa que no pas
gue els acomiadin.

Quan es tracta d’ una empresa multinacional es proposa que hi hagi mobilitat, després
que €ls treballadors de més edat hagin passat un test que els capacita fisicament i
mentalment. En la majoria de casos es tracta d’ un treball senzill, de poca responsabilitat.
Tenim |’exemple d Oki Electric Company, que ha desenvolupat un programa incloent-
hi una entrevista i un examen inicial. Hitachi Ltd. i altres companyies grans van iniciar
el que s anomenasilver employment service, que ofereix:

a) Formacidi consulta
b) Treball en una atra empresa després de la jubilacio.
c) Provesi exercicis fisicsi mentals.

Fomentar la disciplina entre els treballadors més joves

Moltes empreses d'avui dia es preocupen pel buit existent entre la poblacio jove i la de
més edat. Als treballadors joves no els agrada € treball extra i terdeixen a fer vacances
més llargues, la qual cosa contrasta amb la manera de fer dels treballadors de més edat,
gue accepten treball extra i periodes més curts de vacances, a causa de la pressio del
treball. Els treballadors joves i particularment els nous treballadors no es comporten
com S espera que es comportin socialment. Es per aixd que les empreses intenten
potenciar els programes de formacio inicial per as nous treballadors fent emfasi en el
comportament huma. | per als treballadors sénior es fomerten els contactes informals i
amistosos per tal de millorar la comprensié matua entre el's nous treballadors i els vells.

3.8 LAPROMOCIO | LA ROTACIO

Al principi de I’era Meiji, a Jap6 hi havia molts pocs obrers especialitzats disposats a
treballar de mecanics. Els que tenien la preparacid necessaria es tradladaven d una
empresa a una atra per guanyar un saari més at. Enfrontades a |’ escassetat de ma
d’ obra, algunes grans empreses fabricants de maquinaria com Mitsubishi Shipbuilding
per exemple, van establir escoles de formacid per ensenyar oficis als joves. L’ empresa
pagava les despeses escolars per poder incorporar-1os as talers, perd a causa dels pocs
operaris especialitzats, molts dels treballadors, una vegada havien rebut la formacié
necessaria, decidien canviar dempresa i buscar un sou més bo. Per conservar €els
treballadors que havien format, les empreses van adoptar € sistema d ocupacid
permanent i els premis a I’antiguitat: aixi, el canvi d’empresa significava renunciar a
beneficisjaconsolidatsi, evidentment, a beneficis futurs.

3.8.1POLITIQUESUTILITZADES

Per al’empresari, la relacio laboral ideal és tenir una ma d’ obra estable de qualitat i de
millora continua; per a treballador, és important romandre en una empresa estable on
es facilitin relacions familiars. L’aplicacio d’aquest ideal a fet de promocionar-se
implica que la promoci6 sigui lenta i continua. La promocié a curt termini comporta €l
risc de caure en la degradacio. D’dtra banda, la promocié a llarg termini no inclou
aguesta possibilitat, perque el treballador que no evoluciona de forma adequada durant
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un periode curt de temps pot millorar a llarg termini amb |’ gjuda de I’empresa i dels
companys. Rarament, hi ha una degradaci6é. En canvi, existeix la promocié a llarg
termini que es considera més efectiva des del punt de vista de la motivacié del mateix
treballador. La degradacio és un castig directe, mentre que la promocio lenta, a llarg
termini és un castig indirecte pero educatiu.

Lalleiatat en la promocio es troba tant en la gestié administrativa com en els empleats i
no se centra només en un sol individu sinG en el grup a qua pertany. Quan existeix
reclutament per una empresa, la promocio d’ un sol empleat s ha de dur aterme tenint en
compte la lleidtat d’ aquest envers els altres empleats. Batteki-shoshin (promocié rapida
a través de la seleccid): que un empleat junior superi els seus seniors, €s una cosa
excepcional. El fet que un treballador ascendeixi rapidament es veu normalment com un
favoritisme i una discriminacio envers els atres. Normament tothom és promogut cada
any, com a minim a un rang mes alt dins e mateix treball; encara que, alguns poden
promocionar més rapidament cap a un atre rang (Inohara, 1990).

Segons Inohara (1990), la redlitzacio de la promocié d' una empresa a una atra no és
recomanable. La promocio es busca en la mateixa companyia a través de |’ estada en
aguesta companyia. De fet, estar-se a la mateixa empresa és molt positiu, ja s ha
comentat no només pel que fa a les promocions sind també pel que faa sdari.

El sentit de larotacio en elsllocs de treball el trobem en la creenca del's japonesos que el
treball que fa una persona presumiblement e podria fer més bé una altra, per aixo es
ddna la possibilitat d’accés atotsi cada un dels llocs de treball i s ha d'intentar fer-ho
més bé que I’ empleat anterior.

Segons Takayanagi (1989), la rotacio de llocs de treball és normal a Japd. Excepte e
personal sense qualificar, tots els empleats canvien de llocs de treball en ciclesde tresa
cinc anys. A vegades es fa la rotacié dins e mateix grup de treball. Per exemple, un
venedor, segueix essent venedor pero es tradlada d’una oficina a una atra. També és
tipica la rotacié a una altra tasca, especialment en els candidats de carrecs directius. un
candidat de finances, per exemple, passa a comptabilitat, a personal, a estudi de mercats,
a planificacid, etc. Larotacio i la promocié sovint es produeixen simultaniament, pero
tambeé cal dir que la promocio no sempre comporta un increment salarial, Sind nomeés un
augment d’ estatus.

3.8.2 SISTEMES DE PROMOCIO

El criteri més important de promocié és el renko (merit aconseguit amb els anys). El
terme renko es refereix a tots els merits que un treballador ha acumulat amb els anys,
treballant conjuntament amb els seus companys, i inclou tant el seu desenvolupament
tecnic com sociad. Com més temps fa que un trebalador és en una empresa, mées
diversitat d’experienciesi relacions humanes acumula, tant a dins com afora|I’empresa.

El sistema de pronocié consta d’una série de graduacions i rangs. La graduacié és

determinada per la posicio, i cada grau consta de diferents rangs, sovint relacionats amb
els anys d experiéncia. El sistema de graduacio influeix també en la paga salarial.
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L’evolucio ha estat:

- Nenko (merit aconseguit pels anys d’ experiencia, fent emfasi en els anys de servei)
- Shokumu- kyu (sistema de graduacio laboral)
- Shokuno shikaku (qualificacio interna d’ habilitats en e treball)

3.8.2.1 El sistema nenko

Els anys de servel no sdn només I’Unic criteri de promocio. Fins as anys cinguanta
I”aportacié que el treballador feia al’ empresa també era una mesura necessaria. Pero les
oportunitats de promocié eren molt limitades. Existien les posicions intermedies per
exemple entre @p de secci6é (dairi) i subseccié faigu). El dairi era la persona que
substituia €l cap de seccié durant la seva absencia; en la practica aguesta posicio es
trobava en un nivell intermedi. El taigu erala persona tractada de manerasimilar a cap
de secci6 en termes de salari basic, prestigi i altres avantatges, excepte pel que faales
funcions de direccio i ala paga complementaria per ser cap de seccio.

3.8.2.2 El sistema shokumu-kyu

Al final dels anys cinquanta algunes empreses pioneres com Nippon Steel i Jujo Paper
van introduir un sistema de gradacié laboral que es va posar en practica després del
sistema d’ avaluacio laboral nord america, perd no va funcionar de manera efectiva. En
primer lloc, va fer que la transferéncia de personal resultés dificil. Quan es va
determinar la paga per a cada tipus de treball, e fet que hi hagués una transferencia
laboral freqlient va comportar que hi hagués també un canvi salaria frequent. | en segon
lloc, va determinar que no hi hagués suficient flexibilitat en I’administracio salarial, ja
gue no hi havia un increment de salari a menys que hi hagués promocid. Aixo va
desmotivar lama d’ obra en general.

3.8.2.3 El sistema shokuno shikaku

En els anys seixanta una altra empresa pionera, Canon, va establir un nou sistema
anomenat shokuno shikaku seido. Moltes empreses van seguir aguest exemple durant els
anys setanta, no tant com a sistema d’ unificacio entre treball i salari siné per regular les
promocions. En el context laboral japones, el que compta son les qualificacions generals
del treballador. Aixi, doncs, les empreses japoneses van adquirir aquest nou concepte de
treball shokuno (habilitat basica i genera per dur a terme una feina). El nou sistema de
gradacio, anomenat shokuno shikaku seido, va modificar € concepte occidental de la
paraulatreball per qué aquest sistema s adaptés al japoneés.

Seguint aquest sistema, tots els treballadors ocupen diferents graus dins les tasques que
han de fer. Avui dia, les tasques més habituals a I’empresa industrial son: gino-shoku
(treballs técnics i manuas), jimu shoku (tasques administratives), hambai shoku
(vendes)i gijitsu-shoku (tasques d’ enginyeria).

Als nivells ats hi ha tasques com per exemple: shuji-ho (assistent de cap

d’ administratius), gshi-ho (assistent de cap d’ enginyers), shuji (cap d administradors),
gishi (cap d' enginyers), fuku-sanji (viceconseller) i sanji (conseller).
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Aguest sistema té una promocio a doble escala, ja que separa la posicio tradicional del
grau que ocupen els empleats. La primera seria la posicio funcional i la segona seria
I’ estatus promocional. Aixo es veu detallat alataula 3.2

Posicié (shokui) Estatus (shikaku)
Cap de departament sanji
Cap de departament adjunt fuku-sanji
Cap de seccio gishi
Cap d assistent de seccio gishi-ho
Cap de subseccid gishi-ho

Taula3.2: relacid dela posicié funcional i I’ estatus promocional
Font: Inohara 1990

Per promocionar-se es necessita una certa consideracié del directiu. Trobariem, per
exemple, que quan un candidat s acosta a |’edat limit per ocupar un lloc de director,
aguest deixa de ser empleat i se li paga un subsidi com a treballador. Llavors comenca
un cert periode de temps com a director fins que finalment es jubila de I’empresai €'
compensa economicament pels anys de servel com a director. Només determinades
empreses estableixen una edat limit per ser director. El que esfanormalment ésretirar-
se voluntariament per donar opcié a gent més jove. Moltes empreses consideren que
I"edat limit per ser director és de 65 a 70 anys.

39L" AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DEL PERSONAL

Pel que fa a I’avaluacié de I’acompliment del personal es pot dir que és una questio
dificil per a les empreses, i a Japo particularment encara és meés dificil perqué durant
molt de temps s ha donat prioritat a I’ activitat de grup i als resultats globals per sobre
del seguiment de I’ avaluacio individual. Es pot dir que I’ avaluacio de I’ acompliment del
personal és un dels processos menys satisfactoris de la gestié empresarial.

3.9.1 PERIODICITAT DE L’ AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DEL
PERSONAL

Segons Inohara (1990), I’ avaluacié del personal es fa en tres periodes diferents:

1) Cada 6 mesos (pel que faa pagament temporal).

2) Cada 12 mesos (pel que faalapromocié de salari anual).

3) A llarg termini (pel que fa a desenvolupament personal dins I’ empresa durant tota
lavidalaboral).

Aquest Ultim no requereix cap formulari particular de valoracio: es basa en una
observacié continuada a llarg dels anys, pero I'avauacié de cada 6 i 12 mesos es fa
dinsI’avaluacio allarg termini.

Es pot dir que les empreses japoneses avaluen més sovint € seu persona que les
empreses americanes i europees.

76



Capitol 3 La gesti6 dels recursos humans de les empreses japoneses

392 AGENTS PROCES | METODES EN L’'AVALUACIO DE
L’ACOMPLIMENT DEL PERSONAL

L’ avaluacioé es porta a terme sota la supervisié de dues parts, els avaluadors i €ls
avaluats, que estaran dins la mateixa companyia durant anys.

El rendiment personal pot diferir, segons les circumstancies. El que I’empresa japoresa
busca és que, €ls empleats continuin fent esforcos per millorar i gudar els atres perqué
millorin. L’esfor¢ d’un mateix és una expressié important de la seva sinceritat cap a
grup. Sempre que un s esforci, I’avaluacié tendeix a ser positiva. En alguns casos, quan
el rendiment és inferior a |’ esperat o a que ha aconseguit un altre empleat, |’ avaluacio
pot ser menys positiva, perd mai negativa. Suposem que €l rendiment maxim sigui 100 i
que un empleat hagi arribat només a 80. Llavors |’avaluacio és sempre +80, perdo mai —
20. Adoptant aguest sistema de motivacié respecte a la valoracié del persona, els
directius esperen que, €l treballador que no arriba al maxim esperat continui millorant.

L’avaluacio del personal també es caracteritza per la seva orientacié de grup. Controla
la contribucié que cadaindividu aporta a rendiment del grup. Aquesta contribucié no és
només economica, sind també moral. A més amés, |I'avaluacié de cada treballador es fa
tenint en compte els altres empleats. Es a dir, no s avalua cada empleat perqué destaqui

molt, tant positivament com negativament.

L'assessor immediat és el superior directe que avalua individuament els seus
subordinats, perd sempre amb esperit de grup. L’avaluacio reflecteix la seva propia
observacio, aixi com també sentiments, i reaccions dels companys d'un determinat
subordinat.

Hi ha uns fulls d'avaluaci6 individual que es passen ad departament de persona, tant a
través del cap de departament (bucho) com directament. L’ avaluacié dels directius es fa
de manera diferent. Pel que faal cap de departament adjunt, aquesta avaluacio la porta a
terme el cap de departament i la transfereix a un comité executiu, amb la preséncia del
cap del departament de personal i del cap del departament en quiestid. Perd normal ment
abans I'avaluacié ja ha estat discutida i examinada en una reunié de caps de
departaments, sobretot pel que fa ales grans empreses. El métode d’ avaluacio pel que fa
al’actuacio dels directius, és una combinacio d’avaluacié informal i d’ autoavaluacio, on
pot haver-hi 0 no un formulari d’avaluacié. L’ avaluacio d’ un cap de departament la duu
a terme e director que esta immediatament per sobre seu i llavors es traspassa
I"avaluacié orament a la junta directiva. En aquest nivell I'avaluacié és totalment
informal i normament no es registra.

L’ avaluacio, per tant, sutilitza en primer lloc, amb proposits motivacionals i de
desenvolupament. Com que aquesta avaluacio gjuda la direccid a seguir €l procés de
desenvolupament de cada empleat, aguest proporciona informacié necessaria per donar
més formacio. Els registres d' avaluacio formen part del registre de personal (inji
kiroku), que conté el curriculum vitae actual, I’ estat de salut de la personai larelacio de
tasgues que ha de redlitzar.

Les grans companyies tenen les seves propies formes d’ avaluacio. Les petites empreses
imiten les grans. Només unes quantes empreses innovadores han introduit, un sistema
de feedback on es discuteixen els resultats d'avaluacié amb el treballador. Segons
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Inohara (1990) i Whitehill (1994), normalment els resultats no es fan publics as
treballadors, per tal de no angoixar aningl. A més, tal com hem esmentat anteriorment,
el departament de persona obliga que hi hagi sempre un didleg entre |’avaluador i
I’ avaluat.

Segons Whitehill (1994), hi ha una serie de métodes d'avaluacié que van des dels
procediments més subjectius fins al's més objectius.

A I’extrem subjectiu hi haurialarevisié anual que € supervisor realitza en breus termes
descriptius. No hi ha un seguiment dels enquestats i les decisions referents a
remuneracions i canvis de desti les pren I’ administracié de manera unilateral. Es evident
gue aguest métode presenta molts problemes. dubtosa validesa de factors que es
consideren importants del desenvolupament futur, apreciacions personals i favoritisme,
entre d atres.

Lainsatisfaccio i la frustracié que provoguen apreciacions subjectives i imprecises fan
oscil-lar la vaoraci6 cap a I'extrem objectiu del continuum. S apliquen aleshores
instruments com la simple qualificaci6, la llista de comportaments desitjables, la
referencia a incidents critics i, finalment una varietat de grafics d’ escales d avaluacio.
En la mesura en qué S'intenta estandaditzar i validar cada un dels factors avaluats i e
grau amb qué es jutgen els subordinats per demostrar cada un dels factors, les escales es
fan més complexes i extenses. En genera es recopila en un manual i els supervisors
estan obligats a estudiar-ho i a utilitzar les mesures necessaries. Aquest sistema
d’avaluacio sembla més objectiu, perd e problema pot ser que no sigui digne de
confiancai, aixi, no comprés pels subordinats o els seus superiors.

Partint de la base que no existeix una resposta facil per al’ avaluacié de I’ acompliment i
comparacio interpersonal, pot ser Util esbrinar que creuen els empleats, els que estan
sotmesos a avaluacio i quin és el millor procediment. Segons Takezawa i Whitehill
(1981), en un estudi fet entre empreses japoneses i americanes €l resultat dels japonesos
fou que intenten evitar la comparacio i |’avaluacio del rendiment individual i mantenir
en secret els resultats, és adir, prefereixen I’ambigtitat.

A continuacié es detalla I'avaluacio de I’acompliment adrecada a cap de seccid
administratiu.
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Factors items Puntuacié Minima-maxima
Avaluacio del pla d'actuacio (per subsidi
temporal)
Plad actuacié 1.Nivell d assoliment: vendes, beneficis ... 6-30
1. Rendiment 6-30
1.Treball en equip i unitet .
2Administracié Adequada  dels Snequp 1 un
subordinatsi bon treball en equip 2.Supervisio i consall : )
3.Formaci6 de successors i delegacio d' autoritat 2_10
ﬁglneg;);aaaons efectives dins | fora de 1.Bona preparacio i entesa amb els companys i
P solucié del's problemes cooperativament 2_10
4.Creativitat 1.Redlitzaci6 de plans
2.Combeatre dificultats
3. Plans creatius 2.10
. 1.Accionsflexibles
5. Informacio 2. Previsionsi adaptacions
2-10
6. Educadic 1. Opini6 rapida

Avauacio de I’ habilitat per ala promocio

2 Execucio rapida
3.Respecte per les visions generals de I’ empresa

Puntuacié total: 20-100

de salari 3-15
' 1.Pensa de manera flexible? Es actiu/ o activa?
1. Potencidl . - . .
S . i Tépotencial per millorar més?
Possibilitat de millorar I'habilitat i €
rendiment 2.S esforcaper dqul upar-se
3.Vol acceptar promocionar -s&?
2 Lideratge 1. Es comunica bé amb els subordinats? Fa que els 5-2
Motivacio dels subordinats subordinats s automotivin espontaniament?
\ - 1. Quines sin les seves actituds
3. Plad actuacié " - 4-20
Previsio de I' actuaci6 per d proxim any Stﬂg/%rs els diferents plans de vendes, beneficis,
3-15
4. Negociacions .
bt L 1. Esun bon interlocutor?
Negoci a I zzlb' l;?t | assegurar la 2. Intenta entendre I’ altra gent?
cooperacio dels atres. 3. Parlad unaforma amable? Es generds?
4. Es capag; d’ assegurar una cooperacio amb
altres?
5. Creativitat 2-10
Possibilitat de futures accions creatives
1. Sap desdfiar els problemes dificils?
2. Sgp afrontar el's problemes i donar una solucié 3-15

6. Informacio

creativai seriosa?
3. Téimaginacio?

1. Aportalainformaci6 necessaria?
2. Sgp planificar i donar contramesures a temps?
3. Les seves previsionsi judicis son efectius?

Puntuacié total: 20-100

Taula 3.3: Realitzacio de I'avaluacié de |I’acompliment al cap de seccié administratiu.

Font: Inohara 1990

3.10 EL SISTEMA SALARIAL

3.10.1 UNA BREU HISTORIA

Segons Inohara (1990) en els anys de la postguerra, |’enfocament més popular de salari
€s gque aquest significa remunerar el treballador per consideracions humanes meés que no
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pas laborals, d’actuacio i d eficiencia. Un altre principi general és que el salari s'ha de
pagar de forma igualitaria entre els treballadors d’ una mateixa empresa, i per tant, s ha
d’ aplicar un sistema per a bthom. Aquest sistema ha d'estar en concordanca amb la
contractacio a llarg termini. Aquests principis s han anat canviant i adaptant a través de
I’ experimentacio.

Desenvolupaments en la postguerra

Com ja s'ha explicat en € capitol de la promocid i € desenvolupament en els anys
cinquanta, dues empreses pioneres (Nippon Stedl i Jujo Paper) van introduir la paga pel

treball. La idea era modernitzar e seu sistema de pagament; en els anys immediats a la
postguerra € sistema era una barrgja de paga i progressio anual per solucionar la
inflacié de la postguerra. Aquestes dues empreses, que representaven el sentiment

general de moltes altres empreses, van pensar que S havia de racionalitzar el sistema de
pagament, és adir, que s havia de pagar els treballadors en funcié de lafeina que feien i

no per les caracteristiques personas i familiarsi els anys de servei. Aquestes empreses
esperaven que € nou sistema estimularia I’orgull de treballar, milloraria I’ eficiéencia i

satisfaria la demanda dels joves treballadors que havien comencat a queixar-se dels alts
sdlaris dels trebaladors més grans que feien la mateixa feina. Al fina dels anys
cinquanta i principis dels seixanta la demanda de modernitzacio del sistema salarial va
augmentar a causa de la manca de treballadors joves que hi havia en moltes industries.
Com que aquestes industries van haver de reclutar acabats de graduar d’ estudis mitjans
van sentir la necessitat d’ establir un sistema nou de salari per atreure aguesta gent jove.

Els experts argumentaven la necessitat de modernitzar € sistema de saaris amb dos
tipus d’arguments. El primer argument molt teoric i ideologic, plantgjava una série de
preguntes: s havia de pagar € salari en funcié de les necessitats que implica e treball,
en funcio del rendiment, en funcié de I’ eficiencia individual segons el progrés o en
funci6 de les necessitats personals i socials del treballador? Els marxistes i atres critics
socialistes consideraven com a noves eines d’ explotacié la paga en funcié del rendiment
i € lloc de treball ocupat i insistien també en e salari personal. El segon argument era
de naturalesa més practicai técnica. Es basava en els components del salari basic i dels
diferents pagaments suplementaris. El salari basic havia de reflectir I'edat i els anys de
servel, I'educacio rebuda, € treball, les habilitats i e rendiment de cada treballador.

Pel que faales gjudes suplementaries, latendencia general al final dels anys cinquanta i
principis dels seixanta, era reduir e nombre de punts amb la finaitat de simplificar el
sistema saaria. Algunes empreses que estaven a favor del nou sistema de salaris van
anar més lluny i van abolir tot tipus de pagaments suplementaris, a excepcié del
complement de desplagament aix0 va donar com a resultat la reduccié del plus en el
salari mensual.

D’ altra banda, les dues empreses pioneres (Yawata Steel i Jujo Paper) van haver de
modificar el seu sistema occidental de salaris (pagament en funcio del lloc de treball).

Aquest estil modificat es va anomenar shokuno-kyu (pagament en funcié del lloc de
treball i habilitats). Quan €l sistema de pagament estava en funcié del Iloc de treball, el
grau de dificultat i responsabilitat de la feina era € que decidia € salari. En canvi, ara
el saari estava en funci6 de les habilitats generals de cada treballador a I’ hora de rendir
en un determinat treball. Els parametres que s havien de tenir en compte a I’ hora de
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mesurar agquest tipus de pagament eren: habilitats requerides en diferents Ilocs de
treball, experiencia obtinguda en diferents treballs, qualificacié técnica, proves
tecniques i examens escrits. Per a moltes empreses japoneses € pagament en funcié del
Iloc de treball era molt rigid i es basava massa en € mateix. En canvi, € shokuno-kyu
era més flexible i centrat en el treballador. Finalment, I’any 1967 la corporacié Canon
va completar el sistema de salaris basat en un sistema de gradacié que combina les
necessitats generals que requereix un determinat treball i altres factors, incloent- hi
I’experiéncia. Moltes empreses van introduir un sistema basic de saari mensua
semblant al de Canon.

Tractament igualitari per a tothom

Avui diag, tant I’empresa com els treballadors donen molta importancia al tractament
equitatiu, sobretot pel que fa al’administracié salarial. L’ equitat implica una estabilitat
general dins I’ organitzacié. La persona és contractada per I’empresa en general, per a
gualsevol tipus de treball i no per a un determinat treball. Sespera que tots els
treballadors comparteixin un desti comd, com a membres de I’ organitzacié: no s ha de
tractar cap persona de manera individual. Com a consequencia, €l salari d’ un treballador
es decideix en funcid del saari de tots els altres treballadors; i és €l mateix per a
qualsevol equip de treballadors. Per exemple, si els treballadors de produccié insisteixen
gue se'ls ha de pagar un salari més alt perque son els que produeixen productes d alta
qualitat i els directius hi estan d acord, tots els altres departaments poden demanar €l
mateix i dir que €els son els que duen a terme vendes exitoses O asseguren
subministraments regulars de materials de qualitat. Si no es pot aplicar un sistema per a
tots, tant els directius com els operaris se senten molestos pel que fa a I’ administracio
salarial. Igual que en dtres afers personals, aqui també és & departament de personal
centralitzat €l que decideix tots els salaris per assegurar |’ equitat. De fet, practicament
cap directiu no sap el salari que guanyen els seus subordinats, ja que és la direccio de
I’empresa la que es preocupa automaticament de la quantitat que s ha de pagar a cada
treballador.

En d Japd d abans de la guerra, es feia una diferencia segons la classe socid i |’ estatus
gue s ocupava pel que faa pagament salarial. Es pagava setmanalment els operarisi es
donava un saari als empleats administratius. També es fela una clara distincié entre e

persona directiu i € no directiu. Immediatament després de la guerra, aguestes
diferéncies van ser abolides. En resposta a la politica d’ ocupaci6 dels Estats Units, es va
crear I'eslogan popular de “democratitzacié”, no només des del punt de vista politic i

economic sind també des del punt de vista de I’administracio de salaris i la direcci6 de
personal dins I'empresa. Molts japonesos creien que aixo incloia I'abolicio de la
diferenciacio de I’ estatus entre treballadors de bata blanca i bata blava. Els comunistes,

gue tenien una forta influencia en e moviment laboral del moment, no van perdre
I’ oportunitat d’anar cap a una societat no classista i donar importancia a la veu popular.
Com aresultat, fins avui dia, atots els treballadors fixos, tant els de bata blava com els
de bata blanca, se'ls paga mensualment i no per hores (la paga en hores es té en compte
nomes per a's pagaments extres).
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Perspectiva a llarg termini

Segons Inohara (1990), els salaris es determinen d’acord amb la norma de la relacio a
[larg termini a dins I’ ocupacio. Normalment, un treballador treballa per a una mateixa
empresa durant més de 30 anys.

Els sdaris pugen anualment a través de petits increments, segons I'increment de
I’ experiéncia laboral. Els treballadors joves han de tenir paciéncia i acontentar-se amb
un salari petit durant uns quants anys. Tenint en compte el sistema de salarisi produccié
de cada empresa, les diferencies de pagament entre persones i a dins d una mateixa
empresa creixent lentament al llarg del temps. Es per aix0 que, a excepcid dels saaris
inicials aquests factors interns son decisius, més que no pas €l mercat laboral exterior.
De fet, d Japd no existeix un sou industrial o ocupacional.

Els treballadors més grans son més ben pagats més que no pas s joves.?? Durant els
altims anys la corba de diferéncia de salari ha esdevingut menys pronunciada i indica
gue la diferéncia d’ edat no éstan gran. De fet I’any 1978 es va anunciar que I’ anomenat
sistema saaria basat en |’ antiguitat ja no era vigent. Inohara (1990)

3.10.2 COMPOSICIO SALARIAL
D’acord amb la perspectiva d’igualtat i llarg termini, el sistema de salari es compon de
guanys mensuals, gudes temporals i pensio de jubilacio. Els guanys mensuals

comprenen e salari regular (shotei-nai chingin) i €& saari no regular (shotei-gai
chingin), com es mostra alataula 3.4.

Proporci6 aproximada

Guanys totals mensuals 100%

Salari regular 87% 100%
Saari base 85,3%
Ajudes mensuals 14,7%

Salari no regular 13%

Taula 3.4: composicié aproximada del salari
Font: (MOL, 1986, pag. 17)

El salari regular és una quantitat mensual fixa revisada anualment per la direccid i els
sindicats. Esta format pel salari base (kihon-kyu) i els gjuts mensuals (teate). El salari no
regular és principament la paga d’ hores extres. A més d’ aquest salari mensual, es déna
una paga temporal dos cops al’any.

%2 En I’ ocupacié a llarg termini (amb la norma de reclutar acabats de graduar) si , per simplificacio, I’ edat
s'iguala al temps de servei, el sistema de salari japones es pot considerar de forma erronia, tenint en
compte I’ antiguitat.
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3.10.2.1 Salari base

El salari base (kijon-kyu) és la clau de tot € sistema, ja que és la proporcié més gran
(70-80%) dels guanys mensuals i és la base per calcular la paga de jubilacio i la paga
extra. El salari base inicial dels que s acaben de graduar (shonin-kyu) es decideix segons
el nivell d educacio formal. Pe als que entren a I’empresa a la meitat de la carrera amb
experiencialaboral en algun altre lloc (chuto saiyu-sha), el salari base és menor que per
als que comencen la carrera dins I’ empresa.

Seguint e sistema de cada empresa, € saari basic s'incrementa automaticament cada
any. Per tal d'assegurar la igualtat, la majoria d’ empreses tenen una o més taules de
sdari base. Alla on es déna un sistema de gradacié de treball, existeix una taula salarial
per a cada conjunt de treballs realitzats; per exemple, una taula salarial base per treball
de produccio, una atra per vendes, una altra per treball administratiu, etc. De totes
maneres, les diferéncies quant a quantitats entre aquestes taules son insignificants. Cada
any tots els treballadors fixos son promocionats a un rang més alt, a excepcid dels que
estan sotmesos a accions disciplinariesi els absents de llargtemps.

3.10.2.2 Ajuts mensuals

Els gjuts mensuals es paguen per diferents raonsi reben diferents noms. Es distingeixen
clarament del salari base perd no son beneficis complementaris.

En e Japd d' abans de la guerra, € pagament d aquests gjuts era una consideracio de
I’empresari cap al treball desenvolupat per I’'individu (per exemple, potser una habilitat
especial) i les seves condicions de vida (per exemple, estar casat 0 no). Immediatament
després del periode de la postguerra, es van afegir altres pagaments suplementaris per
fer front a la inflacié. Tots aguests pagaments es van regular i van passar a ser gjuts
mensuals.

Hi ha quatre tipus d’' gjuts mensuals que fan referénciaa:

a) El treball

b) Les condicions laborals
¢) La responsabilitat

d) Lesdietes

Els sistema varia d'una empresa a una atra, ja que no totes les companyies tenen en
compte tots aquests quatre tipus d’ g uts.

a) En relacio amb € treball

Ajut per habilitat especial

Ajut d' assistencia

b) En relacié amb les condicions laborals

Aguest gut només es pagava a la ma d obra manual. Aquests gjuts es donen, per

exemple, a gent que ocupa un lloc de treball perillés i per a aquells que canvien de
treball aun lloc remot.
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¢) En relacié amb la responsabilitat

Moltes empreses paguen un gut per la posicié que ocupa un trebalador. A moltes
empreses la quantitat es fixa (65%-75%); en atres empreses es prefereix que hi hagi un
ranquing (25%-35%) .

d) En relacié amb les dietes

Els guts més comuns son els gjuts familiars de la casa i de desplacament. Al principi
dels anys noranta la mitjana d’ gjuts per a la familia anava des de 14.511 iens per I
esposa fins a 25.383 iens per I'esposa i tres fills. La mitjana d' gjut per a un treballador
amb familia que visgui en un pis llogat puja a 20.000-21.000 iens. Gairebé totes les
empreses proporcionaven un gut de desplagcament, la mitjana del qual era de 21.000 o
22.000 iens.

3.10.2.3 Salari no regular

La paga d hores extraordinaries és en teoria un gut no regular, ja que la quantitat
fluctua, depen de la demanda d’ hores extraordinaries que hi ha. De totes maneres, a la
practica, durant els periodes d'alt creixement economic, particularment en els anys
seixanta, la mitjana d’ hores extres era rutinaria: 10-30 hores/mes. La mitjana vigent de
la industria productiva és d'unes 17,5 hores. Actualment, en empreses petites tant els
directius com els treballadors veuen les hores extres com un treball i un ingrés regular.
De fet, les empreses petites que anuncien salaris per reclutar gent sempre inclouen una
guantitat per a hores extres.

3.10.2.4 Ajuts de temporada

En e Japd de la postguerra cada treballador regular, no només en el sector privat sind
també en €l public i en organitzacions sense anim de lucre, reben un ajut dues vegades a
I’any, una al’egtiu i I’altra a I’hivern. La magjoria d’ empreses estipulen en les seves
normes de contractacio el pagament de la prima com a part del sistema salarial, tot i que
no indica la quantitat exacta. Aix0 no ho decideixen gratuitament els directius.
Normalment, I’actuacio corporativa, I’avaluacio del persona i la negociacié sindical

afecten aguesta paga |leugerament.

La quantitat d’ aquesta prima no és petita. Latradicié és de pagar una quantitat més gran
a I’hivern (desembre) que no pas a I’estiu (juny). Les companyies més grans paguen
més que les petites i es paga més els dirigents o executius que no s operaris. Cada
empresa té la seva propia férmula per decidir la quantitat de paga doble. Normalment,
la quantitat total que s'ha de pagar as treballadors es decideix en primer lloc per as
directius, tenint en compte la quantitat pagada I’ any anterior, I'interes futur i I’ actuacio
corporativa dels Ultims sis mesos.

Formula:
(Salari base + complements diversos )* interés + proporcio de I’ avaluacio del personal

Durant els Ultims anys, una mica més del 50% de les empreses petites no van incloure
cap gut mensual en & calcul, mentre que més del 55% de les grans empreses van
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utilitzar el saari base i les primes mensuals com a base (MOL, 1985, 1986, 1987).
Totes les empreses, van tenir en consideracio |’assisténcia i gairebé un 70% de les
empreses van incloure el resultat de lavaloracio del personal.

Generalment, els treballadors i les seves families prefereixen rebre la prima en un altre
diague no sigui €l diadel cobrament de la nomina. Es tracta del seu propi estil de vida:
les despeses diaries de la llar es paguen amb €els ingressos mensuals i atres ingressos
addicionals que no siguin la paga doble, que serveis per comprar a llarg termini, per
estalviar, per tornar préstecs, €etc.

L’ import total per atots els treballadors es decideix flexiblement depenent de I’ actuacio
corporativa a curt i llarg termini; si I’'empresa es troba en dificultats economiques es
redueix I'import del pagament o es prorroga e pagament amb e vist-i-plau dels
treballadorsi els sindicats. Un exemple el trobem després de la primera crisi del petroli,
I’estiu de 1974, que moltes empreses van proposar als seus treballadors de prorrogar
una part o bé el total de la paga d’ estiu com aforma de diposit per al’empresa. Aixo va
ser acceptat pels sindicats i entre d'atres Teijin (téxtil i quimic), Isuzu, Motors,
Toshiba, Hitachi i Mitsubishi Electric.

3.10.2.5 Ajut alajubilacio

Aquest gut es paga en acabar la vida laboral. L'import més gran és per a aquell
treballador que esretira al’ edat limit obligatoria, després de 30 anys de servei o més, a
I’edat de 60 anys, i I"'import meés petit és per aguells que deixen de treballar després de
tres 0 quatre anys de servei. Moltes empreses paguen una petita quantitat, o bé res, a
aguelles persones que han treballat menys de tres anys.

L’ gut de jubilacié distingeix entre separacié voluntaria i involuntaria. La primera inclou
el fet que les dones deixin la feina per motius matrimonials 0 maternitat. La separacio
involuntaria es produeix quan s arriba a I’edat limit obligatoria, per interessos de la
companyia (dificultats economiques, tancament de I’empresa, etc.) i per defuncié o
accident. Les empreses poden tenir com a minim tres tipus de categories de separacié de
la feina amb diferents pagues; per exemple, deixar la feina voluntariament, edat de
jubilacio i separar-se del treball segons els interessos de I’empresa. Normalment la
guantitat a pagar €és més petita per ala primera categoriai més gran per alatercera

L’import a pagar és progressiu: fins as 15 anys de servel és més petit i després és més
gran gque e nombre d anys de servei. L’import de jubilacié voluntaria s acosta o
sigualaal’import de lajubilacié involuntaria després de 25 0 30 anys de servel.
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CAPITOL 4. PLANTEJAMENT DE L’ESTUDI EMPIRIC

Aquest capitol esta estructurat en tres grans apartats. En e punt 4.1 es fa una revisio
dels estudis detectats en |I’ambit de la present tesi doctoral. En e punt 4.2 es determina
en que consisteix |’estudi empiric que es vol dur a terme, es concreta la poblacio i la
mostra a estudiar i S'explica e procés que se segueix per a disseny del qlestionari. En
["dltim punt 4.3, es presenta la determinacio del treball empiric a realitzar amb la des-
cripcié de la poblacio, lamostrade I'estudi i € disseny del questionari.

4.1 REVISIO DELSESTUDISDETECTATS

La literatura que es pot trobar en relacié amb €l's recursos humans és molt exhaustiva.
Ara bé, pel que fa ala gestio dels recursos humans de les empreses japoneses i també a
la direccio de recursos humans en empreses multinacionals, la recerca és molt reduida
(comparacié del model de recursos humans de les empreses matriusi e de lesfilials).

Els estudis tedrics sobre I’ empresa japonesa van comencar a proliferar en la década dels
noranta. En revisar la literatura sobre la gestié empresarial japonesa veiem que es dona
poca informacié sobre la gestid dels recursos humans propis, inclos e management ja
pones, i esfaemfas en es diferents métodes de produccio.

Entre els autors que en parlen es poden esmentar el's seguents: (Richard Tanner Pascale i
Anthony G. Athos, 1982; James C. Abegglen i George Stalk, 1986; Y asuhiro Monden,
Rinya Shibakawa, Satoru Takayanagi, Teruya Nagao, 1989; Kazuo Murata i Alan Ha-
rison 1991; Boye de Mente 1992; Robert J. Balon 1992; Benjamin Coriat, 1993;
Kamata Satoshi 1993; Arthur M.Whitehill 1994; Taichi Sakaiya, 1995; Constanza Fer-
néndez y Enrique Ogliastri 1996; Amélie Nothomb, 2000).%

Pel que fa a's estudis empirics, els recopilem en lataula4.1.

23 Richard Tanner, Pascale i Anthony G. Athos: The art of japanese management: applications for ameri-
can executives; James C. Abegglen i George Stalk: Kaisha. La corporacion Japonesa; Y asuhiro
Monden, Rinya Shibakawa, Satoru Takayanagi, Teruya Nagao: El estilo japonés de direccion de en
presas Kazuo Muratai Alan Harrison: Cémo implantar en occidente |os métodos japoneses de gerencig;
Boye de Mente: Como hacer negocios con |os japoneses; Robert J. Ballon: Foreign competition in Japan.
Human resource strategies; Benjamin Coriat: Pensar al revés. Trabajo y organizacion en la empresa ja-
ponesa; Kamata Satoshi: Toyota i Nissan, I’altra cara de la productivitat japonesa; Arthur M. Whitehill:
La gestion empresarial japonesa. Tradicién i transicién; Taichi Sakaiya: Qué es Japdn; Constanza Fer-
nandez i Enrique Ogliastri: s transferible la administracién japonesa? Dos puntos de vista para un
debate.; Améie Nothomb: Estupor i tremolors.
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ESTUDI AUTOR AMBIT | OBJECTIU POBLACIO METODOLOGIA [ CONCLUSIONS
1.TeoriaZ W. Quchi Japo/EUA | Comparar I'estil | 20 empreses que | Entrevista S obtenen s principis
1982 de direcci6 nord | tenien plantes o seglents: € treball és
america i e ja| oficines ins de per vida, lentitud en
pones tal-lades a Japod i I"avaluacié i la promo-
asEUA. Cio, consens en la presa
de decisions, responsx
bilitat collectiva,
control informa i m-
plicit i total atenci6 as
empleats.
2.Enquesta | Ministeri de| Espanya | Millorar & des-| 171 empreses de | Enquesta de tres ti- | Millora del diagnostic
per a dia-| Trebal i S| juliol de| envolupament diferents sectors | pus. generd, | de  desenvolupament
gnostic  del | guretat 1986 dels recursos avaluable i quanti- | dels recursos humans a
desenvolu- | Socid humans a Egpa- ficable pel director | Espanya en seleccio i
pament dels nya de recursos humans| ocupacié, vaoracié de
recursos llocg/avaluacio de
humans a I’acompliment, sdarisi
Espanya. retribucions, estructures
i promoci6, formacio
empresaria i directius,
planificacié de planti-
lles i reestructuracio,
gestio participativa, la
dona a I'empresa i
I’ evoluci 6 tecnol ogica.
3.Fabrica Rondd Dore | Anglaterra | Diferencies exis-| Quatre fabriques| Entrevistes i qles | El Jap6 ha desenvolupat
britanica, &- 1989 tents entre les| industrials tionaris elits cientifiques com a
brica relacionslaborals Europa i as EUA, per
japonesa. Els orientals i les oc- tant, ells van observar,
origens de la cidentals copiar i ajustar per po-
diversitat der competir i
naciond de aconseguir lesfites dels
relacions la- paisos més desenvolu-
borals. pats.
4. El desen-| Hideo Inoha-| Japd, 1990 | Proporciona una| 20 empreses in-| Enquesta per cor- | Aquest text serveix de
volupament | ra explicacié  dds| dustrials reu i entrevistes base i comprensio as
delsrecursos factors interns i directius i estudiants
humans de externs de que vulguin aprendre
les empreses I’ organitzacio del Ilicons sobre &  desen-
japoneses treball a Japo. volupament dels
Fa una revisié recursos humans japo-
detallada nesos
d'aspectes de la
direccié del pe-
sonal.
5.Vaidacio | Sonia Gain-| Catalunya, | Vdidaci6  del | 402 alumnes| Enquesta Sarriba a la conclusio
creuadad'un | za 19901 questionari i & [ ESADE que que diversos factors
questionari tabliment d'una| combinen la Stu- com € risc, la rellevan-
sobre €l cli- formulacié defi-| aci6 labord a cia, la innovacio,
ma nitiva, per| I’'empresaamb la I’ espontaneitat, la soli-
organitzaci- disposar d'un| formacio del cen- daritat estan relacionats
ond de les insrument  de| tre esmentat. entre s per la combina
empreses mesura per a ci6 de la perspectiva
clima organitza- psicologicai socid.
ciona
6. Gerencia| Enrique O-| America | Desenvolupar un | Quatreempreses | Entrevistapersona | Mostra els resultats de
japonesa  i| gliastri Llatina, model sobre lesquatre empreses lla
cercles  de 1992 I’ adaptacio i tinoamericanes que han
qualitat I'aplicacio  dels tingut cercles de quali-
cercles de quali- tat i detdla la manera
tat a empreses com shan establert i
d' América Llati- com s han administrat.
na.
7. Politiques | Chris Brews- | Europa Tédos objectius: | 4.456 empreses | Enquesta per cor- | El resultat fina de la
i practiques| ter i Ariane| 1992 1.Controlar reu investigacio constitueix
de la direc-| Hegewisch I'impacte de una resposta a una re-
ci6 dels I'increment  de cessitat basica
recursos “I’ europesditza- d’informacio per les de-
humans a Ci6” dels negocis, cisons de totes les
Europa especificament empreses, que necessi-

les practiques de
recursos humans

ten estar actuaitzades
en un mercat tan exi-
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a Europa. gent i amb tanta com-
2.Com sha petitivitat.
d afrontar e
canvi de les poli-
tiques de
persond “la di-
recci6 estratégica
dels recursos
humans’.
8. Lacultura | Adenso Diaz | Espanya, | Oferir als lectors | 57 presidents| Entrevistapersonal | Recull les opinions que
empresarial | i Yayoi Ka-| 1994 una visio de la | dempreses de tenen sobre Espanya,
japonesa  a| wamura cultura de treball | capital japones I’empresaespanyolai e
Espanya del Japo i €ls ja- seu futur els 57 execu
ponesos i tius dempreses de
mostrar,  quina capital japones, aixi
actitud  esponta- com |’ opinié de teécnics
nia tenen davant espanyols que han tre
e trebal, quins ballat, amb éxit o sense
son s factors, i amb les practiques ri
mostrar quina és pones.
I'opinid que te-
nen de nosaltresi
I'opinid que te-
nim  nosatres
déls.
9. Enquesta| Associacio | Catalunya, | Sous i altres n-| 55.576 homes i| Qlestionari Comparacio de dades
socio-labora | Espanyola | 1994 dicadors latoras | 39.510 donestots sobre absentisme, con-
de Catalunya| de Direccio treballadors  de venis i dades relatives
de Persona I"area de per®o- als llocs de treball de
(AEDIPE) nal i directius i I"area de Persond dels
carrecs  datres anys 1990, 1991, 1992,
arees. 1193i 1994.
10. Projecte| Esade i Fun-| Espanya, | Detectar quines| 283 empreses a| Questionari Sarriba a la conclusio
Cranfield. dacié Bosch| 1995 son les tendenci- | Espanya que €els reptes persona's
Quatre anys| i Gimpera es amb les per as proxims tres
d’Investigaci estratégies i poli- anys de |’ area de perso-
0 Internacio- tiques de na de les empreses
nal en Gestio recursos humans espanyoles son
Edtratégica aEuropa. El pro- I’eficiéncia, la produc-
de Recursos posit principal es tivitat i la flexibilitat de
Humans. desenvolupar una la seva organitzacio
eina (21%), aixi com les re-
d'investigacio lacions industrials
per observar una (21%) i laformacioi e
de les funcions desenvolupament  per-
menys estudiades sonal (19%). S obté que
en la gestio en- un 75% dels directors
presarial. de personal formen part
dels comite dedireccié
i el 63% dels departa
ments de personal estan
implicats en |’ estratégia
corporativa
11. Direccio| Enrique Cla-| Empreses | L’inevitable pro-| Responsables de| Entrevista persona | Gran part dels esforgos
i directorsde| ver, José| d'Alacant, | tagonisme dels| persond de 142 amb questionari per millorar ladireccio
recursos Luis Gasco i | 1997 recursos humans| empreses de I'dement huma en
humans Juan Llopis dins de les orgg- les organitzacions no ha
nitzacions, €s obtingut els resultats
obstacles  que desitjats, a causa de les
impedeixen la mateixes  actuacions
seva Optima Ui- dels directius de perso-
litzacio, es nal, que pequen de cert
efectes de idealisme en tractar &
I’ entorn empresa- quests temes i obliden
rial sobre que es tracta
I’activitat diariai d' assumptes complexos
finament aguns i que requereixen plan-
criteris orientats tgaments a llarg
alasevacorrecta termini.
direccid.
12. Lesmu-| Peter Drys | Austrdlia | Examinar les p-| Multinacionals | Enquesta Assegurar €ls contractes
tinacionals | daler i | 1990-1997 | litiques japoneses a Aus a llarg termini entre
japoneses a| Farrell  Ro- d ocupacié, les| tralia Augtrdia i Jap6. Asse
Augtrdlia. ger habilitats i € gurar la confianga del
Politiques Desenvolupa mercat de carbd, ferro,
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d'ocupaci6 i ment dels recur- minerals i gas natural.
relacions in- s0s humans i les Determinar les arees
dustrias practiques de - d’ expansio de la indis
(1990-1997) lacions laloras. tria dautomocié, les

tecnologies de la infor-
macio, que creixen amb
inversio japonesa.
13. Setzena| Jetro. Ove-| Europa, El principal ob-| 423  empreses| Enquesta questio- | Els resultats mostren
enquesta - | seas 2000 jectiu és saber | manufactureres | nari que e nombre
bre les| Research quines son les| (367 de I'oest d'empreses a la Uni6
empreses Department raons de la loca-| d’europa, 35 de Europea és encara limi-
manufacture- litzacio, la| la Uni6 Europea tat, perdo va lligat a
res dfiliades identificacio dels | i 21 del centre est creixement de [I'oest
a  Europa, problemes en la| d Europai Africa d' Europa. | es posa en
centre et direcci6 dels re- qlesti6  I'efecte  de
d'Europa i gocis i descobrir I’euro per larespostade
Africa la percepcio dels les empreses japoneses
competidors, ainvertir al’estranger.
guanyar posici-
ons.
14. Les mul-| Schon Estats U- | Es presenten d| 147 filids japo-| Entrevistes i en| Tot i pertanyer a disci-
tinacionals | L.Beechler i| nits, ferentstipologies | neses a| questes plines i cultures

japoneses a| Allan Bird | Meéxic, dels models| I’ estranger diferents, els autors e

| estranger Regne U- | d'aprenentatge velen un  conjunt
nit, organitzacional d’ experiéncies comunes
Espanya, i una suma coherent de
Indoneésia, conceptes i temes per
Malasia, explicar les Ultimes ex-
Filipines, periencies de les
Singapur i multinacionals japone:
Tailandia, ses al’estranger
2000
15. Direcci6| Javier Quin-| Espanya, [ Obrir la “caixa| Dues empreses.| Investigacié de & | S han identificat les d-
de recursos| tanilla 2001 negra’ de la d@| Barclays Bank i | sos  historics i | ferents forces
humans a reccio de| Deustche Bank longitudinals conductores que han de-
empreses persones a les terminat simultaniament
multinacio- empreses multi- la  configuracio i
nals nacionals. El I’evoluci6 de les seves
principal objectiu politiques i practiques
és entendre com i de recursos humans i

perque es creen i
desenvolupen, a
llarg del temps,
les politiques i
practiques de -
cursos humans a
les filids de les
empreses multi-

nacionals, i
identificar les
forces conducto-
res que hi ha

darrere de tot €l
procés de confi-
guracié

relacions laborals.

Taula4.1: estudis empiricsdetectats
Font: elaboracié propia

4.2 REVISIO DE TESISDOCTORALS

En aguest punt s analitzen les tesis doctorals detectades en |’ambit del present treball
d investigacio.




Capitol 4 Plantejament de I’ estudi empiric

4.2.1 TESISDETECTADESEN L’AMBIT ESPANYOL

Per a la recerca la base de tesis en I’ambit espanyol s ha utilitzat la base de dades

TDC@1t*, que conté les tesis doctorals catalanes que es poden consultar per Internet

dins el marc global del conveni “La universitat digital a Catalunya 1999-2003" i la base
de dades TESEO?®, elaborada pel Ministeri d Educaci6 i Ciéncia, on hi ha la ressenya
de les tesis llegides a les universitats espanyoles des de I’any 1976. Els resultats de la

consulta realitzada per a diversos camps ala base de dades TDC@t es mostra a la taula
seguient (taula4.2).

Paraula clau (camp) Nombre detesisdoctorals
Capital huma
Empreses japoneses
Filials japoneses
Internacionalitzacio de recursos humans
Japo
Management japonés
Matriu japonesa
Recursos humans

R OO |O|O0|O|F

Taula 4.2: tesis doctor als detectades a Catalunya
Font: elaboracio propia

Pel que faalestres tesis que hem trobat amb les paraules clau “capital huma’, “Japd” |
“recursos humans’ no es poden relacionar directament amb la meva investigacio.

Els resultats trobats a la base de dades TESEO es mostren a la taula seglient (taula 4.3)

Paraula Clau (camp) Nombre detesisdoctorals
Capital huma 74
Empreses japoneses 3
Filials japoneses 0
Internacionalitzacio de recursos humans 0
Japo 62
Management japones 1
Matriu japonesa 0
Recursos humans 162

Taula 4.3: tesis doctor als detectades a Espanya
Font: elaboracio propia

De totes les tesis consultades, només s ha considerat que nomes tres estan minimament

relacionades en certa manera amb I’ objecte del nostre estudi. Aquedes tesis doctorals
son les seglents:

24 \www.tdcat.cesca.es
25 \www.mcu.es/ TESEO/index.htmi
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Rocafort Nicolau, Alfred (1990): “Una investigacion sobre e management de la
produccién en e Japébn y su adaptacion a las empresas espafiolas’. Facultat
d Economiques i Empresarials. Departament Economia i Organitzacié d’ Empreses.
Universitat de Barcelona

Valor Bonillo, Paloma (1996): “La libertad de comunicacion en la empresa japonesa
como gjemplo practico de andlisis de | as libertades publicas en el modelo comunica

ciona japonés.” Facultat de Ciencies de la Informacid. Departament de Dret

Constitucional.

Villa Cellino, Antonio (1987): “Modelo de andlisis organizativo aplicado a las em
presas industriales japonesas con especia referencia a las instaladas en Espaia’.
Facultat d’ Economiques i Empresarials. Departament d’ Administracié d’ Empreses.
Universitat Autonoma de Madrid.

Pel que faalestesis doctorals detectades amb les diferents paraules clau podem dir que
en el camp de capital huma no hi ha cap tes d'interes referent a la meva investigacio i

en el camp més genéric dels recursos humans només hi halatesi d’ Antonio Villa Celli-

no que també trobem amb la recerca dels camps empreses japoneses i Japd, és 1’ unica
del camp dels recursos humans que té una certa relacié amb la meva investigacio.

Lates d’Antonio Villaés una anadlisi de I’organitzacié de les empreses industrials ja
poneses amb plantes productives en € seu pais d' origen i a espanya. L’andlis es fa
mitjancant I’ elaboracié i I’ aplicacio empirica d’ un model d’analisi organitzatiu compost
de dos grups de variables, denominades basiques (objectius, entorn, recursos financers,
recursos tecnologics i recursos humans) i de disseny (disseny de llocs de treball, agru-
pacio d'unitats, procés de control i processos de decisid) que, a la vegada se
subdivideixen en instruments d’'analisi i d’ actuacio organitzativa, en que la seva gradue-
cid i intensitat es mesuren en una escala continua.

En el camp del management japones I’ Unica tesi que hi ha és la d’ Alfred Rocafort que
també trobem en el camp d’ empreses japoneses i en el camp del Japo. L’ objectiu global
d’ aquesta tesi és investigar aquells aspectes del management japones de la producci6
dignes de tenir en compte a I’ hora de transferir-los a atres contextos culturals com €
gue impregna el sistemaindustrial espanyol.

En e camp de |I’empresa japonesa, i també en el camp del Japd, hi halates de Paloma
Valor, que pretén explicar laredlitat social i comunicacional japonesa des d’'un punt de
vista molt concret: e reconeixement i |’exercici del dret fonamental a la Iliure comuni-
cacio; com a principa instrument per a la nostra exposicio, agafem e grup empresarial,
gue constitueix un element essencial sobre € qual gira l’actual concepte japones de re-
cio.

422 TESISDETECTADESEN L’AMBIT INTERNACIONAL

Hem consultat |a base de dades d UMI, la Digital Library of Dissertation and Theses
(amb sistema Proguest Direct) on es recullen les tesis doctorals dels EUA, € Canada i

Europa (especialment el Regne Unit) des de I'any 1988. Aquesta base de dades conté
més d'un milié i mig de referencies i la majoria donen accés a text complet. També
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hem consultat la Networked Digital Library of Theses and Dissertations (NDLTD)?,
gue doéna accés a bases de dades amb €l text complet de tesis doctorals i projectes pre-
sentats en universitats de tot e moén. Els resultats de la base de dades UMI es mostra a
lataula segUent (taula 4.4):

Paraula clau (camp) Nombre detesisdoctorals
Japanese Expatriate 0
Human resources 12
Human capital 0
Human resour ces internalization 0
Japan 189
Japanese management 0

Taula 4.4: tesis detectades als Estats Units, Canada i Europa
Font: elaboracié propia

Les dades anteriors fan referencia a la base de dades UMI, ja que ala NDLTD no tem
trobat cap document en cap dels camps que sigui d’interés per alainvestigacio.

Amb la paraula clau Japan hem trobat 189 documents, perd nomeés n’ hi ha quatre que es
pot dir que tenen una certa relacié amb la meva recerca. Son el's segiients:

Dresner, bnathan Fredrick, Ph.. D.(2001): “Emigration and local development in
Meiji era’Y amaguchi (Japan)” Universitat de Harvard.

Shiozawa Kazuomi (2000): “Globalization of higher education in Japan”. Universita
de Hawal.

Marshall, Tara Christine (2000): “ Standing out across cultures. Personal distinctive-
ness in Canada and Japan”. Universitat de Toronto. Canada.

Bieda, Barry Alan (2000): “Web-based lessons plans and resources about feudal and
modern Japan”. Universitat de |’ estat de California. Long Beach.

Amb les dtres paraules clau no hi cap document relacionat amb la meva investigacio ja
gue lamajoria que parlen del Japo fan referenciaal’ area d humanitats.

43 DETERMINACIO DEL TREBALL EMPIRIC A REALITZAR

Per tal de poder donar resposta a les hipotesis plantejades, es determina a continuacié en
gue ha consistit el treball de camp que s ha dut aterme. Aquest treball empiric s ha ini-
ciat amb la concrecio de la poblacié i la mostra a anditzar i després s ha passat al
disseny del questionari que ha permeés obtenir les dades empiriques que validaran 0 no
les hipotesis de la tesi.

26 www.umi.com/hp/Products/Dissertation.html i http:/www.nditd.org/
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4.3.1 DESCRIPCIO DE LA POBLACIO | LA MOSTRA DE L’ESTUDI

Tal i com jas hacomentat en el punt 1.2 (“Objectius de lainvestigacid”), I’ objectiu ge-
neral ésdeterminar s les filials japoneses establertes a Catalunya mantenen el model de
gesti6 del's recursos humans de |les seves empreses matrius japoneses.

S ha plantgjat el treball de camp analitzant totes les 130 empreses japoneses instal -lades
a Catalunya segons dades del CIDEM?’ independentment del sector i I’activitat a les
quals pertanyen, e nombre de treballadors que tenen i la proporcio de capital japones
que comprenen.

Al fina han estat 83 les empreses que s han enquestat, ja que la resta moltes ha estat
impossible poder- hi contactar. D’ altres tenien només capital japonés sense que la seva
gestio fos japonesa i algunes també havien fet una joint-venture.

Els diferents sectors als quals pertanyen son: alimentacid, assegurances, automocio,
construccio, consultoria, electric-electronic, entitats financeres, farmaceutic-medic, in-
formatica, maguinaria, metal-lUrgic, perfumeria-cosmetica, petroguimic i quimic,
serveis, téxtil-confeccid-calgats, transports i sectors diversos.

Pel que faales activitats a que es dediguen, aquestes activitats van des de la fabricacio,
el comercg o e transport fins als serveis.

| e nombre de treballadors per empresa oscil-la entre un minim de dos treballadors
I’empresa Japan Travel Bureau Vigjes Spain SA. i un maxim de 4.170 treballadors Nis-
san Motor Iberica, SA.

El nombre de capital japones és majoritari en totes les empreses.

4.3.2 DISSENY DEL QUESTIONARI

El questionari es pot consultar al’annex 2. Ha estat editat en castellai per a empreses
japoneses de Catalunya i de Espanya ja que algunes empreses tenien la seu a Catalunya
pero la direccid que havia de contestar € questionari era a Madrid o a la resta

d’ Espanya.

Per garantir la utilitat del qUestionari, abans de trametre’| a les empreses se n”ha com-
provat la fiabilitat, mitjangant una prova pilot amb entrevistes realitzades a empreses
seleccionades al’ area de Gironai Barcelona

A continuaci6 es detalla breument I’ estructuracié del questionari.

2" Centre d’ Informaci6 i Desenvolupament Empresarial. Inversié estrangera. 2001.
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4.3.2.1 Estructura del questionari
El questionari s estructura en tres blocs tematics organitzats en diferents apartats:

Dades de |I’empresa

Politica del departament de recursos humans
Jerarquia

Reclutament i seleccio
Promocid i rotacio
Motivacio

Comunicacio

Treball en equip

Lideratge

Formacio

Avaluacio de |’ acompliment
Clima laboral

Retribuci6 i beneficis socials
Culturaempresarial

El primer bloc fa referencia a les dades generals de I’empresa com les dades basiques,
(nombre de treballadors, quina nacionalitat tenen....) lajerarquiai la politica del depar-
tament de personal.

El segon bloc fa referencia a tots els aspectes relatius al comportament huma que afec-
ten e funcionament empresarial, com la motivacié, € lideratge, € treball en equip, la
comunicacio, e climalaboral i la cultura empresarial.

El tercer bloc fa referencia a les activitats de la funcid de personal, és adir, les activitats
gue porten aterme els responsables de la gestié de recursos humans a |’ empresa, com el
reclutament i la seleccio, la formacio i e desenvolupament, la promocio i rotacio, I’

avaluacié de I’acompliment i, finalment, els sistemes de recompensa, com ara la retri-

buci6 i els beneficis socials

A continuacio alataula 4.5 detallem cada variable amb les preguntes del qliestionari.
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TiTOL PREGUNTES TEMATICA
1 [DADES BASIQUES 1-4 Quantes persones hi treballen i quines da-
guestes tenen nacionalitat japonesa
2 |JERARQUIA 57 Estructura de I'empresa: quantes categories
professionals hi hai si es corresponen amb la
feinaafer
3 [PROMOCIO 8 Criteris utilitzats al'ascens professional
12 [PROMOCIO 36-37 Plans de carrera professional i criterisde
promocié
4 |POLITICA DEPT. RECURSOS 9 Distribucié de la gesti6 de personal entre
HUMANS I'empresa matricial i lafilial
6 [POLITICA DEPT. RECURSOS 11-12 Problemesi millores
HUMANS
5 |RECLUTAMENT | SELECCIO 10 Qué es demana en la sel ecci 6 de personal se-
gons el carrec a ocupar
7 |RECLUTAMENT | SELECCIO 13-18 Forma de selecci6, tipus de contractacio,
col -lectius afectats, reduccions de plantilla
8 |[FORMACIO 19-24 Tipusi qualitat de laformacié
9 |[ROTACIO 25 Treballadors polivalents
13 [ROTACIO 38-39 Rotaci6 de llocs detreball: quantiai utilitat
10 [TREBALL EQUIP/COMUNICACIO [26-28 Cercles de qualitat i reunions
11 |AVALUACIO DE 29-35 Sistema d'avaluaci6 del rendiment: métodes,
L'ACOMPLIMENT personal, repercussions
14 [LIDERATGE 40-41 Relacio amb els caps. Presa de decisions
15 [PARTICIPACIO | MOTIVACIO 42-44 Bdustia de suggerimentsi assimilacio de sug-
geriments
16 |ICLIMA LABORAL 45 Companyonia
17 [CULTURA EMPRESARIAL 46-48 Relacié amb I'empresai acomiadaments
20 [CULTURA EMPRESARIAL 54 El lleure dels treballadors
18 [MOTIVACIO 49 Motivacions segons el carrec
19 RETRIBUCIO | BENEFICIS 50-53 IAbsentisme en el treball i sistemasalarial

SOCIALS

Taula 4.5: correspondéncia de cada tematica amb les preguntes del qlestionari.
Font: elaboracié propia
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CAPITOL 5. RESULTATSDE L'ESTUDI EMPIRIC

En aguest capitol es descriuen €ls resultats obtinguts amb el tractament de dades
efectuat amb € programa de tractament estadistic de dades SPSS i € full de calcul
EXCEL.

El capitol esta estructurat en dos grans apartats. En el punt 5.1 s'explica quin ha estat el
procés seguit en la tramesa, seguiment i recepcio dels questionarisi €l nivell de resposta
obtingut. En el punt 5.2 es fal’andlis descriptiva dels resultats obtinguts respecte a les
variables estudiades.

5.1 INTRODUCCIO

Tal com ja s’ ha explicat en € punt 4.3 (“Determinaci6 del treball empiric a reditzar”),
aquest treball de camp ha estat elaborat a partir de la poblacié total de les empreses
filials japoneses a Catalunya a enquestar en questionari per correu i € seguiment per
trucades telefoniques.

5.1.1 PROCEDIMENT SEGUIT EN LA TRAMESA DEL QUESTIONARI
El procés de tramitacid, seguiment i recepcio dels questionaris ha estat € seguient:

1. El 24 d abril de 2001 es van enviar per correu, €ls qlestionaris a totes les empreses
gue voliem enquestar. En e sobre hi havia, a banda del questionari, una carta de
presentacio signada pel director de latesi i el doctorand i un sobre segellat i adrecgat ala
Universitat de Girona perque ens remetessin el qlestionari un cop emplenat.

2. El procés de recollida s alarga uns 10 mesos i es tanca e gener de 2002. Durant tot
aquest periode de temps es va anar fent un seguiment intensiu i acurat de més de dues
trucades tel ef Oniques per empresa.

5.1.2 ANALISI DE LA RESPOSTA OBTINGUDA

Si sanditzal’index de resposta global del treball de camp, podem dir que va ser de 25
enquestes rebudes sobre un total de 83 empreses enquestades, és a dir, un percentatge
del 30,12% de resposta, una xifra habitual en aquest tipus de treball de camp. Ja s ha dit
que les 130 empreses considerades inicialment, segons les tltimes dades del CIDEM?®
van quedar reduides a 83, ja que moltes eren desconegudes 0 ja no existien, 0 no tenien
res a veure amb empreses japoneses, algunes nomeés tenien capital japonés i alguna
havia fet una joint-venture amb una empresa japonesa. Les 83 empreses que es poden
veure a I’annex 2 corresponen als sectors segiients: alimentacié(l), assegurances(3),
automocio(14), construccio(2), consultoria(l), eléctric i €electronic(26), entitats
financeres(1), farmaceutic i medic(4), informatica(3), maquinaria(4), metal-lUrgic(1),

petroquimic i quimic(11), serveis(4), textil, confeccid, calcat i pell(3), transports(l) i

sectors diversos(4).

28 Juny 2000. Inversié Estrangera.
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5.2 ANALISI DESCRIPTIVA
5.2.1 INTRODUCCIO

L'andlis descriptiva es basa en tres blocs tematics. dades generas de I'empresa,
aspectes referents a comportament huma i activitats de la funcio de personal. A partir
d’aqui S obtenen €ls diferents resultats a les diferents preguntes del qlestionari, sis de
les quals sdn preguntes obertes i la resta son preguntes tancades i tabulades
estadisticament. En aquest apartat es descriuen els resultats obtinguts en funcio de les
diferents variables analitzades que fan referéncia a les empreses que han respost a
I’ enquesta.

5.2.2 CARACTERITZACIO DE LA RESPOSTA OBTINGUDA PEL QUE FA A
DADES GENERALS

5.2.2.1 Dades basiques

Respecte a les dades basiques, que comprenen de la pregunta 1 a la pregunta 4 de
I’ enquesta, €ls resultats son el's seglients:

Treballadors de I'empresa Total % total
1.1. Homes de Catalunya 1895 41,1%
1.2. Dones de Catalunya 1458 31,6%
1.3. Dels ant., homes de nacionalitat japonesa 58 1,3%
1.4. Dels ant., dones de nacionalitat japonesa 4 0,1%
1.5. Homes de la resta d'Espanya 882 19,1%
1.6. Dones de la resta d'Espanya 376 8,2%
1.7. Dels ant., homes de nacionalitat japonesa 24 0,5%
1.8. Dels ant., dones de nacionalitat japonesa 9 0,2%

Taula 5.1: dades referents a la resposta obtinguda de la dimensié de I'empresa i la poporcié
corresponent a per sones japoneses expatriades.

Pel que fa a nombre de persones que trebalen a I’empresa del total d empreses
enguestades, és de 4.611 persones, 2.777 de les quals son homes (un 60,2%) i 1.834
dones (un 39,8%). El nombre d’ homes que son de Catalunya és de 1.895 i representa un
41,1% del total, i e nombre de dones és de 1.458 i representa un 31,6%. EI nombre
d homes de laresta d’ Espanya és de 882 i representa un 19,1% del total, i el nombre de
dones és 376 i representa e 8,2%. Dels homes que treballen a Catalunya, 58 son de
nacionalitat japonesa (un 1,3%) i de les dones, 4(un 0,1%). Els homes que treballen ala
resta d’'Espanya que tenen nacionaditat japonesa son 24 i representen un 0,5%, i les
dones sbn 9 i representen un 0,2%.

Del total de treballadors es pot observar que un 2% son treballadors japonesos expatriats
i el 98% son treballadors de I’ Estat espanyol. Vegeu grafic 5.1.

Dels treballadors japonesos, un 14% son donesi € 86% sdn homes. Vegeu grafic 5.2
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Treballadors japonesos

JAPONESOS
2%

NO
JAPONESOS
98%

Grafic5.1: nombre de treballador sjaponesos a la filial.

Sexe dels treballadors japonesos

DONES
14%

HOMES
86%

Grafic 5.2: representaci6 grafica de la proporcié d homesi donesjaponesos a lafilial.

Es pot observar que e percentatge més gran de treballadors japonesos expatriats (un
44%) tenen carrecs directius que son sempre €l de director o subdirector de lafilial; un
41% son professionalsi tecnicsi un 15% son administratius, i la presencia d’ encarregats
i operaris japonesos és nul-la.

Professionals /
técnics

Carrec dels treballadors japonesos

Administratius
15%

41%

Directius
44%

Grafic 5.3: categoria professional dels diferentstreballadorsjaponesosalafilial.
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Els treballadors expatriats solen anar fora del Japo entre 4 i 5 anys, i també durant
menys d’un any, per controlar que se segueixin bé les directrius de la casa mare.

Empleats que tornen al Jap6

Grafic 5.4: Anysde permanencia fora del Japo.

Respecte a la pregunta sobre quin és el principal motiu (avantatge competitiu) pel qual
les empreses japoneses sinstal-len a Catalunya, la resposta és per la seva situacio
geografica, és adir, per la bona situacié de Catalunya en el mercat europeu i espanyol, i
per les infraestructures i la disponibilitat de recursos humans qualificats a tots els nivells
requerits.

5222 Lajerarquia

Pel que fa a I’estructura a la majoria d’ empreses japoneses, és jerarquica piramidal;
tenen molt de respecte als suyperiors que sempre son les persones de més edat i les que
tenen més experiéncia i coneixement. El nombre de categories professionals que tenen
aguestes empreses oscil-laentre 2 1 17. La mgoria d empreses en tenen entre 2 i 10; les
gue tenen menys categories son les empreses del sector serveis, com ara agencies de
viatges, 0 assegurances, i les que tenen més son les manufactureres. Podem dir que la
mitjana de categories professionals és de 5.8.

Numero de categories professionals

18

L]
16

14

12

10

8
6
4 @ L g
2
0
Grafic 5.5: categories professionals de les empreses enquestades.
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Segons les dades obtingudes, en tres empreses enquestades que representen un 12%, la
categoria professional no es correspon amb la feina que s ha de fer; en canvi en les 22
empreses restants un 88% si. Segons Whitehill (1994), en la jerarquia japonesa hi ha
molts rangs, de manera semblant a la jerarquia militar, i a vegades els rangs no es
corresponen directament amb cap responsabilitat especifica. Pot passar que els caps de
secci6 no tinguin cap secci6 per dirigir. Vegeu gréfic 5.6.

Correspondéncia de la categoria professional amb les tasques
desenvolupades

Grafic 5.6: correspondéncia de les categories professionals amb la feina que s ha defer.

5.2.2.3 El departament de personal

Pel que fa a la politica del departament de recursos humans, s ha analitzat quina és la
distribucié de la gestié de persona que es decideix des de la filia o I’empresa matriu
respecte a variables com la descripcio de llocs de treball, e reclutament i la seleccio, la
formaci6 i desenvolupament, I'’ampliacio i reduccié de plantilles, la promocié i els plans
de carrera, els incentius de tots tipus, la valoracié del rendiment, les relacions laborals i
els convenis, les retribucions i compensacions i, finament, la prevencié de riscos
laborals. A continuacio es mostres els diferents percentatges per aguestes variables.

HLIAL

Sempre
95%

De veg.
5%

Grafic 5.7: lafilial s ocupa deladescripcié del llocs de treball.
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FILIAL

1%

5%

14%

Grafic 5.8: lafilial s ocupadel reclutament i la seleccié.

FILIAL

Grafic 5.9: lafilial s ocupadelaformaciéi el desenvolupament.

vai TILIAL

5%

De veg.
37%

Sempre
58%

Grafic 5.10: lafilial s ocupadel’ampliaciéi reducci6 de plantilles.
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FILIAL

Mai
10%

De veg.
29%

Grafic 5.11: lafilial s ocupadelapromociéi elsplansde carrera.

FILIAL
5%

De veg.
36%

Grafic 5.12: lafilial s ocupa d’incentius de tot tipus.

FILIAL
5%

Grafic 5.13: lafilial s'ocupa delavaloracié del rendiment.
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FILIAL

Mai
14%

Sempre
86%

Grafic 5.14: lafilial s ocupadelesrelacionslaboralsi convenis.

FILIAL

Grafic 5.15: lafilial s'ocupa delesretribucionsi compensacions.

vai  TILIAL

5%

Sempre
95%

Grafic 5.16: lafilial s'ocupa dela prevencié deriscoslaborals.

Es pot concloure que les activitats de gestié de personal analitzades es fan sempre
majoritariament a I’empresa filial, i els percentatges corresponents a cada activitat son:
en un 95% de les empreses la descripcié de llocs de treball i la prevencié de riscos
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laborals, en un 86% les relacions laboras i s convenis, en un 82% les retribucions i
compensacions, en un 81% el reclutament i la seleccio, en un 72% la valoracio del
rendiment, en un 66% la formaci6 i el desenvolupament, en un 61% la promocié i els
plans de carrera, en un 59% els incentius de tot tipus i, finament, en un 58%
I’ampliacié i reduccié de plantilles.

Pel que fa a's principals problemes en quée es troben les filias en la gestié dels recursos
humans de les empreses japoneses, son:

Larigidesa contractual.

L’ altarotacio del personal de |’ area de comercial.

Mantenir una bona harmonia en les relacions interpersonals.

Les dificultats de motivacio en les feines rutinaries.

La filosofia de trebal en una empresa japonesa esta orientada a negoci. Les
divisions comercials tenen molt de pes i estan orientades als resultats, per la qual
cosa les politiques de recursos humans han de donar resposta majoritariament a les
seves necessitats i és dificil aplicar noves técniques.

Laimplantacié de normes, |’ absentisme i 1a coordinacio dels torns.

Trobar personal que s gusti as perfils requerits as nivells salarials que ofereix
I’empresa.

L’ insuficient suport de I’ alta direccio.

La pocaimplicaci6 directius o comandaments en la gestié de recursos humans.
Trobar persones que parlin diferentsidiomesi que tinguin vocacié comercial.

Trobar comandaments intermedis de nacionalitat japonesa residents a Espanya.

L’ establiment de plans de carrera estables (a causa de la rapidesa de canvi de
I’entorn i del negoci).

Larenovacio de I’empresa amb gent més jove.

Formar i mentalitzar els treballadors per aconseguir més seguretat, qualitat i
produccié.

No hi ha grans problemes gracies a la relacio entre I'alta direccio i €s
collaboradors:. I’ ata direccio esta sempre oberta a rebre qualsevol treballador que
tingui un problema personal. Per tant, hi ha molt bona comunicacié interna i €
persona esta molt implicat amb els objectius i la marxa de I’ empresa.

Pel que fa a la pregunta sobre quin és, segons la seva opinio, € principa repte per ala
gestié de recursos humans de I’ empresa durant €ls proxims tres anys les respostes han
estat:

Aconseguir una plantilla estable.

Crear més motivacio i satisfaccio en € treballador.

Disminuir |’ absentisme.

Flexibilitzar els processos.

Aconseguir una mobilitat interna i millorar els recursos humans perque es puguin
adaptar i actualitzar i puguin continuar trebalant en un mercat cada vegada més
tecnificat i exigent.

Millorar la comunicacio i gestio del coneixement.

Cobrir les noves necessitats per I’ampliacio de I’ activitat de I'empresa i mantenir, a
pesar del creixement previst, una organitzaci6 interna solidai flexible.
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Mantenir la motivacio ateses les poques possibilitats de promocié a causa de la mida
de I’empresa

Generar un valor afegit des dels recursos humans per gudar a complir els objectius
estrategics de I’ empresa.

Introduir directius i comandaments en la gestio de recursos humans.

5.2.3 CARACTERITZACIO DE LA RESPOSTA OBTINGUDA PEL QUE FA AL
COMPORTAMENT HUMA

5.2.3.1 La motivacio

Respecte a la motivacio de les diferents categories professionals, €ls resultats obtinguts
en la pregunta 49 del questionari ens diuen que el que més motiva els directius, en un
22%, és la bona remuneracio, seguit de I’ autoritat i € poder a|’empresa (un 15%); i €
gue menys els motiva és € tracte igualitari entre els treballadors, amb un 1%.

Pel que faal técnics, el que els motiva més és una tasca interessant, amb un 22%, seguit
d'una bona remuneracié amb (un 19%); i e que menys els motiva és € tracte igualitari

entre treballadors (igual que els directius), amb un 1%, I’ autoritat i €l poder al’ empresa
(un 3%).

Pel que fa as administratius, € que els motiva més és la seguretat a la feina, amb un
25%, seguit d'una bona remuneracié (un 19%), com els técnics; i € que menys €s
motiva és € tracte igualitari entre treballadorsi el prestigi social, amb un 2%.

Pel que faals encarregats, €l que els motiva més és també la seguretat alafeina, amb un
27%, i una bonaremuneracié (un 21%), igual que els administratius; i e que els motiva
menys és|’autoritat i €l poder al’empresa, el tracte igualitari entre els treballadorsi el
prestigi social, amb un 4%.

Pel que fa as operaris, € que €ls motiva més és la seguretat a la feina, amb un 25%,
seguit d’ una bona remuneracio (un 22%), igua que els administratius i encarregats. | €l
gue no els motiva gens és el prestigi social i I'autoritat i €l poder al’ empresa.

Es pot deduir que els resultats obtinguts sdn molt coherents, ja que com més carrec o rol
social esté el que més motiva és una bona remuneracid i € poder i autoritat al’ empresa,
com és el cas dels directius.

| com menys rol socia es té com ara els administratius, encarregats i operaris € que
més motiva és la seguretat a la feina i, |ogicament, els motiva poc € prestigi social i
I"autoritat i € poder al’empresa, adiferéncia dels directius.

Els tecnics son els que se separen més dels directius i del grup d’administratius,
encarregats i operaris, ja que e que més els motiva és una tasca interessant i €l que
menys els motiva és € tracte igualitari i I’ autoritat i el poder al’ empresa.

Cal tenir en compte gue els resultats obtinguts de la motivacié sdn una percepcié de la
persona enquesta.
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Grafic 5.17: la motivacié dels directius a la filial.
Motivaci6 - Técnics
NN 229
TR 19 %6
Autonomia en el treball [T TN 12%
Prestigi social TN 10%6
TN 1696
0% 10% 20% 30%
Grafic 5.18: la motivaci6 delstécnics a lafilial.
Motivacio - Administratius
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Grafic 5.19: la motivacié delsadministratius alafilial.
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Motivacié - Encarregats
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Grafic 5.20: lamotivaci6 delsencarregatsa lafilial.
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Grafic 5.21: lamotivacié delsoperarisalafilial.

Pel que fa a la participacio i la motivacié, segons les preguntes 42, 43 i 44 del
guestionari podem dir que un 56% de les filia's japoneses tenen blstia de suggeriments i
gue només un 20% de les empreses recompensen els suggeriments. Veient que la
manera més habitual de fer arribar un suggeriment en € 36% de les empreses és la
manera individual i que la manera col-lectiva només ho és en un 16% de les empreses,
deduim que no se segueix € model japones, ja que tenint en compte I’ esperit d’ unié que
tenen els treballadors japonesos aquesta proporcio hauria de ser més gran, encara que
aqui els treballadors que haurien de fer els suggeriments son autoctons i, per tant, veiem
que la cultura també hi influeix. Els suggeriments valids sdn recompensats depenent de
I’empresa amb un premi en metal-lic, amb reconeixement, incentius fixos o regals.
Vegeu els grafics 5.22, 5.23 i € 5.24.
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Existencia de bustia de suggeriments a
I'empresa

No
44%

Si
56%

Grafic 5.22: proporcid de resposta pel que fa ala bastia de suggeriments a I’empresa.

Recompensa de suggeréncies valides

Si

No respon
48%

Grafic 5.23: proporcié dels suggeriments Gtils.

109



Capital 5 Resultats de I’ estudi empiric

Forma d'arribada dels suggeriments a la Direccio

Col-lectiva
16%

No respon
36%

Individual

36%
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12%

Grafic 5.24: percentatges del tipus de participacié dels suggeriments a I’ empr esa.

5.2.3.2 El lideratge

Pel que fa a lideratge i la presa de decisions (preguntes 40 i 41 del questionari) es pot
deduir que e model japones, on € lider és un membre més del grup és transferible a
lafilia en un 83% dels casos, tal com s observa en e grafic 5.25 ( €l 4% han respost
molt, & 41% forcai el 38%, normalment).

S observa que els objectius son clarament definits i s expliquen amb claredat als
treballadors en un 70% de les empreses, tot i que podem dir que la proporcié podria ser
meés elevada, ja que € model japonés acostuma a fer reunions moltes vegades diaries
per explicar els objectius i la tasca que sha de fer durant € dia Un 17% de les
empreses diuen que no s explicaresi un 13% diuen que unamica. Vegeu grafic 5.26.

Pel que fa al model japones, apartir de 1968 es va tendir a dir segons Whitehill (1991)
que € lider tenia un paper passiu i que era un membre més del grup, un facilitador per
aconseguir I'eéxit del grup. En la qliestio és molt clar qui té I'autoritat i perque la té,
un 17% responen que € lider no té aquesta funcio de ser un membre més del grup (un
4% responen res i un 13%, unamica). Vegeu € grafic 5.27.

Respecte al fet que el superior permeti que els treballadors participin en la presa de
decisions sobre els canvis que s han de fer i la manera de fer-los, veiem que en un
13% si que es dona i en un 20% tambeé bastant, i normalment en un 13%; per tant la
proporcié dels que consideren qué si que es té en compte la participacié dels
treballadors en la presa de decisions és del 46%. Es pot dir que € percentatge hauria de
ser més elevat per transferir el model japoneés alafilial, ja que en un 54% quasi no es té
en compte la participacié i justament €ls japonesos tenen I’ anomenat sistemaringi en la
presa de decisions, segons e qual les questions que s han de decidir es consulten a tots
€ls interessats, perqué ningu es pugui sentir discriminat, tal com expliqguen De Mente
(1992), Whitehill (1992) i, Diaz i Kawamura (1994), entre d’ atres. Aix0, es mostra en
el grafic 5.30 sobre I’ aplicacio dels sistema ringi a les empreses, on es pot veure que hi
ha 8 empreses que no han respost, una ha dit que s aplica sempre, dues han dit sovint,
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cinc normalment, quatre algun cop i cinc mai. Per tant, aquest sistemano s aplicaen un
grau elevat alafilial, com ja s havia deduit de la pregunta del grafic 5.28.

Pel que fa a la pregunta sobre s els caps es preocupen del benestar dels seus
treballadors, podem dir que en un 4% de les empreses se’'n preocupen molt, en un
29% forca, en un 37% normament, en n 17% una mica i en un 13% mai. Per tant,
podem dir que si que se segueix (en un 70%) I'estil de lideratge paternalista que mostra
una gran preocupacio pels recursos humans (en un 4%de les empreses molt, en un 29%
forcai en un 37% normalment).

Lideratge

38%

4% Res

O Una mica
O Normal

O Forca

O Molt

41%

Grafic 5.25: el cap ésun membre mésdel grup.

Lideratge

17% 13%

28% Res
O Una mica
17% O Normal
OForga

@ Molt

25%

Grafic 5.26: els objectius son clarament definitsi s expliquen amb claredat alstreballadors.
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Lideratge
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Grafic 5.27: ésmolt clar qui tél’autoritat i perquélaté.

Lideratge

17%

37% |mRes
13% O Una mica
O Normal
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O Molt

Grafic 5.28: el cap permet que els treballadors participin en la presa de decisions sobre els canvis
que s'han defer i la manera de fer-los.
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Grafic 5.29: els caps es preocupen del benestar dels seus treballadors.
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Aplicacio del Sistema Ringi
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Grafic 5.30: aplicacio del sistemaringi en la presa de decisions a lafilial.

5.2.3.3 El treball en equip

Una de les caracteristiques destacables del model de recursos humans japones és la unié
dels treballadors. L’origen d'aquesta unié e trobem en la seva historia, en la seva
agricultura. En la recollida d'arros treballaven en equip, perque € dificil relleu
geografic de lailla per sembrar i recollir I'arros i € fet d’haver de ser autosuficients
amb els seusrecursos naturals, els unia a gjudar-se per poder sobreviure. Tot aixo va ser
introduit a I’ empresa en passar del sector primari al secundari i encara es manté.

Una forma de treball en equip son els cercles de qualitat, que van ser introduits després
de la Segona Guerra Mundia pel professor nord-america W.E. Deming a Japl i que es
van difondre després per tot el mén. Podem dir que els cercles de qualitat S utilitzen en
un 40% de les filids, mentre que en un 60% no s utilitzen. Vegeu grafic 5.31. Es pot
afirmar que de les 12 empreses productives engquestades, la magjoria (nou empreses) els
utilitza excepte Sony, Panasonic i Fujitsu, que fa 5 anys endarrere els utilitzaven i de les
11 empreses comercials n"hi ha una que €els utilitza, i en les empreses de sectors
diversos que son dues empreses (una agencia de viatges i una de logistica) s utilitzen en
totes dues. Per tant, e 40% dels cercles de qualitat esta concentrat 10gicament en les
empreses productives, que és on van néixer es cercles de quaitat per millorar la
producci6, i a partir d’ agui es van anar implantant a altres arees de I’ empresa; per aixo
velem que es poden utilitzar en empreses de serveis com una agencia de viatges i de
logistica.

Podem dir que €l treball en equip serveix molt o moltissm per millorar la productivitat
en un 50% de les empreses, seguit de la comunicacié entre els treballadors, amb un
40%, les relacions personas i la satisfaccio en € trebal, amb un 35%, i finament la
moral del treballador amb un 25%.

El treball en equip millora bastant segons un 60% de les empreses la comunicacio entre
els treballadors i les relacions personals fruit de la bona comunicacié i entesa entre els
membres, la satisfaccio en € treball segons el 55% i la productivitat i la moral dels
treballadors segons el 35%.
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Podem dir que quasi no ajuda en un 40% a millorar lamoral dels treballadors, seguit de
la productivitat (un 15%), la satisfaccio en el treball (un 10%) i les relacions personals
(un 5%). Vegeu e grafic 5.32i lataula’5.2.

Us dels cercles de qualitat

= Si
40%

60% |

Grafic 5.31: utilitzaci6 dels cercles de qualitat a les empresesfilials.

Els Cercles de Qualitat i Reunions milloren...

70% 1 60%

55%

60%
60% 1 50%
50% 1 40% 40%
40% 1 35% 3596 5% 35%
30% 1 25%
] 15%
20% 10% g
10% | 5%
OJ/O T T T 1

La comunicaci6 entre La satisfaccié en el La moral dels Les relacions La productivitat
els treballadors treball treballadors personals

O Res / Una mica B For¢a O Molt / Moltissim

Grafic 5.32: representacié grafica del resultat del treball en equip.
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Els cercles de qualitat i les reunions freqients milloren...
Res Unamica| Forca Molt Moltissim

La comunicaci6 entre els 0% 0% 60% 20% 20%
treballadors

La satisfacci6 en el treball 0% 10% 55% 30% 5%
La moral dels treballadors 0% 40% 35% 20% 5%
Les relacions personals 0% 5% 60% 30% 5%
La productivitat 5% 10% 35% 25% 25%

Taula 5.2: percentatge de millora de diferentsvariables analitzades a I’empresa.

5.2.3.4 Lacomunicaci6

Pel que fa ala comunicacio al’empresa, en € model japones es descriu que hi ha molt
bona comunicacio entre els diferents membres de I’ organitzacio, ja que s utilitza €l

model de portes obertes, en el qual tots els treballadors, tant els subordinats com els
superiors, treballen en una mateixa sda i axo fa que no existeixin barreres a la
comunicacio a causa de la dispersio geografica a I’empresa. Aixo a les filials no és tan
remarcat, ja que la comunicacio que més es dona és la comunicacio entre treballadors
del mateix nivell o comunicacio horitzontal (en un 43% molt i moltissim, i en un 48%
normament), seguida de la comunicacié vertical descendent, que és la més habitual, la
gue va del superior cap a subordinat (en un 39% molt i moltissm i en un 43%

normalment), seguida de la comunicacié entre diferents nivells de treballadors
I"anomenada comunicacio en diagonal que és la frequent en el treball en equip (en un

35% molt i moltissm i normament també en un 35%), i finament, la comunicacio
vertical ascendent, del subordinat cap a superior (molt i moltissim en un 26%, seguit de
normalment en un 35% i mai 0 algun cop €l percentatge més elevat en un 39%), la qual
cosa ens fa adonar que potser existeix una mica d autoritarisme. Vegeu € grafic 5.33.

Tipus de Comunicacié més habitual

60% A

48%

50% A
35% 35%

0%

40% A
30% A
20% -
10% A

0% +

T 1
Entre treballadors de
diferent nivell

Entre treballadors del
mateix nivell

Dels treballadors al
superior

Del superior al
treballador

mMai / Algun cop @ Normal. mMolts cops / Sempre

Grafic 5.33: representacio grafica dels diferents fluxos de comunicacié quetrobem mésalafilial.

La comunicacio del superior cap a subordinat que és la més habitua i que existeix
sempre en una empresa, no es donamai en e 4% de les empreses, algun cop en un 13%,
normalment en un 44%, sempre en un 30% i molts cops en un 9%. Podem veure que les
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proporcions corresponents a normalment i sempre son les proporcions més elevades.
Vegeu @ grafic 5.34.

Del superior al treballador

Sempre
Molts cops 30%

9%

Mai
4%

Normal.

44% Algun cop

13%

Grafic 5.34: la comunicaci6 vertical descendent a l’empresa.

La comunicacié del subordinat cap a superior no es déna mai en un 4% de les
empreses, es déna algun cop en un 35%, normament en un 35%, molts cops en un 17%
i sempre en un 9%. Es pot observar que les respostes més freqiients son normalment i
algun cop, amb un 35% cadascuna. Perd segons € model japonés de recursos humans
els percentatges corresponents a la resposta sempre i molts cops haurien de ser més
elevats alafilial, ja que el superiors son participatius i saben escoltar; tanmateix podem
fer I’observacio que a la filial la majoria de treballadors no son japonesos. Vegeu €

grafic 5.35.

Dels treballadors al superior

Molts cops
17%

Normal.
35%

Sempre
9%

Mai
4%

Algun cop
35%

Grafic 5.35: la comunicacié vertical ascendent al’empresa.
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La comunicacio entre treballadors del mateix nivell no es dona mai en un 4% de les
empreses, es déna algun cop en un 4%, normament en un 49%, molts copsen un 17% i
sempre en un 26%. Veiem que després de la comunicacio vertical descendent, que erala
gue hi havia sempre en un 30% de les empreses, € tipus de comunicacié gque trobem
més és la comunicacié horitzontal, amb un 26%. Vegeu € grafic 5.36.

Entre treballadors del mateix nivell

Sempre

Molts cops
26%

17%

Mai
4%

Algun cop

Normal. 4%

49%

Grafic 5.36: la comunicaci6 horitzontal al’empresa.

Pel que fa al flux de comunicacio entre treballadors de diferent nivell o en diagonal,
trobem que no és mai nul-la, que en un 30% de les empreses es produeix algun cop, en
un 35% normalment, en un 13% moltes vegades i en un 22% sempre. Es un tipus de
comunicacié molt Util per formar equips de treball on participen membres de diferents
rangs per donar € seu punt de vista; per exemple, per dissenyar un nou producte o
millorar-lo cal coneixer I'opinié dels venedors, que son els que saben qué volen o
guines son les queixes dels clients, o de I’enginyer que és el que el dissenya, entre
d altres. Vegeu &l grafic 5.37.

Entre treballadors de diferents nivells

Molts cops
13% Sempre

22%

Normal.
35%

Algun cop
30%

Grafic 5.37: lacomunicaci6 en diagonal al’empresa.
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5.2.3.5. El clima laboral

El clima laboral, on veiem la companyonia a |I’empresa, s analitza a la pregunta 45 del
questionari.

En e model de recursos humans japones hi ha un nivell de companyonia elevat, ja que
els treballadors japonesos consideren que I’empresa és com la familia; Inohara (1990)
parla de “familiarisme industrial” i Kawamura i Diaz (1994) parlen de uchi no kaisha
(casa-empresd). Aixi, podem observar que en la resposta a la pregunta de s hi ha molt
de companyonia i espontaneitat en € tracte la proporcid que correspon a la resposta
res és nul-la, la que correspon a una mica és del 20%, la de normalment un 40%, la de
forca un 28% i la de molt un 12%; és clar que la magoria de trebaladors son de
Catdunya i, per tant, tenen una cultura diferent de la dels treballadors japonesos:
|ogicament, € percentatge de molt (que a I’enquesta és d’'un 12%) s fossin japonesos
seriamés elevat. Vegeu d grafic 5.38.

Respecte alapreguntade si I’ambient de treball és agradable atots els nivells segons
Leibenstein (1984) per a's japonesos I’ empresa és una comunitat, aqui observem que la
resposta res té un percentatge del 12%, una mica també el 12%, normalment un 24%,
forca un 40% i molt un 12%; e percentatge de molt i forca un 52% aproximadament
indica que hi ha bon ambient i, €l percentatge de res el 12% pot correspondre a feines de
producci6 en cadenai rutinaries, en les quals és logic que I’ambient no sigui agradable.
Vegeu € grafic 5.39.

Pel que fa a la gran disciplina i respecte per la jerarquia que tenen els japonesos
observem que €ls percentatges de les respostes a la pregunta de s hi ha un respecte
mutu entre totes les persones de I’'empresa, ens justifiquen el model japonés: les
respostes res i una mica son nul-les, la resposta normalment és el 44%, la resposta forca
el 32% i laresposta molt € 24%. Vegeu € grafic 5.40.

Clima Laboral

20% 40%

Res

O Una mica
0O Normal
OForga

O Molt

28%

Grafic 5.38: hi ha molt companyoniai espontaneitat en el tracte.
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Clima Laboral

12% 24%
12%

Res
12% 0 Una mica

O Normal
OForca
@ Molt
40%

Grafic 5.39: I'ambient de treball és agradable a totsels nivells.

Clima Laboral

44%

Res

0O Una mica
0O Normal
24% OForga

@ Molt

\/

32%

Grafic 5.40: hi ha un respecte mutu entretotes les persones de I’empr esa.

5.2.3.6 Laculturaempresarial

La cultura empresariad és la suma de vaors, creences, filosofia, caracter de

I’ organitzacio, etc. En e qlestionari hem intentat remarcar-la ales preguntes 46, 47 48
i 54.

Una de les diferencies del model de gestio empresarial japones respecte a |’ occidental
és la separaci6 de lavida privada i la vida professional dels seus treballadors i directius,
com podem veure en els grafics 5.41 5.42 i 5.43, que ho justifiquen.

En & grafic 5.41 podem observar que en un 58% de lesfilials la principal prioritat dels

treballadors és la seva vida privada i després I’empresa. La resposta de forca i molt és
nul-la.
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Cultura Empresarial

Res

0O Una mica
0O Normal

O Forca

@ Molt

25%

Grafic 5.41: I'empresa és la preocupacio central de la meva vida; és més important que la meva
vida personal.

En € grafic 5.42 veiem que I'afirmacié |’empresa és una part de la meva vida, té la
mateixa importancia que la meva vida personal, és molt certa en un 4%, forca certa en
un 13% i és normament certa en un 33%.

Cultura Empresarial

37%

4% Res
OUna mica
O Normal
OForca

O Molt

13%

33%

Grafic 5.42: I'empresa és una part de la meva vida, té la mateixa importancia que la meva vida
personal.

En e grafic 5.43 la diferencia cultural del trebalador ala filia es justifica perque,
I’empresa és només un lloc de treball, amb una consideracié de forca, en un 46% i
normament en un 25%. Es pot deduir que hi ha una certa separacio de la vida
professiona i la privada, tot i que € percentatge de res és d'un 25% i justifica una
miqueta el que alguns directius japonesos m’han comentat que €l treballador catalai
japoneés tenen una similitud i és la gran dedicacio alafeina

120



Capital 5 Resultats de I’ estudi empiric

Cultura Empresarial

25%

4%

Res

O Una mica
O Normal

O Forca

@ Molt

Grafic 5.43: I'empresa ésnomés un lloc de treball, totalment separat de la meva vida personal.

En e grafic 5.44 es detecta un dels tresors sagrats de la cultura empresarial japonesa,
gue és € treball vitalici o de per vida, que ara ja no és possible a causa de la crisi que
pateixen les empreses. Es pot veure que un 80% de les filials a Catalunya han fet
acomiadaments i les causes han estat:

Expedient de regulacié d’ ocupacio (situacié economica).

Traspas d’informacié confidencial a la competencia i ambient insostenible entre
dues secretaries.

Infraccions (emportar-se materia de |I’empresa).

Simular una situacio d’incapacitat laboral.

Sol-licitud de I’ interessat per jubilar-se anticipadament .

Baix rendiment que ha causat la no confianca per part de ladireccio i els companys.
Acumulacio de fates lleus i falta de respecte al's companys.

Falta d’ adaptacio de |I’empleat a Iloc de treball.

Cal dir que les causes son diversesi que també hi ha alguna empresa que comenta que
en 15 anys ha fet tres acomiadaments; per tant, aquesta si que segueix e model
tradicional japones de no acomiadar a ningd, és a dir, d’entrar en una empresa a
trebalar als 22 anysi jubilar-se ala mateixa empresa. Es pot dir també que en agunes
empreses es pot mantenir € principi anomenat nadogiwa-zoku o tribu dels que miren
per la finestra, que son un cost per al’empresa perod no els acomiaden per mantenir la
tradici6. Tanmateix els temps han canviat i amb la situacié economica actual és normal
gue hi hagi expedients de regulacié de I’ ocupacio i jubilacions anticipades.
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Hi ha hagut acomiadaments a I'empresa

No

80%

Grafic 5.44: representaci6 grafica dels acomiadamentsalafilial.

La cultura japonesa esta canviant, vol canviar i ha de canviar 2 en els proxims anys, ja
gue €els joves tal com diu el lema japones nihon wo yasumo (Jap6 esta de descans)
aprenen a gaudir de la vida, de I’oci, és a dir, importen part dels valors que tenen €s
treballadors occidentals. Vegeu e grafic 5.45, que mostra que per a un 36% dels
enquestats I’ afirmaci6 si que és certa.

Cultura Empresarial dels joves japonesos

No respon
24%

No
40%

Grafic 5.45: mentalitat canviant dels jovesjaponesos.

29| uis Oscar Ramos Alonso i Augusto Cobos Pérez, de I’ Institut d’ Estudis Japonesos de la Universitat de
Valladolid. Capital Humano. N° 134. Juny 2000
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5.2.4 CARACTERITZACIO DE LA RESPOSTA OBTINGUDA PEL QUE FA A
LESACTIVITATSDE LA FUNCIO DE PERSONAL

5.2.4.1 El reclutament i la selecci6

El reclutament i la selecci6 del persona s ardlitzen a la pregunta 10 i de la pregunta 13
ala18 dd questionari.

En € reclutament i la seleccié al model japonés és molt important |’ experiencia que
déna moltes vegades I antiguitat, que té també cada vegada més prioritat per la capacitat
d’ adaptacio i els coneixements i les habilitats amplies i especifiques Whitehill, (1994).
Vegeu lataula5.3.

Contractacid de personal: caracteristigues valorades

Coneixements i habilitats amplies Experiéncia

Sempre De veg. Mai Sempre De veg. Mai
Directius 100% 0% 0% 88% 12% 0%
Tecnics / Professionals 71% 29% 0% 50% 50% 0%
Administratius 46% 54% 0% 25% 75% 0%
Caps intermitjos / Encarregats 43% 57% 0% 52% 48% 0%
Operaris / Treballadors 14% 73% 14% 9% 82% 9%

Disponibilitat geografica Capacitat d'adaptacio

Sempre De veg. Mai Sempre De veg. Mai
Directius 56% 20% 24% 80% 20% 0%
Tecnics / Professionals 21% 50% 29% 54% 46% 0%
Administratius 4% 25% 71% 33% 58% 8%
Caps intermitjos / Encarregats 10% 33% 57% 48% 52% 0%
Operaris / Treballadors 5% 27% 68% 45% 41% 14%

Referéncies Coneixements i habilitats especifiques

Sempre De veg. Mai Sempre De veg. Mai
Directius 56% 36% 8% 64% 36% 0%
Tecnics / Professionals 38% 50% 13% 75% 25% 0%
Administratius 29% 50% 21% 38% 58% 4%
Caps intermitjos / Encarregats 38% 52% 10% 57% 43% 0%
Operaris / Treballadors 18% 45% 36% 18% 45% 36%

Taula 5.3: contractacio del personal segons les diferents car acter istiques valor ades.

Els coneixements i les habilitats amplies s exigeixen més com més alta és la categoria;
aixi, podem veure que €l percentatge extrem (el 100%) sempre correspon als directius,
el 71% correspon als tecnics o professionals, el 46% as administratius, € 43% als caps
intermedis 0 encarregatsi € 14% als operaris. Vegeu € grafic 5.46.
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Coneixements i habilitats amplies

100% 1
14%
2%
80% 1
% 57%
60% 1
73%
40%
71%
20% 1
Directius Técnics/ Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors

Encarregats
& Sempre 0 De veg. 0 Mai

Grafic 5.46: la contractacio segons els coneixementsi les habilitats amplies.

La contractacio segons |’ experiencia es fa més amb els directius (en un 88%), amb els
encarregats (en un 52%) i amb els tecnics o professionas (en un 50%); en canvi la
proporcio és menor pel que fa as administratius (un 25%) i els operaris (un 9%). Vegeu
el grafic 5.47.
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80% i 8%
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Directius Tecnics / Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors
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60% 1
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40% A

20% 1

0% -
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Grafic 5.47: la contractacio segons |’ experiéncia.
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La disponibilitat geografica sexigeix meés as directius (en un 56%), als técnics o
professionals (en un 21%), és a dir, a les persones més expertes i S exigeix menys
proporcié als caps intermedis o encarregats (amb un 10%), as operaris (amb un 5%), i
als administratius (amb un 4%). Vegeu €l grafic 5.48.

Disponibilitat geografica

100%
24% 2%
80%
57%
20% 71% 68%
60%
50%
40%
33%
20% % 2%
%
10%
0% I L e
Directius Técnics / Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors
Encarregats

B Sempre 0 Deveg. 0 Mai

Grafic 5.48: la contractacio segons la disponibilitat geogr afica.

Pel que fa a la capacitat d’ adaptacio, aqui s exigeix més és als directius, amb un 80%,
seguits dels técnics o professionals, amb un 54%, els caps intermedis 0 encarregats, amb
un 48%, els operaris, amb un 45% i els administratius amb un 33%. Vegeu e grafic
5.49.

Capacitat d'Adaptacio

100% -
8% 14%

20%

80%

46% 520

41%

58%

60% A

40% A 80%

20% 1 33%

0% 4
Directius Tecnics / Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors
Encarregats

&8 Sempre O De veg. O Mai

Grafic 5.49: la contractacio segonsla capacitat d’adaptacio.
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Pel que fa a la contractacio segons les referéncies, es dona també en major proporcio
amb els directius (en un 56%), seguits dels caps intermedis 0 encarregats (en un 38%),
elstécnics o professionals (en un 38%), els administratius (en un 29%) i els operaris (en
un 18%). Vegeu & grafic 5.50.
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Grafic 5.50: la contractacio segonslesrefer encies per sonals.

Respecte als coneixements i habilitats especifiques, sexigeixen més as técnics o
professionals, amb un 75%, seguits dels directius, amb un 64%, els caps intermedis 0
encarregats, amb un 57%, els administratius, amb un 38%, i finament, els operaris,
amb un 18%. Vegeu € grafic 5.51.

Coneixements i habilitats especffiques
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Grafic 5.51: la contractaci6 segons els coneixementsi les habilitats especifiques.
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A continuacio destaguem les diferents caracteristiques que es tenen en compte a |’ hora
de contractar les diferents categories a |I’empresa i remarquem les tres primeres en cada
categoria.

Als directius e gue les empreses exigeixen més (el 100% de les empreses) son €ls

coneixements i les habilitats amplies, seguits de I’ experiéncia (un 88%) i de la capacitat
d adaptacio (un 80%). Vegeu d grafic 5.52.

Directius

Coneixements i habilitats |

: 64%
especifiques . ’

Referéncies | 6%

Capacitat d'adaptacio | Jso%

Disponibilitat geografica | I56%

Experiéncia. | Jes%

100%

Coneixements i habilitats |
amplies

Grafic 5.52: caracteristiquesatenir en compte en la contractacié dels directius.

Alstecnics o professionals el que més se'ls demana son els coneixements i les habilitats
especifiques (un 75%), seguit dels coneixements i les habilitats amplies (un 71%) i de la
capacitat d’ adaptacié (un 54%). Vegeu € grafic 5.53.

Teécnics / Professionals
R 7>
especifiques -_—

Disponibilitat geografica -IIIWIIW:Pl%

expercrca [N oo
Coneixements i habilitats

- - s
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Grafic 5.53: caracteristiques que s han de tenir en compte en la contractaci6 delstécnics o
professionals.
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A I'hora de contractar els administratius d que les empreses (un 46%) tenen meés en
compte son els coneixements i les habilitats amplies, seguit dels coneixements i les
habilitats especifiques (un 38%) i, en tercer lloc, la capacitat d’adaptacié (un 33%).
Vegeu € grafic 5.54.
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Grafic 5.54: caracteristiques que s han detenir en compte en la contractacio dels administratius.

Quan es contracten caps intermedis 0 encarregats les empreses (un 57%) exigeixen en
primer lloc coneixements i habilitats especifiques, en segon lloc experiéncia (un 52%) i
en tercer lloc capacitat d’ adaptacié (un 48%). Vegeu € grafic 5.55.

Caps intermitjos / Encarregats
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Grafic 5.55; caracteristiques que s'han detenir en compte en la contractacio dels caps intermedis o
encarregats.

Als operaris s€'ls exigeix, amb una diferencia remarcada de la resta de variables,
capacitat d adaptacio, amb un 45%, i igualment amb un 18%, els coneixements i les
habilitats especifiques i les referéncies, i en un 14% els coneixements i les habilitats
amplies. Vegeu d grafic 5.56.
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Operaris / Treballadors
Coneixements i habilitats
i BT s
especifiques
Referéncies lllml"ﬂllmﬂ:lls%
Capacitat d'adaptacio IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII I45%

L

Disponibilitat geografica IWDS%

Experiéncia MQ%
Conelxement.s i habilitats IMWI:I 14%
amplies

Grafic 5.56: caracteristiques que s’han detenir en compte en la contractacio dels operaris.

Es pot concloure que en totes les categories els coneixements i les capacitats
especifiques i amplies i la capacitat d adaptacio sdn les tres primeres prioritats en el
reclutament i la seleccio, excepte pel que fa als caps intermedis o encarregats, als quals
es demana com a prioritat |’ experiéncia, que en el model japones s adquireix amb els
anys de servei dins |’ empresa (Takayanagi, 1989).

Respecte a la pregunta 13, quins son els candidats als Ilocs de treball de I’empresafilial,
podem observar que en totes les categories, amb un percentatge entre el 30% i 35%, €els
llocs de treball sofereixen a persona de I'empresa, excepte en € cas dels
administratius, en qué es busgquen aforal’ empresa en un 30%.Vegeu € grafic 5.57.

Contractaciéo empresa

. 22%
R
Cansi itios / E 6%
aps intermitjos / Encarregats 35%

30%

Administratius
27%

- . 24%

Teenics /Professionals —32%
A 29%
precius —30%

| Personal de lempresa O Mercat de treball (fora de 'empresa) ||

Grafic 5.57: representaci6 grafica de la contractacié que esdéna sempredinslafilial oal’ exterior.
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Les ofertes a personal de la mateixa empresa, segons €ls resultats es fan quasi sempre
entre un 27% i 35% dins I’'empresa i a totes les categories, i tenen preferéncia amb un
35% els caps intermedis 0 encarregats i els operaris. Vegeu € grafic 5.58.

Ofertes realitzades al personal de I'empresa
18°/c 23% | 15% |
27%
Técnics / Professionals Administratius Capsintermitjos / Operaris / Treballadors
Encarregats

Osempre @ Deveg  OMai

Grafic 5.58: representacio grafica de les ofertes de treball que esfan fetes al personal de |’empresa.

Pel que fa a les ofertes que es fan fora de I'’empresa, veiem que els caps intermedis o
encarregats son els que en tenen menys, amb un 6%, seguits dels operaris, amb un 22%,
elstecnics, amb un 24%, els directius, amb un 29%, i finalment, els administratius, amb

un 30%. Vegeu e grafic 5.59.

Ofertes realitzades al mercat de treball (fora de I'empresa)
6%

6%
—]
57%
89%
29% 24% 30% o —

Directius Técnics / Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors
Encarregats

OSempre FDeveg. 0 Mai

Grafic 5.59: representacio grafica deles ofertesdetreball fetesforal’ empresa.

El grafic 5.60 es pot observar que totes les categories dins I’empresa tenen sempre
majoritariament contractes indefinits, excepte e grup dels operaris, en que €
percentatge de contractes indefinits un 16% és menor que el dels temporals, que és del
27%.
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Tipus de Contractes

Operaris / Treballadors hllllﬂm:IWI 2%
Caps intermitjos / Encarregats m §71%
Administratius mb 36%
Técnics / Professionals % §719%

6%

Directius } 100%

|[| Contractes indefinits B Contractes de durada determinada / temporals ||

Grafic 5.60: representacio grafica dels contractes indefinits o temporals que es donen per majoria
al’empresa.

Els contractes indefinits es donen sempre als directius (un 100%), seguits dels caps
intermedis o encarregats, amb un 71%, i els técnics o professionals, també amb un 71%;
després vénen els administratius, amb un 36%, i els operaris, amb un 16%. Vegeu €l
grafic 5.61.

Contractes indefinits

0,
100% 6%
71% 71%
3%
: 16%

Directius Técnics/ Professionals Administratius Capsintermitjos/ Operaris / Treballadors
Encarregats

OSempre  EDeveg. 0 Veai

Grafic 5.61: elscontractesindefinits ales diferents categories del’ empresa.

Pel que fa al's contractes de durada determinada o temporals es donen sempre en un 27%
als operaris, seguit dels encarregats en un 19%, seguit d'un 14% als administratius,
seguit d’un 10% elstécnicsi un 6% als directius. Cal destacar que no es donen mai amb
un 88% als directius, amb un 52% als encarregats, amb un 35% als técnics, amb un 10%
als administratius i amb un 5% als operaris. Vegeu € grafic 5.62.
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Contractes de durada determinada / temporals
5%

I
88% 68%
6% 0% 14% 19% AR
Directius Técnics / Professionals Administratius Caps intermitjos / Operaris / Treballadors
Encarregats
@ Sempre De veg. O Mai

Grafic 5.62: els contractes de durada determinada o temporals a les diferents categories de
I’empresa.

Pel que fa ala pregunta 15, la contractacié dels diferents col-lectius es mostra a la taula
5.4 i a grafic 5.63. Es pot destacar que normalment es demanen candidats que parlin
anglés i es contracten llicenciats universitaris sense experiencia, com és habitua en e

model de recursos humans japones.

Col-lectius afavorits

100% 0%
5%
80% 1—143%
60% ﬁ
60% A 14%
%
40%
- E
0% -
Aturats de llarga Majors de 45 anys Amb discapacitats ~ De minories Joves de la Candidats que Candidats que Llicenciats Dones
durada fisiques étniques ocupacio parlen angles parlen japonés  universitaris sense  reincorporades al
experiéncia mercat laboral
després de la

maternitat

& Mai 8 Algun cop @ Normalm. O Moltes veg. 8 Sempre

Grafic 5.63; elscontractesindefinits a lesdiferents categories de I’ empresa.

Pel que fa a tipus de contractacié en, e model japones, Whitehill (1994) parla de
treballadors regulars i treballadors especials. Els treballadors regulars son els homes
amb contractacié indefinida i els treballadors especias les dones amb contractacié
parcial 0o amitjajornadai €ls estrangers. En e grafic 5.64 es pot observar que € nombre
de dones a temps parcial és superior a d’homes i que hi ha menys dones que homes, ja
gue la dona esta bastant discriminada a Jap6 pel que fa as negocis.
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Mai Algun cop Normalment Moltes veg. Sempre

Aturats de llarga durada 57% 43% 0% 0% 0%
Majors de 45 anys 43% 57% 0% 0% 0%
Amb discapacitats fisiques 40% 60% 0% 0% 0%
De minories etniques 70% 30% 0% 0% 0%
Joves de la ocupacio 18% 48% 24% 10% 0%
Candidats que parlen anglés 0% 18% 36% 14% 32%
Candidats que parlen japonés 50% 40% 5% 0% 5%
LIicen.giat.s universitaris sense 9% 45% 5% 27% 14%
experiéncia

Dones reincorporades al mercat 42% 48% 0% 10% 0%
laboral després de la maternitat

Taula 5.4: Percentatge dels diferents col -lectius a contractar al’empresafilial.

1261

:

NN

199

Homes Dones

B A temps complert B A temps parcial

Grafic 5.64: representaci6 grafica del total d’homesi dones a temps complert o parcial.

A Temps complet A Temps parcial

Homes
%

Dones
41%

Dones
7%

Grafic 5.65: representacio grafica delscontractes a temps complet i parcial.
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En & grafic 5.65 podem veure que els contractes a temps complert en els homes
representen el 59% i en les dones, un 41% .Observem que els contractes a temps parcial
corresponen en un 77% ales donesi en un 23% as homes; per tant, es pot afirmar que
el model japonés es transferible a la filial pel que fa a la contractacio per sexes i que
s afavoreix sempre els homes amb una millor contractacié i es discriminala dona.

Una de les caracteristiques basiques del model japonés és que € treball és de per vida;
aixo vol dir que no volen fer reduccié de plantilla, perd a causa del canvi que S esta
produint al Japd la reduccio de plantilla és necessaria per superar la crisi, pero es fa
intentant perjudicar al minim e treballador oferint-li jubilacions anticipades. De les
filials enquestades, un 54% han fet reduccio de plantilla. Vegeu € grafic 5.66.

Reduccio6 de plantilla

Grafic 5.66: reduccio de plantillaal’empresafilial.

Mai Algun cop Normalment | Moltes vegades | Sempre
Acomiadaments 7% 60% 13% 13% 7%
Jubilacions anticipades 45% 27% 9% 18% 0%
Baixes voluntaries 8% 62% 8% 0% 23%
Reorganitzacio interna 25% 42% 25% 8% 0%
Recol-locacié externa / Outplacement 45% 9% 27% 9% 9%
No renovacio de contractes temporals 20% 40% 20% 20% 0%
Subcontractacio / Outsourcing 18% 73% 0% 0% 9%

Taula 5.5: diferents modalitats de reduccié de plantilla.

Pel que fa as tres primers items de la taula 5.5, a I'hora de reduir plantilla les
jubilacions anticipades i la recol-locacié externa/outplacement en un 45% de les
empreses no es fan mai i la reorganitzaci6 interna en un 25% tampoc. Algun cop esfala
subcontractacio (en un 73%), seguit de les baixes voluntaries (un 62%) i €ls
acomiadaments (un 60%). Normament es fa recol-locacié externa (un 27%),
reorganitzacié interna (un 25%) i no renovacio de contractes temporals (un 20%).
Moltes vegades, la no renovacio de contractes temporals (un 20%), les jubilacions
anticipades (un 18%) i els acomiadaments (un 13%). Sempre, les baixes voluntaries (un
23%), la recol-locacio externa i la subcontractacio (un 9%) i els acomiadaments (un

134



Capital 5 Resultats de I’ estudi empiric

7%). Pel que fa a les jubilacions anticipades, |a reorganitzacio interna i la no renovacio
de contractes temporals els valors son nuls.

Modalitats de Reduccio6 de plantilla

100% 1 91%
A% 1 '

80%1
o] ™ 67%

60% 1
50% 1
A0% 1
3% 1 2% 20%
20% 1 9%
10% 1
T | |

Jublacions Baixes voluntaries Reorganltzauo Recoldocacio Norenovacbde  Subcontractacio/
anticipades intema extema/ contractes Outsourcing

Outplacement temporals

|EIMai/Algunoopll\hm DMdlnsveg./Sen*pe|

Grafic 5.67: representacié grafica de les diferents modalitats que es donen en la reduccié de
plantilla.

Segons el grafic 5.67 cal destacar el moltes vegades i sempre en un 23% de les baixes
voluntaries, seguit d'un 20% dels acomiadaments i del 20% de la no renovacié de
contractes temporals, un 18% en les jubilacions anticipades i la recol-locacié externa o
outplacement, un 9% de la subcontractacié o outsourcing i, finalment un 8% en la
reorganitzacio interna.

5.2.42 Laformacioi € desenvolupament
Laformacid i e desenvolupament es troba a questionari ales preguntes 19-24.

El model japones déna molta formacio as seus treballadors, segons Diaz i Kawamura
(1994) | Takayanagi (1989), ja que € fet que existeixi € treball vitdici fa que la
inversio destinada a formacio es recuperi allarg termini, a diferéncia del model america,
on cada cinc o sis anys les persones canvien d’ empresa.

A les empreses enquestades se'ls demana si els treballadors reben algun tipus de
formacié i la resposta és totalment si en un 100%. Es pregunta on es déna i la resposta
del 52% dels enquestats és en la mateixa empresa i en un 48% fora de I’empresa.
Segons Rodriguez (2001), laformacié dins |’empresa reforca tant el sentit de solidaritat
com d’ esperit de grup. Vegeu € grafic 5.68.

En relacio amb la mitjana de dies de formaci6 a |’ any, els que més formacio reben son
els professionals o técnics, amb 23 dies; els encarregats amb 16 dies, els administratius,
amb 13 dies, els operaris, amb 11 diesi els directius, que son €els que menys formacio
reben: 8 dies. Vegeu € grafic 5.69.

135



Capital 5 Resultats de I’ estudi empiric

Lloc d'imparticio

Fora de
'empresa
48%
En la propia
empresa
52%

Grafic 5.68: lloc d’imparticié dela formacio

Dies de formacio

23

awll A

Directius  Professionals Administratius Encarregats Operaris
/ Técnics

Grafic 5.69: dies deformacio al’any segons les diferents categories professionals

Segons Takayanagi (1984), és el superior directe o monitor e que déna la formacié en
el mateix lloc de treball de I’empleat, i podem observar a continuacié que a la filial
també ésigual.

Respecte a qui decideix la formacio que necessita cada treballador, en un 68% é&s el

superior immediat, en un 44% el departament de personal i en un 36% el departament
on estreballa. Vegeu @ grafic 5.70.

Qui decideix la formacio

Sy Ipe rior
immediat

Dpt.
Personal

Dpt. on
treballa

Grafic 5.70: qui decideix la formaci6 que necessita cada treballador.
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Pel que fa alaformacié impartida durant I’ Gltim any, els técnics o professionals son els
gue n'han rebut més, seguits dels administratius, els directius, €ls caps intermedis o
encarregats i, finalment els operaris. Vegeu la taula 5.6 en nombre de persones i €l
grafic 5.71.

Directius Técnics Administratius | Encarregats Operaris Total
Técnica (en el lloc de treball) 7 15 9 5 9 45
Informatica 8 15 17 6 6 52
Comptabilitat / Finances 2 4 11 0 0 17
Gestio i control de qualitat 7 14 6 8 9 44
Direccio i/o gestié empresa 9 4 0 2 0 15
Tecniques de venda 5 3 0 0 0 8
Idiomes 12 13 15 7 3 50
Treball en grup / equip 1 7 4 9 5 26
Prevencio de riscos laborals 6 13 10 13 15 57
Total 57 88 72 50 47

Taula 5.6;: nombre de persones que han rebut diferent formacio.
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Grafic 5.71: activitats de formacio a les diferents categories professionals durant I’ Gltim any.

Respecte a les diferents activitats de formacié, podem dir que la formacio técnica en el
Iloc de treball es déna amb major proporcio as técnics o professionals, amb un 33%,
seguidament as operaris i administratius (un 20%), els directius (un 16%) i €s
encarregats (un 11%). Vegeu € grafic 5.72.

En relaci6 amb la formacié en informatica, es déna en maor proporcié as

administratius, amb un 32%, seguidament als técnics (un 29%), els directius (un 15%) i
els operarisi encarregats (un 12%). Vegeu € grafic 5.73.
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Respecte ala formaciéo en comptabilitat i finances logicament es doéna més as
administratius, amb un 64%, seguidament als técnics (un 24%) i as directius (Un12%);
laque es déna a's encarregats i operaris és nul-la. Vegeu € grafic 5.74.

Pel que fa la formacio en gestié i control de qualitat, es dona als técnics (un 32%),
seguits dels operaris (un 20%), els encarregats (un 18%), els directius (un 16%) i els
administratius (un 14%). Vegeu el grafic 5.75.

Pel quefaalaformacié en direccid i gestio empresarial, |6gicament es déna en major
proporcio as directius, amb un 60%, seguidament as técnics, amb un 27%, i €s
encarregats un 13%; en el cas dels administratius i operaris és nul-la. Vegeu € grafic
5.76.

Pel que fa a la formacio en tecniques de venda, es dona nomeés as directius, en un
62% i as técnics, en un 38%, i en € cas dels encarregats, administratius i operaris es
nul-la. Vegeu e gréfic 5.77.

Respecte a la formacié en idiomes es dona en un 30% as administratius, en un 26% as
tecnics, en un 24% as directius, en un 14% als encarregats i en un 6% as operaris.
Vegeu € grafic 5.78.

Pel que fa ala formacié en treball en grup/equip, es dona en un 35% als encarregats,
en un 27% als técnics, en un 19% als operaris, en un 15% als administratiusi en un 4 %
alsdirectius. Vegeu €l grafic 5.79.

Respecte a la formacio en prevencio de riscos laborals, es déna |ogicament en major
proporcio als operaris, amb un 25%, seguit dels encarregats i técnics, amb un 23%, els
administratius, amb un 18%, i els directius amb un 11%. Vegeu €l grafic 5.80.

Formacio tecnica en el lloc de treball

Operaris Directius
20% 16%

Encarregats
11%
Técnics
33%
Administratius
20%

Grafic 5.72: formaciod técnica en el lloc de treball a les diferents categories professional s.
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Formacioé en Informatica

Operaris Directius
12% 15%

Encarregats ‘ H
12%
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Grafic 5.73: formacié en informatica de les diferents categories professionals.

Formacié en Comptabilitat i finances

Directius
12%

Tecnics
24%

Administratius
64%

Grafic 5.74; formacié en comptabilitat i finances de les difer ents categories professionals.

Formacié en Gestié i Control de Qualitat

Directius

Operaris
16%

20%

Encarregats
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Grafic 5.75: formacié en gestid i control de qualitat de les diferents categories professionals.
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Formacié en Direcci6 i Gestié Empresarial

Encarregats
13%

Técnics
27% Directius

60%

Grafic 5.76: formacié en direcci6 i gestié empresarial de les diferents categories professionals.

Formacié en Técniques de venda

Tecnics
38%

Directius
62%

Grafic 5.77: formaci6 en técniques de venda de les dferents categories professionals.

Formacio en Idiomes
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Grafic 5.78: formacio en idiomes de les difer ents categories professionals.
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Formacid en Treball en grup/equip
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Grafic 5.79: formaci6 en treball en grup/equip de les diferents categories professionals.

Formacié en Prevenci6é de Riscos Laborals

Directius
Operaris 11%

25%

Técnics
23%

Encarregats
23% Administratius

18%
Grafic 5.80: formacio en prevencid deriscos laborals a les diferents categories professionals.

Pel que faalaformacié es pot veure que el que més millora és el nivell técnic, amb un
92%, seguit de la participacio, amb un 79%, les relacions treballador/empresa, amb un
66% i finalment, lamoral del treballador (un 58%). Vegeu els grafics 5.81 1 5.82.

Millora la participacié

Millora el nivell técnic

No No
0% 13%
No ho sap No ho sap
8% 8%
Si
92%
Si

79%

Grafic 5.81: Laformaci6 millora el nivell técnici la participacio.
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Millora les relacions
treballador/empresa Millora la moral del treballador

No
21%

No

250 No ho sap

17%
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13%
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Grafic 5.82: laformacié milloralesrelacionstreballador/empresai la moral del treballador.

5.2.4.3 Lapromoci6
Les preguntes referents ala promocié son la 8, la36 i la 37 del qlestionari.

Pel que fa als criteris de promoci6, a Japo era habitual tenir en compte I’ antiguitat o els
anys de servel (edat), perd amb el temps aix0 ha anat canviant i ara es té en compte
també la capacitat i € rendiment (Takayanagi, 1989).

Respecte ala valoracio de I’ antiguitat, cal dir que en un 48% de les empreses consideren
gue es valora algun cop, un 22% consideren que es valora normalment o mai i un 9%
consideren que es valora moltes vegades, no n'hi ha cap que hagi respost sempre.
Podem dir que € criteri de I’antiguitat per ascendir de categoria dins I’empresa no té
majoria alesfilials. Vegeu € grafic 5.83.

Valoracié de I'antiguitat

Sempre

Moltes vegades [ 99

Normalm. - 22%

Algun cop TN 4596

Mai - 22%
T T

0% 10%  20% 30%  40%  50%

Grafic 5.83: valoracio6 de I’ antiguitat com a criteri a tenir en compte per ala promocié.
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El criteri de promocio de |’ edat no es té mai en compte, o només algun cop, en un 43%
de les empreses i, normalment, algunes vegades o sempre en € 5%. També podem dir
gue alafilia no es té gaire en compte I’ edat, a diferencia del model japones.

Valoraci6 de I'edat

Sempre [l 506

Moltes vegades 0 5%

Normalm. |ﬂ 5%

Algun cop T IININTH] 43%

Mai T ININTH] 43%%
T T

0% 10% 20%  30% 40%  50%

Grafic 5.84: valoracié de |’edat com a criteri atenir en compte per ala promocié.

Pel que fa a la valoracio de les habilitats personals, és dona sempre en un 43%,
normalment en un 30%, moltes vegades en un 22% i mai en un 4% essent la resposta
algun cop nul-la. Vegeu d grafic 5.85.

Valoracid de les habilitats personals

Sempre [ T TTTNNNNNINNNEN 43%

Mottes vegades [T 22%
Normaim, [N 30%

Algun cop

Mai [T 4%

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Grafic 5.85: valoracio de les habilitats personals com a criteri atenir en compte per ala promocio.

Les capacitats i els coneixemerts es tenen sempre en compte en un 46%, moltes
vegades en un 38% i normament en un 17%; la resposta algun cop o mai és nul-la.
També podem dir que e model japonés continua canviant. Vegeu €l grafic 5.86.
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Valoracio de les capacitats i
coneixements
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Grafic 5.86: valoracié de les capacitats i coneixements com a criteri a tenir en compte per a la
promocié.

El criteri de tenir en compte |’experiéncia sindica com a promocié no es té ma en
compte (el 100% de les respostes és mai); a Japo aixo es té en compte perque hi ha els
sindicats d empresa, a diferéncia de Catalunya que hi ha sindicats per sector.

Pel que faalapreguntas existeix un pla de carrera professional al’empresa, un 77% de
les empreses han dit que no i un 23% han dit que si.

Tenint en compte els criteris de valoracio de la promocid, es pot dir que els resultats son
bastants equitatius a les diferents categories. Vegeu la taula5.7.

Valoracié de criteris de promoci6 DIRECTIUS TECNICS ADMINISTRATIUS | ENCARREGATS OPERARIS ]
Experiéncia 12% 11% 12% 12% 11%
Preparacio profes sional 13% 14% 13% 12% 12%
Capacitat de liderar 12% 11% 9% 13% 10%
Capacitat de treball 11% 11% 13% 8% 13%
Capacitat de tractar amb les persones 10% 11% 11% 12% 10%
Maduresa personal 11% 10% 9% 9% 9%
Creativitat 11% 11% 10% 11% 10%
Antiguitat 10% 10% 11% 12% 12%
Rendiments del treball 10% 11% 12% 11% 13%

100% 100% 100% 100% 100%

Taula 5.7: valoracio dels diferents criteris de promocio.
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A continuacié es destaguen els dos primers criteris de promocié per cada categoria
professional.

Pel que fa a primer criteri de promocié dels directius podem dir que és la preparacio
professional, amb un 13%, seguida de la capacitat de liderar i I’experiencia, amb un
12%. Vegeu € grafic 5.87.

Pel que fa a primer criteri de promocio per als tecnics és la preparacio professional,
amb un 14%, seguida de I’ experiéncia, la capacitat de liderar, la capacitat de trebal, la
capacitat de tractar les persones, la creativitat 1 els rendiments de treball amb un 11%.
Vegeu € grafic 5.88.

Pel que fa a primer criteri de promocié per als administratius és la preparacio
professional i la capacitat de trebal, amb un 13%, seguits de I’experiencia i €ls
rendiments de treball, amb un 12%. Vegeu el grafic 5.89.

Pel que fa al primer criteri de promocié per as encarregats és la capacitat de liderar,
amb un 13%, seguidade |’ experiencia, la preparacio professional, la capacitat de tractar
les personesi I’ antiguitat, amb un 12%. Vegeu el grafic 5.90.

Pel que fa a primer criteri de promocio per als operaris és la capacitat de treball i els
rendiments de treball amb un 13%, seguits de la preparacié professiona i I’ antiguitat,
amb un 12%. Vegeu el grafic 5.91.

Directius
Rendiments del
treball
-IHIHHIIIHHEI Antiguiat
I.IlIlmIIIIIIIIID Crea[i\/i[at
Maduresa
personal
Capacitat de
‘lllllmlmD tractar an“J Ies
persones
Capacitat de
treball
Capacitat de
liderar
Preparacié
professional
-I-llllllll:l Experiéncia
r T T

8% 10% 12% 14%

Grafic 5.87: elscriteris de promocié dels directius.
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Técnics

Rendiments del
treball

-Illlml Antiguitat
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persones
Capacitat de
treball
Capacitat de
liderar
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Grafic 5.88: elscriteris de promaocio dels tecnics.
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r T T 1
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Grafic 5.89: elscriterisde promocio6 dels administratius.
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Encarregats

Rendiments del
treball

Antiguitat

Creativitat

Maduresa
personal

Capacitat de
tractar amb les
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Capacitat de
treball
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liderar

Preparacié
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8% 10% 12% 14%

Grafic 5.90: elscriteris de promoci6 dels encarregats.

Operaris
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Grafic 5.91: elscriterisde promocio dels operaris.
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5244 Larotacio

Les preguntes referents a la rotacio son la 25, 1a 38 i la 39 del questionari. Respecte &
model japones podem dir que es basa en el fet que els treballadors siguin polivalents per
tant es dona la rotacio.

Es pot dir que & model japones es confirma a la filid, ja que & 92% han respost que si

gue volen que el treballador sigui polivalent; el 4% hadit quenoi el 4% que no ho sap.
Vegeu € grafic 5.92.

Interés per treballadors polivalents

No
4%

No ho sap
4%

Si
92%

Grafic 5.92: la polivaléncia delstreballadors alafilial.

Pel que fa a la rotacio del lloc de treball dels directius, en un 84% de les empreses
enquestades no es fa, en un 8% si i un 8% no harespost. | pel que fa as técnics en un
80% no esfalarotacio, en un 12% si i un 8% no harespost. Vegeu € grafic 5.93.

Respecte als administratius i als encarregats, en un 84% de les empreses, no es fa la
rotacio, en un 4% si, i un 12% no respon. Vegeu € grafic 5.94.

Els que més canvien de feina son els operaris, amb un 20%; en un 68% no hi ha rotacio
i un 12% no ho sap. Vegeu @ grafic 5.95.

Directius Professionals / Técnics

Si Si
8% 12%

No
No respon
84% 8%

No
No respon

80% 8%

Grafic 5.93: rotaci6 delsdirectiusi técnicsal’empresafilial.
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Administratius

Encarregats
Si )
4% Si
4%
No
respon No
respon

12%
12%

Grafic 5.94: rotacié delsadministratiusi encarregatsal’empresafilial.

Operaris

Si
20%

No
respon
12%

Grafic 5.95: rotacié delsoperarisal’empresafilial.

Pel que fa al periode de rotacio del lloc de treball, no es pot definir un periode de temps
concret per a cada categoria professional. En el cas dels directius la seva rotacio del |loc
de treball és de dos mesos. En els professionals i tecnics pot anar de dos mesos a tres
anys. En els administratius i encarregats, d'un mes. En els operaris, des d’ un mes fins a
Sis mesos o dos anys. Vegeu lataula 5.8.

Interval de rotacio (mesos)
No respon No Si 1 2 6 12 24 36
Directius 2 21 2 2
Professionals / Tecnics 2 20 3 2 1
Administratius 3 21 1 1
Encarregats 3 21 1 1
Operaris 3 17 5 1 2 1 1

Taula 5.8: rotacio de llocsdetreball i interval detemps per a cada categoria professional.

Respecte a la pregunta de s la rotacio serveix per augmentar de categoria, un 32% han
respost que no serveix mai, un 36% alguns cops, un 21% normament i, un 11% molts
cops, laresposta sempre ha estat nul-la. Vegeu € grafic 5.96.
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Pel que fa ala pregunta de s la rotacio serveix per canviar de tasca, la resposta mai és
nul-la, un 28% responen que aguns cops, un 38% normalment, un 28% molts cops i un
6% sempre. Vegeu d grafic 5.97.

Pel que faalapreguntade s larotacio serveix per ampliar coneixements, no hi ha hagut
cap enquestat que hagi respost ma, un 10% han respost alguns cops, un 30%
normament, un 15% molts cops i un 45% sempre. Vegeu e grafic 5.98. Per tant, la
rotacié serveix per ampliar coneixements més que no pas per augmentar de categoria i
canviar de tasca.

La rotacio serveix per augmentar de
categoria
Molts cops Sempre
11% 0%

Mai
32%

Normal.
21%

Alguns
cops
36%

Grafic 5.96: utilitat delarotacio per augmentar de categoria.

La rotacio serveix per canviar de
tasca
Mai
Sempre 0% Alguns
6% cops
28%

Molts cops
28%

Normal.
38%

Grafic 5.97: utilitat delarotaci6 per canviar detasca.
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La rotacioé serveix per ampliar
coneixements

) Alguns
Mai cops
0% 10%

Sempre
A5% Normal.

30%

Molts cops
15%

Grafic 5.98: utilitat de la rotacié per ampliar coneixements.

En € grafic 5.99 podem observar que un 60% de les empreses creu que la rotacio
serveix moltes vegades o sempre per ampliar els coneixements; un 33% creu que
serveix per canviar de tasca i un 11%, per augmentar de categoria. Un 39% diu que
normalment serveix per canviar de tasca, un 30% que serveix per ampliar coneixements
i un 21% per augmentar de categoria. Un 68% creu que la rotacié mai no serveix per
augmentar de categoria, 0 que serveix agun cop, un 28% creu que no Serveix per

canviar detascai un 10% creu que no serveix per ampliar coneixements.

La rotacié serveix per...

Augmentar de categoria Canviar de tasca

Ampliar coneixements

@ Mai / Algun cop m Normal. @ Molts cops / Sempre

Grafic 5.99: representacio grafica dela utilitat delarotacié.
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5.2.4.5 L’ avaluacio de I’acompliment

Les preguntes referents a I’avaluacio de I’acompliment van de la pregunta 29 a la
pregunta 35 del questionari.

En relacié amb la pregunta de si tenen algun sistema d’ avaluacio de I’ acompliment dels
treballadors, un 56% de les empreses responen que si que el tenen, un 32% responen
gue noi un 12% no responen.

Pel que fa ala pregunta de si tenen un métode d’ avaluacio de I’ acompliment per a les
diferents categories, un 32% responen que s, un 52% responen que no i un 16% no
responen. Vegeu € grafic 5.100.

Diferents métodes d'avaluacio segons la categoria professional
No respon
16%

52%

Grafic 5.100: empreses que tenen métode d’ avaluaciod segons la categoria professional.

Pel que fa ales que tenen algun metode d’ avaluacio per a les categories professionals,
un 60% corresponen als directius i professionals o técnics, un 56% als administratius i
encarregats i un 48% als operaris. Vegeu e grafic 5.101.

Pel que faad metode que utilitzen, les respostes son diverses:

Questionari estandard per atots els treballadors.

Hi ha un estandard de grup adaptat a cada departament.

Per competéncies segons els lloc de treball.

Per rendiment, flexibilitat i reaccio.

Questionaris avaluacié amb 10 items per a valorar i diverses preguntes obertes (as
operaris) i entrevistes (als directius).

Comparaci6 dels resultats amb les previsions.

Per al control de la productivitat, errorsi eficiencia atotala plantilla productiva.

Pel que fa als técnics, encarregats, administratius i operaris € superior immediat en
fauna avaluaci6 subjectiva.

Pel superior immediat i el departament de personal a totes les categories.

Observant una série de parametres de la casa central.

Fixacio d’ objectius a tots els nivells, excepte operaris i administratius.
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Entrevistes individuals als directius.
Valoracio del superior immediat i del departament de personal .

Sistemes d'Avaluaci6 del Rendiment

Operaris - ‘ | 48% | ‘
Encarregats 56%
Administratius - 56%
Professionals / Técnics - 60%
Directius - 60%
.‘ ! ! .‘ .‘ . . . .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

|E| Si @ No O No respon

Grafic 5.101: empreses que tenen meétodes d’avaluacio de I'acompliment per a les diferents
categories professionals.

Pel que fa al’avaluacio de I’acompliment dels directius, € que els avalua més és €
director general, amb un 43%, seguit del superior immediat, amb un 39%,
I"autoavaluacié amb un 14% i els clients i proveidors, amb un 9% .Vegeu € gréfic
5.102.

Directius
100%
80% 35% 30% 36% 36% 36% 36%
o 1]
40% H
20%
%
0%
Superior immediat Dtor. Gral. Autoavaluacio Subordinats Companys Client/ Proveidor

8 si @No B'No respon |

Grafic5.102; agents en I’avaluaci6 de |I’acompliment dels directius.
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Pel que fa als técnics, els seus agents avaluadors amb més proporcié son e superior
immediat, amb un 55%, seguit de I’ autoavaluacio i el director general, amb un 14%, i
els companys, amb un 9%. Vegeu € grafic 5.103.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Técnics

32%

32%

36%

36%

36%

36%

Superior immediat

Dtor. Gral.

Autoavaluacio Subordinats

0si @No I:|Norespon|

Companys

Client / Proveidor

Grafic 5.103: agents en I’avaluacié de |I’acompliment dels técnics.

Pel que fa als administratius, els seus agents avaluadors amb més proporcié son €
superior immediat, amb un 48%, seguit de I'autoavaluacié amb un 13%, els clients o
proveidors amb un 5% i € director genera i el's subordinats amb un 4%. Vegeu € grafic

5.104.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Administratius

39% 39% 39% 43% 43% 45%
L%
- . 4% . 4% . . 5%
Superior immediat Dtor. Gral. Autoavaluacio Subordinats Companys Client / Proveidor

@ Si @ No B No respon |

Grafic 5.104: agentsen I'avaluaci6 del’acompliment dels administratius.
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En relacio amb els encarregats, els seus agents avaluadors amb més proporcio son el
superior immediat, amb un 52%, seguit de I’ autoavaluacié, amb un 17%, i el director
general i els subordinats, amb un 4%. Vegeu el grafic 5.105.

Encarr egats

100%

90%

80% 39% 43% 43% 43% 43% 43%
70%

60%

50% 9%

40%

30%

20%

10% o 4%

0%

Superior immediat Dtor. Gral. Autoavaluacio Subordinats Companys Client / Proveidor

|u Si @No O No respon |

Grafic 5.105: agentsen I’avaluacié de I’acompliment dels encarregats.

Pel que fa as qeraris, els seus agents avaluadors amb més proporciod son el superior
immediat, amb un 35%, seguit del director general, amb un 9%, i |’ autoavaluacié, amb
un 4%. Vegeu € grafic 5.106.

Operaris

100%
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Grafic 5.106: agents en I'avaluacié deI’acompliment delsoperais.
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Lainformaci6 obtinguda en la valoracié del rendiment serveix per ala promocio en un
79%, per alaremuneracid en un 66% i per ala formacié especifica en un 57%. Vegeu
elsgrafics 5.107, 5.108i 5.109.

Formacio6 especifica

No respon
17%

Si
5%

Grafic 5.107: millora de la formacid esgcifica respecte als resultats de |'avaluacié de
I’acompliment.

Remuneraci6

No respon
17%

No
17%

Grafic 5.108: millora de remuneracié pel que fa als resultats obtinguts de I'avaluacié de
I’acompliment.

Promocio

No respon
17%

No
4%

Si
79%

Grafic 5.109: millora de la promocid6 pel que fa als resultats obtinguts de I'avaluacié de
I’acompliment.
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Pel que faa periode d avaluaci6 de les diferents categories professionals que hi haala
filial, es dona en una mitjana d’un cop al’ any.

Referent al’ afirmacio de és bo fer avaluacionsi informar cada treballador sobreles
seves qualitats i defectes perque conegui la situacio, és certa en un 49%, molts cops
en un 23%, normament en un 14% i algun cop també en un 14%. Vegeu € gréfic
5.110.

Respecte a I'afirmacié és bo fer avaluacions i comparacions i incentivar els millors
treballadors fent -los saber les seves qualitats, és certa en un 14%, molts cops també
en un 14%, normament en un 36%, algun cop en un 27% i totalment falsa en un 9%.
Vegeu € grafic 5.111.

Pel que fa a l’afirmacié és bo fer avaluacions i comparacions, pero mantenint en
secret els resultats, és certa en un 18%, molt cops en un 9%, normament en un 18%,
algun cop en un 23% i és fasaen un 32%.Vegeu e grafic 5.112.

Respecte a |’ afirmacié Sintenta evitar en la mesura en que és possible I’avaluacio i
comparacié del rendiment individual, és certa en un 5%, molts cops en un 14%,

normalment en un 19%, algun cop en un 14% i és falsa en un 48%. Vegeu € grafic
5.113.

Avaluaci6 de I’Acompliment

14%

Totalment fals
14% 0 Algun cop
A% O Nomal.
0 Molts cops
O Totalment cert
23%

Grafic 5.110: es bo fer avaluacions i informar cada treballador sobre les seves qualitats i defectes
per qué conegui la situacio.
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Avaluacio de I’Acompliment

14% P
Totalment fals
14% Py 0 Algun cop
0

O Normal.

0 Molts cops

B Totalment cert

36%

Grafic 5.111: és bo fer avaluacions i comparacions i incentivar els millors treballadors fent-los
saber les seves qualitats.

Avaluacioé de I’Acompliment

18%
B8 Totalment fals
0 Algun co
%% g p
O Normal.
O Molts cops
O Totalment cert
18%

23%

Grafic 5.112; ésho fer avaluacionsi comparacions, per 0 mantenint en secret elsresultats.

Avaluacio de I’Acompliment

5%
14%
H Totalment fals
O Algun cop
48%
8% O Normal.

19% O Molts cops

O Totalment cert
14%

Grafic 5.113: Sintenta evitar en la mesura en qué és possible I'avaluacié i comparacié del
rendiment individual.
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5.246 Laretribucidi €sbeneficis socials

Les preguntes sobre la retribucio i els beneficis socials corresponen a les preguntes 50,
51, 52 53 del questionari.

Es pot dir que € baix grau d'absentisme que hi ha a Japd (Vilaro, 1989) és degut a
vegades a fet computar els dies de maaltia com a dies de vacances. Segons entrevistes
fetes a diversos directius, € treballador catala té algunes similituds amb e treballador
japonesi unad aquestes similituds és €l baix grau d’ absentisme.

Es pot dir que com a mitjana anual d absentisme, els operaris tenen uns 6 dies, els
directius 3 dies, els administratius 2,5 dies, €ls tecnics 2 dies i €ls encarregats quasi 1
dia Vegeu lataula5.9.

Nombre de dies d'absentisme Mitjana
X any

Directius 3,2
Professionals / Tecnics 2,0
Administratius 25
Encarregats 0,7
Operaris 5,8

Taula5.9: mitjanai dediesd’absentisme al’any.

Pel que fa ala causa de I’ absentisme per malaltia es dona 100% al's directius, un 93%
als administratius, un 82% ds professionals o tecnics i encarregats i per ultim als
operaris amb un 67%. Podem dir que els operaris son els que tenen major percentatge
d’ absentisme per accident (un 33%). Vegeu €l grafic 5.114.

7%

100%
90%
80% -
70%
60% -
50% 100% 93%
40%
30%
20% -
10% A

0%

Directius Professionals / Técnics Administratius Encarregats Operaris

O Malaltia @ Accident

Causa de l'absentisme

67%

Grafic 5.114: representacio grafica de les causes de I’ absentisme per categoria professional.

En el grafic 5.115 es pot observar que la mitjana d’ absentisme per malaltia més elevada
correspon as professionals, als administratius i as operaris (un 23%), després vénen els
directius (un 16%) i, finalment els encarregats (un 15%).
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Absentisme per malaltia

30%

25% 23% 23%

20%
16%

15%

10%

P

0% T
Directius Professionals / Técnics Administratius Encarregats Operaris

Grafic 5.115: representacié grafica de la mitjana d’absentisme per malaltia de cada categoria
professional.

Pel que fa a la mitjana d’absentisme per accident veiem que és d'un 54% en els
operaris, d'un 23% en elstecnics o professionals, d’un 15% en els encarregats, d’ un 8%
en els administratius i no es déna mai en e cas dels directius, veiem que €s resultats
sOn coherents respecte a la tasca que realitza cada categoria. Vegeu €l grafic 5.116.

Absentisme per accident

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Directius Professionals / Administratius Encarregats Operaris
Tecnics

Grafic 5.116: representacié grafica de la mitjana d’absentisme per accident de cada categoria
professional.

Pel que fa a les variables que es tenen en compte per establir el sistema salarial a
I’empresa, el model japonés es caracteritza pel fet de tenir com a pimera variable
I’antiguitat, segons Takayanagi (1989), Inohara (1992), Diaz i Kawamura (1994) i
Whitehill (1994), entre d’ altres, seguit del rendiment individual i col-lectiu en els Ultims
temps.

Es pot observar que el que sempre es té en compte és e rendiment individual, amb un

39%, seguit del de grup, amb un 23%, la categoria professional, amb un 18%,
I’experiencia, amb un 10%, i finament |’ antiguitat, amb un 5%. Veiem que de les
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variables analitzades I’ antiguitat és la que menys es té en compte a ka filial. Vegeu la
taula5.10i € grafic 5.117.

Res Una mica Normal Forca Molt
Antiguitat 14% 52% 24% 5% 5%
Experiencia 0% 19% 33% 38% 10%
Categoria 5% 5% 27% 45% 18%
Rendiment individual 4% 0% 4% 52% 39%
Rendiment en equip 14% 9% 27% 27% 23%

Taula 5.10: percentatge sobrelesvariables a tenir en compte pel sistema salarial al’empresa.

La Retribucié

I
1 23%
Molt T | po%
ol o
’
5%
] 27%
]152%
Forca 45%
¢ %_I
] B Rendiment en equip
T : | 27% 0 Rendiment individual
Normal 27% 0 Categoria
33% N
24% Experiencia
] O Antiguitat
%
Una mica 5%
19%
] 52%
14%
4%
Res 5%
—'_I 14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafic 5.117: variables del sistema salarial al’empresa.

Referent als cinc criteris seleccionats que s han de tenir en compte a I’ horade fixar €
sistema salarial de I’ empresa, es veu clarament que € criteri que es té més en compte en
un 91% és d rendiment individual, seguit de la categoria, en un 64%; i en un 50% €
rendiment en equip, seguit de I’experiencia en un 48% i, finalment lantiguitat en un
10%. Per tant, podem dir que I’antiguitat és I’Ultim criteri en lloc del primer o dels
primers que tenen al Japo.
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Variables a tenir en compte pel sistema salarial

I
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Rendiment en equip 27%
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Rendiment individual 4%
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B Forga / Molt
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Res / Una mical

Grafic 5.118: representacio grafica dels5 criteris seleccionats per laretribucié.

Pel que fa a les prestacions socials que s han de tenir en compte per a persona de
I’empresa a les filials japoneses a Catalunya, la que més es dona és e servel de
menjador, amb un 50%, seguit del programa d’ excedencia, amb un 29%, els permisos
per tenir cura dels fills, amb un 21%, i els plans de pensions i els permisos per disposar
d’un periode de formacid, amb un 13%; € percentatge de guarderies en € Iloc de treball
és nul, la qual cosa ens pot fer reflexionar sobre les pogques dones que treballen a les
empreses japoneses. Vegeu € grafic 5.119.
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Grafic 5.119: elsbeneficis socials delstreballadors delafilial.
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5.25 DADESCOMPLEMENTARIES

A I'Ultim apartat de I’enquesta hi ha les dades referents a la identificacié de la persona
gue ha contestat I’enquesta pel que fa a sexe, I’edat, € Iloc de naixement, € nivell
d estudis, la categoria professional, €ls anys que fa que treballa a I’'empresa i € tipus
d empresaalaqua pertany i les dades economiques.

Podem dir que han contestat |’ enquesta vint homes i cinc dones amb una mitjana d’ edat
de 41 anys. Pel que fa al lloc de naixemert, vint son d Espanya, dos d'Itdlia i, tres del
Japo. Vegeu € grafic 5.120.

Respecte a I’ ocupacio de la persona que ha contestat I’ enquesta, hi ha set directors de
I’empresa o gerents, dotze directors de personal o de recursos humans, cinc assessors
interns (formacio, retribucio, etc.) i un d'altres seccions. Vegeu € grafic 5.121.

Pel que faals anys que fa que treballen a |’ empresa, tenen una mitjana d antiguitat de 10
anys. Respecte al nivell d estudis, hi ha dues persones que tenen estudis secundaris, tres
gue tenen una diplomatura, divuit una llicenciatura, una el doctorat i una no ha respost.
Vegeu € grafic 5.122.

En relacié amb I'activitat de I’empresa filial a Catalunya, podem dir que dotze son
manufactureres, onze comercialsi dues es dediquen aaltres. Vegeu € grafic 5.123.

Respecte a les dades economiques podem dir que tenen unes vendes en milions de
pessetes a I'any de 25.377 milions, unes exportacions de 9.416 milions, unes
importacions de 983 milionsi unainversié en |+D de 207 milions. Podem observar que
tenen unes exportacions molt més elevades que no pas les importacions, per qué les
filials catalanes fabriquen per exportar al mercat europeu.

Lloc de naixement

J—lﬁﬁ

Espanya Italia Japo

Grafic 5.120: procedéncia de la persona enquestada.
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Grafic 5.121: representaci6 grafica en per centatges de I’ ocupacié de la per sona enquestada.
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Grafic 5.122: representaci6 grafica del nivell d’estudis de la persona enquestada.
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CAPITOL 6. CONCLUSIONS

El present capitol recull les conclusions de la recerca que s ha dut aterme. Les hipotesis
plantgjades es contrasten amb els resultats obtinguts. Les conclusions obtingudes
permeten redactar les tesis, en forma d afirmacions 0 negacions que serveixen de
partida per elaborar un “corpus doctrinal”. Aixi mateix, paral-lelament a la tesi, també
S elaboren unes conclusions addicionals basades en les respostes a questions no
esmentades directament en les hipotesis, perd que s han cregut pou interessants per
destacar-les, ja que amplien les aportacions d’ aquesta recerca i matisen els resultats del
treball de camp, i per Ultim es parla de les implicacions, limitacions i futures linies
d investigacio.

6.1 CONTRASTACIO DE LESHIPOTESISPLANTEJADES

En I’andlisi descriptiu i de classificacio del capitol anterior ja s han perfilat molts dels
aspectes que les hipotesis plantegen. Tot i aix0, en aquest apartat es fa una analis global
de tots els resultats que s han anat obtenint i que ja s han comentat en € punt 5.2 del
capitol 5 per dur aterme la contrastacié de les hipotesis formul ades.

6.1.1 HIPOTES 1

La formulacié de la primera hipotes s emmarca en I’ambit del reclutament i la
seleccio.

Podem assenyaar que la primera hipotesi consta de quatre subhipotesis:

1. Esbusquen persones acabades de graduar sense experiencia laboral.

2. En el reclutament es busquen persones integrals.

3. Hi ha discriminaci6 de les dones en el lloc de treball; les dones tenen contractes a
temps parcial o a mitja jornada.

4. Sempre que sigui possible es contracta personal dela mateixa empresa.

En I’estudi empiric que sSha dut a terme s'han analitzat les variables associades a
aguesta primera hipotesi. Els principals resultats han estat els seglents:

Pel que fa ales preferencies per a la contractacio dels diferents col -lectius analitzats,
les empreses prefereixen els universitaris sense experiencia, amb els percentatges
seguents: sempre un 14%, moltes vegades en un 27%, normalment en un 5%, algun
cop en un 45% i ma en un 9%. Convé destacar també els percentatges de
contractacio dels joves de primera ocupacio: moltes vegades € 10%, normalment €
24%, algun cop €l 48% i mai el 18%. Per tant, es confirma la hipotesi.

Es pot dir que en un 100% dels casos es contracta els directius segons els
coneixements i les habilitats generals, seguit dels técnics o professionals amb un
71%, els administratius amb un 46%, els encarregats amb un 43% i els operaris amb
un 14%. Pdl que fa ala capacitat d’adaptacio, en un 80% €ls directius, en un 54%
els tecnics o professionals, en un 48% els encarregats, en un 45% els operarisi en
un 33% els administratius. Respecte als coneixements i habilitats especifiques, en
un 75% els tecnics o professionals, en un 64% els directius, en un 57% els
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encarregats, en un 38% els administratius i en un 18% els operaris. Pel que fa a
I’experiencia, es té en compte en un 88% sempre als directius, en un 52% als
encarregats, en un 50% als tecnics o professionals, en un 25% als administratiusi en
un 9% als operaris. L es referencies es tenen en compte en un 56% als directius, en
un 38% als encarregats, en un 38% als tecnics o professionas, en un 29% as
administratius i en un 18% ds operaris. I, finAment pel que fa a la disponibilitat
geografica, es té en compte en un 56% as directius, en un 21% as técnics o
professionas, en un 10% als encarregats, en un 5% as operaris i en un 4% as
administratius. Per tant, es pot dir que la hipotesi es compleix, que es busca una
persona integral amb coneixements i habilitats generals, amb capacitat d’ adaptacio,
amb coneixements i habilitats especifiques, amb experiencia, amb referéncies i
finalment que tingui disponibilitat geografica.

En un 42% de les empreses no contracten mai les dones després de la maternitat i en
un 70% no contracten mai les minories etniques. En un 77% les dones tenen
contractes a temps parcial i en un 23%, els homes. Els contractes a temps complet
corresponen en un 59% als homes i en un 41% a les dones. Per tant, es compleix la
hipotesi de la discriminacié de la dona, amb contractes a temps parcia, i dels
estrangers.

Es pot dir que les ofertes de treball es fan en major percentatge a persones de dins
I’empresa. Pel que fa als operaris un 35% es fan dins |’ empresai un 22,% fora; i pel
gue fa als encarregats, un 35% dins I’empresa i un 6% fora. Els administratius son
I’ excepcid, per molt poc: un 27% dins |I’empresai un 30% fora. Respecte als tecnics
o professionals, un 32% es fan dins |I’empresai un 24% fora; i respecte as directius,
un 30% es fan dinsI’empresai un 29% fora. Per tant, la hipotesi es compleix.

6.1.2 HIPOTESI 2

La formulacio de la segona hipotes s emmarca dins I’ambit de la promocio i la
rotacio.

Podem assenyalar tres subhipotesis:

1. Pel quefaalapromociéestéen comptel’ edat i I'antiguitat (promocio lenta), pero
cada dia es té més en compte la capacitat de desenvolupament técnic i social.

2. Es busca que € treballador sigui polivalent; aix0 comporta que tingui
coneixements molts més amplis.

3. Hi ha rotacié de llocs de treball cada 3 0 5 anys. La rotacio dels expatriats es dona
en elshomesi en elsalts carrecs directius.

En I'estudi empiric que Sha dut a terme shan analitzat les variables associades a
aguesta segona hipotesi. Els principals resultats han estat els seglents:

Pd que fa a I’antiguitat, un 22% de les empreses no la tenen ma en compte, un
48% algun cop, un 22% normament, un 9% moltes vegades i no n’hi ha cap que
hagi respost sempre. Pel que fa a criteri de I'edat, un 43% no e €nen mai en
compte, un 43% algun cop, un 5% normament, un 5% moltes vegades i un 5%
sempre. Respecte a criteri de les habilitats personals, un 4% no e té ma en
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compte, algun cop nul, un 30% normament, un 22% moltes vegades i un 43%
sempre. En relacio amb les capacitatsi els coneixements, les respostes mai i algun
cop son nul-les, normament correspon a un 17%, moltes vegades a un 38% i
sempre a un 46%. Per tant, la hipotesi no es compleix: no es té en compte ni I’ edat
ni |’ antiguitat, només les habilitats, les capacitats i els coneixements personals.

Pel que fa a I'interes perque els trebaladors siguin polivalents, un 92% han
contestat que Si que s interessa, un 4% han dit que no i un 4% no ho sap. Pel que
faalautilitat de larotacio de llocs de treball en un 45% ddéna sempre que la rotacio
serveix per ampliar coneixements, és sempre nul per augmentar de categoria i
sempre en un 6% per canviar de tasca. Podem dir que es confirma la hipotesi.

Dels 62 expatriats japonesos que hi ha a Catalunya, uns 58 sén homesi 4 sdn dones.
Un 44% tenen carrecs directius, un 41% carrecs professionals o técnics i un 15%
carrecs administratius. El periode de permanéncia a I’ estranger és d’ una mitjana de
3 anys. Per tant, també es confirma la hipotesi.

6.1.3HIPOTESI 3

La formulacié de la tercera hipotes semmarca dins I’ambit del lideratge, la
comunicaciéi €l treball en equip.

Podem assenyalar quatre subhipotesis:

1. L'estil de lideratge japonés es basa en la presa de decisions per consens,
I’anomenat sistema ringi, en e qual totes les persones implicades prenen part en la
decisio.

2. Es un estil de lideratge paternalista, on hi ha una alta preocupacié pels recursos
humans.

3. Els cercles de qualitat sutilitzen per millorar la productivitat i tambée la
comunicacio interpersonal.

4. La comunicacié més habitual és sempre la comunicacio vertical descendent, pero
la vertical ascendent també s hauria de donar amb fluidesa gracies al sistema de
portes obertes; i en € cas del model japonés, la comunicacié en diagonal és basica
per al treball en equip, i I’horitzontal també ho és gracies al bon clima laboral.

En I’estudi empiric que sSha dut a terme s'han analitzat les variables associades a
aguesta tercera hipotesi. Els principals resultats han estat els seglents:

Es pot dir que de les 25 empreses, només n'hi ha una que utilitzi sempre € sistema
ringi, dues I'utilitzen sovint, cinc normament, quatre algun cop i cinc mai. |
respecte a la pregunta de si el cap permet que els treballadors participin en la presa
de decisons sobre els canvis que shan de fer i la manera de fer-los, un 13%
contesten que molt, un 20% diuen que forca, un 13% normament, un 37% una mica
i un 17% mai. Per tant, podem dir que la hipotesi no es compleix.

Es pot dir que en la pregunta de S els caps es preocupen del benestar dels seus
treballadors, un 4% responen que se'n preocupen molt, un 29% forga, un 37%
normament, un 17% una mica i un 13% mai. | en la pregunta de s € cap és un
membre més del grup, un 4% consideren que molt, un 41% forca, un 17%
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normalment i un 38% una mica. Per tant, podem dir que si que es compleix la
hipotesi.

Respecte als cercles de qualitat, en un 60% d empreses no s utilitzen i en un 40% si.
S obté que els cercles de qualitat milloren moltissim la productivitat en un 25% dels
casos, la comunicaci6 entre els treballadors en un 20% i la satisfaccié en € treball,
la moral dels treballadors i les relacions personals en un 5%. Aixi doncs, podem dir
gue es confirma la hipotesi.

Pel que faalacomunicacio que s utilitza més veiem que és.

La comunicaci6 del superior al treballador (comunicacio vertical descendent):
es déna sempre en un 30%, molts cops en un 9%, normalment en un 44%, algun cop
en un 13% i no es dénamai en un 4%.

La comunicacio del treballador al superior (comunicacio vertical ascendent): es
ddna sempre en un 9%, molts cops en un 17%, normalment en un 35%, algun cop
35% i no es donamai en un 4%.

La comunicacio entre treballadors del mateix nivell (comunicaci6 horitzontal):
es déna sempre en un 26%, nolts cops en un 17%, normament en un 49%, algun
cop en un 4% i no es donamai en un 4%.

La comunicaciéo entre treballadors de diferents nivells (comunicacié en
diagonal): es déna sempre en un 22%, molts cops en un 13%, normament en un
35% i algun cop en un 30%.

Es pot afirmar que la hipotesi es compleix, perd la comunicacio vertical ascendent
S hauria de donar sempre amb un percentatge més elevat del 9%, tenint en compte
I’ alta prioritat que esté per a's recursos humans.

6.1.4HIPOTESI 4

La formulacié de la quarta hipotess s emmarca dins I’ambit de la motivacio, €
climalaboral i laculturaempresarial.

Podem assenyalar quatre subhipotesis:

1. Hi ha un index d absentisme baix.

2. El principi d'igualtat entre els empleatsjustifica I’ alt grau de motivacio.

3. Hi ha una gran lleialtat i una identificaci6 total del personal amb I’empresa, i es
considera I’empresa d’'igual importancia que la familia.

4. Hi ha un bon clima laboral a causa de la consideracio de pertanyer tots a una
comunitat.

En I'estudi empiric que sha dut a terme s han anditzat les variables associades a
aguesta quarta hipotesi. Els principals resultats han estat €ls seglients:

Lamitjana d’ absentisme és de 3,2 dies en els directius, de 2 dies en els professionals

o tecnics, 2,5 dies en els administratius, 0,7 dies en els encarregats i 5,8 dies en els
operaris. Es pot afirmar la hipotesi del baix index d’ absentisme alafilial.
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Respecte a les motivacions segons e carrec professional a I’empresa, € tracte
igualitari entre els treballadors es pot dir que és el que menys motiva els directius,
amb un 1%, als técnics els motiva en un 1%, as administratius en un 2%, als
encarregats en un 4% i als operaris en un 8%. Per tant, la hipotesi no es compleix:
el que motiva més com més alt és el carrec que s ocupa és laremuneracié i el poder
0 autoritat, com és el cas dels directius. Com menys rol socia es té com €ls
administratius, encarregats i operaris € que més motiva és la seguretat a la feina. |
alstecnics @ gque els motiva més és una feina interessant.

Respecte a la pregunta de s I’empresa és la preocupacio central de la seva vida,
més important que la seva vida personal, un 58% contesten que no, un 25% diuen
gue una micai un 17% normament. | pel que fa ala pregunta de si |I’empresa és
una part de la seva vida, amb la mateixa importancia que la seva vida personal,
un 4% respon molt, un 13% forca, un 33% normalment, un 37% unamicai un 13%
res. Finadment, pe que faal’ afirmacié que I’empresa és només un lloc de treball,
totalment separat de la seva vida personal, un 46% consideren que forga, un 25%
normament, un 4% una mica i un 25% mai. Aixi doncs, es pot afirmar que la
hipotesi no es compleix: no es considera |’ empresa igual d’ important que la familia,
tanmateix, alafilia és logic que no es compleixi perqué no tots els treballadors de
la plantilla son japonesos; per tant, €s una questio cultural.

Respecte a les preguntes sobre el climalaboral podem dir:

Hi ha molt de companyonia i espontaneitat en el tracte: en un 12% molt, en un 28%
forca, en un 40% normament i en un 20% una mica.

L ambient de treball és agradable a tots els nivells. en un 12% molt, en un 40%
forca, en un 24% normalment, en un 12% unamicai en un 12% res.

Hi ha un respecte mutu entre totes les per sones de I’ empresa: en un 24% molt, en un
32% forcai en un 44% normament. Per tant, podem dir que es confirma la hipotesi.

6.1.5HIPOTESI 5

La formulacié de la cinquena hipotesi s emmarca dins I’ambit de la formacio i €
desenvolupament.

Podem assenyalar cinc subhipotesis:

1. Laformacio éselevada i constant.

2. Sempre que sigui possible la formacio es dona dins |’ empresa.

3. El superior immediat és el que sap quina formaci6 necessita cada empleat.

4. La formacio millora €l nivell tecnic i serveix de vinde d’unié i comunicacio entre
els empleats.

5. La formacié que simparteix als diferents membres Sintenta que sigui més
generalista que especialitzada.

En I'estudi empiric que Sha dut a terme s'han analitzat les variables associades a
aguesta cinquena hipotesi. Els principals resultats han estat els seglients:

Segons €ls resultats de I’ enquesta es demana si €ls treballadors reben algun tipus
formacio i laresposta és totalment que si en un 100%. Respecte a la mitjana de dies
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de formacio al’any, els que més formacio reben son els professionals o tecnics, amb
23 dies; els encarregats, amb 16 dies; els administratius amb 13 dies; els operaris,
amb 11 dies, i elsdirectius, amb 8 dies. Es pot dir que es confirma la hipotesi de la
gran inversio en formacio que fan les empreses japoneses a llarg termini, i ho fan
perque saben que el's seus treballadors es quedaran a I’ empresafins ala jubilacio.

Els resultats obtinguts ens diuen que la formacio s imparteix en un 52% dels casos
dins I’empresa, en un 48% fora ce I’empresa. Es pot afirmar la hipotesi que la
formacio sempre que es pugui es fa dins |’empresai quan no es pot fer es recorre a
I’ exterior.

Respecte a qui decideix la formacio que necessita cada treballador, en un 68% de les
empreses és € superior immediat, en un 44% és el departament de personal i en un
36%, € departament on es treballa. Per tant, es confirma la hipotesi que qui

decideix laformacio que necessita cada treballador és € seu superior directe.

Pel que fa ala formacié es pot observar que € que més millora és €l nivell tecnic,
amb un 92%, seguit de la participacio, amb un 79%, les relacions
treballador/empresa, amb un 66%, i finalment, la moral del treballador en un 58%.
Per tant, es compleix la hipotesi.

Segons els resultats obtinguts respecte a les diferents activitats de formacio
S observa que:

Laformacié técnicaen e lloc detreball es dona en un 33% als técnics, en un 20%
als operarisi administratius, en un 16% als directiusi en un 11% als encarregats.

La formaci6 en informatica es dona en un 32% als administratius, en un 29% als
tecnics, en un 15% als directiusi en un 12% as encarregatsi operaris.

La formacio en comptabilitat i finances es dona en un 64% as administratius, en
un 24% alstecnicsi en un 12% as directius.

La formacio en gestio i control de qualitat es dona en un 32% als técnics, en un
20% als operaris, en un 18% als encarregats, en un 16% als directiusi en un 14% als
administratius.

La formaci6 en direccié i gestié empresarial es dona en un 60% als directius, en
un 27% astecnicsi en un 13% als encarregats.

La formacio en técniques de venda es dona en un 62% als directius i en un 38%
alstecnics.

La formacio en idiomes es déna en un 30% as administratius, en un 26% as
tecnics, en un 24% als directius, en un 14% as encarregatsi en un 6% als operaris.
La formacio en treball en grup o en equip es déna en un 35% als encarregats, en
un 27% als técnics, en un 19% als operaris, en un 15% als administratiusi en un 4%
alsdirectius.

Laformacio en prevencio deriscos laborals es dona en un 25% als operaris, en un
23% als tecnics i encarregats, en un 18% als administratius i en un 11% as
directius.

La hipotesi es compleix: s observa que en totes les categories professionals reben tot

tipus de formacio, excepte la formacid en técniques de venda, que és 10gic que només es
doni asdirectiusi tecnics, la formacio en direccid i gestié empresarial, que es déna as
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directius, tecnics i encarregats i la formacio en comptabilitat i finances, que es déna as
administratius, tecnicsi directius.

6.1.6 HIPOTESI 6

La formulacié de la sisena hipotes s emmarca dins I’'ambit de I'avaluacié de
I’acompliment.

Podem assenyalar quatre subhipotesis:

1. L’avaluacio de |I’acompliment esfa entre 2i 3 vegades a |’ any.
2. L’avaluador principal acostuma a ser el superior immediat.

3. Elsresultats obtinguts es mantenen en secret.

4. L’ avaluacio esté en compte per a la promocio.

En I'estudi empiric que sha dut a terme s’han analitzat les variables associades a
aquesta sisera hipotesi. Els principals resultats han estat els segiients:

L’ avaluacio de I’ acompliment es fa una mitjana d’'un cop al’any alafilial. Per tant,
la hipotesi no es compleix: ésigua que ales empreses nord-americanes.

Els agents avaluadors de cada categoria son:

Directius. € director general, amb un 43%, seguit del superior immediat, amb un
39%, |’ autoavaluacié, amb un 14%, i € client o proveidor amb un 9%.

Tecnics. e superior immediat, amb un 55%, seguit del director general, amb un
14%, i de I'autoavaluaci6, també amb un 14%, i finament, els companys, amb un
9%.

Administratius: e superior immediat, amb 48%, seguit de |’ autoavaluacid, amb un
13%, e client o proveidor, amb un 5%, € director general, amb un 4%, i €els
subordinats, també amb un 4%.

Encarregats: el superior immediat, amb un 52%, seguit de |’ autoavaluacio, amb un
17%, € director general, amb un 4%, i els subordinats, amb un 4%.

Operaris: € superior immediat, amb un 35%, seguit del director general, amb un
9%, i I’ autoavaluacio, amb un 4%.

Per tant, podem dir que la hipotesi es compleix .

Pel que fa als resultats de I’ avaluacio de I’acompliment en relacié amb les diferents
preguntes, son:

Es bo fer avaluacions i informar cada treballador sobre les seves qualitats i
defectes perque conegui la situacio: en un 49% es considera totalment cert, en un 23%
molts cops, en un 14% normalment i en un 14% agun cop.

Es bo fer avaluacions i comparacions i incentivar els millors treballadors fent -los
saber les seves qualitats. en un 14% es considera totalment cert, en un 14% molts
cops, en un 36% normament, en un 27% algun cop i en un 9% es considera que és
totalment fals.
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Es bo fer avaluacions i comparacions perd mantenint en secret els resultats: enun
18% es considera que és totalmert cert, en un 9% molts cops, en un 18% normalment,
en un 23% algun cop i en un 32% es considera que és totalment fals.

Podem dir que la hipotesi no es compleix que no es manté en secret € resultat.
Pel que fa a l'avaluacio de I'acompliment, un 79% creu que serveix per
promocionar-se, un 66% creu que milloralaremuneracio i un 57% creu que serveix
per millorar la formacié especifica. Aixi doncs, I’ aplicacio principal de I’ avaluacio
de I’acompliment si que és per promocionar; per tant, la hipotesi es compleix.

6.1.7 HIPOTES 7

La formulacié de la setena hipotesi s emmarca dins I’ambit de la retribucio i €s
beneficis socials.

Podem assenyalar dues subhipotesis:

1. El sistema retributiu japonés es basa en els anys d antiguitat i, a més, en €
rendiment individual i el rendiment global.

2. S intenta oferir el maxim de beneficis socials als treballadors ja que es considera
gue sén membres d’ una familia corporativa.

En I'estudi empiric que sha dut a terme shan andlitzat les variables associades a
aguesta setena hipotesi. Els principal s resultats han estat €ls seglients:

Pel que fa als resultats obtinguts respecte de s I'antiguitat és el criteri més utilitzat
per ala remuneracié podem dir I'antiguitat no es té gens en compte en un 14%, que
es té una mica en compte en un 52%, normament en un 24%, forca en un 5% i molt
en un 5%. Dels cinc criteris seleccionats a I’ hora de fixar €l sistema salarial de
I’empresa en quan a forca o0 molt veiem que e primer criteri es e rendiment
individual amb un 91%, seguit del rendiment en equip en un 50%, de la categoria en
un 64%, de |’ experiéncia en un 48% i per dltim I’antiguitat en un 10%. Podem dir
gue la hipotes no es compleix, ja que I'antiguitat no és e primer criteri sSin0
["dltim.

En relacio amb la prestacio de beneficis socials, cal destacar € servei de menjador
amb un 50%, seguit del programa d’ excedencies amb un 29%, els permisos per tenir
curadelsfillsamb un 21% i els plans de pensions amb un 13%, i €ls permisos per a
periodes de formacid, també amb un 13%; i en € lloc de treball no hi ha guarderia,
la qual cosa és logica perque hi ha poques dones que hi treballen. Podem afirmar
gue es compleix la hipotesi.

6.2 CONCLUSIONS
6.2.1 CONCLUSIONS PRINCIPALS| ENUNCIAT DE LESTESIS

El resultat del contrast de les hipotesis plantejades, realitzat en |’ apartat anterior, aporta
una imatge de la panoramica actual en I’ambit de la gestio dels recursos humans de les
empreses japoneses a Catalunya. La taula 6.1 resumeix els resultats obtinguts i
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possibilita la redaccio de les tesis de la recerca, que es converteixen aixi en plataformes
conceptuals amb referencia als escenaris i tendencies de futur en I’ambit d’ estudi.

Es pot observar que cada hipotesi consta d’ una serie de subhipotesis que ens gjuden a
saber s lahipotesi es compleix o no.

Tal com sha pogut comprovar a partir dels resultats obtinguts, pel que fa al
reclutament i seleccié de personal a I’empresa podem dir que € model japonés és
totalment transferible a la filial catalana, ja que busguen una persona integra i es
recluten acabats de graduar, sense experiéncia laboral; d' aguesta manera I’ empresa pot
adaptar aquests treballadors inexperts ala cultura corporativai a seu sistema de treball i
mantenir una mateixa edat en |'estructura de la ma d'obra Continua existint la
discriminacio de la dona en e treball, amb contractes a temps parcia i sense massa
responsabilitats, i € personal sempre que sigui possible es contracta dins la mateixa
empresa, en concordanca amb I’ estil de lideratge paternalista.

Pel que fa a la promocio, a la filial no és té quasi mai en compte e sistema nenkd
joretsu, basat en els anys de dedicacio a I’empresa, tot i que €l's japonesos consideren
que és e millor sistema perque no hi ha injusticia per a ningl. S ha de dir que,
actualment, les empreses a Japd apliqguen més la politica de la capacitat, anomenada
noryokushugi kanri, perd aixo no vol dir que s abandoni I’ equacio edat-sabiduria propia
del confucianisme. Es fa més emfasi en criteris de mérit com la confianca personal entre
els empleats, els coneixements i capacitats, I’ experiencia practica, la contribucio as
increments productius i €l sentit de responsabilitat, que és totalment present a la filial.
Pel que faala rotacio, es pot dir que el model japones és transferible a la filial, ja que
es busca la polivaléncia en un 92% de les empreses enquestades, i € periode de rotacio
també és dins I'interval habitual: entre 3 i 5 anys per a's expatriats.

Pel que fad lideratge basat en la presa de decisions per consens, I’anomenat sistema
ringi, podem dir, segons els resultats, que no és gaire transferible alafilial: un 20% han
respost que no € fan servir mai, un 16% han dit que algun cop, un 20% normalment, un
8% sovint, un 4% sempre i un 8% no harespost. La comunicacié i € treball en equip
es déna amb espontaneitat, tot i que n"hi podria haver més, ja que la mgjoria del
persona de lafilia és espanyol i no japones, i € grau de lledtat, harmonia i amor pel
treball son diferents. Pel que fa al's cercles de qualitat, podem destacar que un 60% de
les empreses enquestades no €s utilitza, i entre aquestes empreses hi ha empreses
produtives com Fujifilm Espaiia, SA, Sanyo Esparia, SA, Fujitsu icl. Espaiia, SA, Sony i
Panasonic, entre d’ altres.

Respecte la motivacio, € clima laboral i la cultura empresarial, podem dir que,
gracies ala mentalitat japonesa del sentit de pertinencatotal al’empresa, hi ha una taxa
minima d’ absentisme i un bon clima laboral entre els treballadors.

Pel que faa la formacio i el desenvolupament, podem dir que el model del Japo és
transferible alafilial, jaque lainversio és elevadai constant, i aixo es pot observar amb
els dies de formacié gque es donen a cada categoria professional: als directius 8 dies, as
professionals o tecnics 23 dies, als administratius 13 dies, as encarregats 16 diesi as
operaris 11 dies. Es e superior immediat € que sap quina formacié necessita cada
persona i Sintenta que la formacié no sigui gaire especiaditzada. Podem dir que la
formacid serveix, segons el 92% de les empreses, per millorar el nivell tecnic; segons el
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79%, per millorar la participacio; segons e 66%, per millorar les relacions treballador i
empresa, i segons el 58% per millorar lamoral del treballador.

HIPOTESI

FORMULACIO DE LES SUB-

HIPOTESIS PLANTEJADES

RESULTAT DE
L’ANALISI DE LA
MOSTRA

H1. Reclutament i selecci6

Es busguen persones acabades de
graduar sense experiéncia laboral.

En el reclutament es busquen persones
integrals.

Hi ha discriminacio de les dones en el

lloc de treball; les dones tenen
contractes a temps parcia i a mitja
jornada.

Sempre que sigui possible es contracta
€l personal de la mateixa empresa.

Lahipotesi es compleix
Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix

H2. Promocid i rotacio

Pel que fa a la promoci6 es té en
compte I'edat i I’antiguitat (promocié
lenta), perd cada dia es té més en
compte la capacitat de
desenvolupament técnic i social.

Es busca que el trebalador sigui
polivalent; aix0 comporta que tingui
coneixements molt més amplis.

Hi ha rotaci6 de llocs de treball cada 3
a5 anys. La rotacio dels expatriats es
déna en els homes i els alts carrecs
directius.

La hipotess no es
compleix

Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix

H3. Lideratge, comunicacio i

treball en equip

L’estil de lideratge japones es basa en
la presa de decisions per consens,
I’anomenat sistema ringi, en e qua
totes les persones implicades prenen
part en la decisio.

Es un estil de lideratge paternalista on
hi ha una ata preocupacié pels
recursos humans.

Els cercles de qualitat s utilitzen per
millorar la productivitat i també la
comunicacio interpersonal.

La comunicaci6 més habitual és
sempre la comunicaci6  vertical
descendent, perd la vertical ascendent
també s hauria de donar amb fluidesa
gracies a sistema de portes obertes; i
en e cas del model japonés la
comunicacio en diagonal és basica per
al treball en equip i I’ horitzontal també
ho és gracies al bon climalaboral.

La hipotess no es

compleix

Lahipotesi escompleix

Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix
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H4. Moativacié, clima laboral
culturaempresarial

Hi haun index d’ absentisme baix.

El principi digualtat entre els
empleats justifica I’alt grau de
motivacio.

Hi ha una gran lleidtat i una
identificacio total del personal amb
I’empresa, i I’empresa es considera
igual d’'important que lafamilia.
Existeix un bon clima laboral degut
a la concepci6 de pertanyer tots a
unacomunitat.

Lahipotesi es compleix

Hipotesi no es compleix

Lahipotesi no es compleix

Lahipotesi es compleix

H5. Formacié i desenvolupament

=

Laformacio éselevadai constant.
Sempre que sigui possible la
formaci6 esdénadins |’ empresa.

El superior immediat és el que sap
quina formacié necessita cada
empleat.

La formacié millora el nivell técnic
i serveix de vincle dunid i
comunicacié entre els empleats.

La formacié que Simparteix as
diferents membres <Sintenta que
sigui més  generdlista  que
especialitzada.

Lahipotesi es compleix
La hipotesi es compleix
Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix

Lahipotesi es compleix

H6. Avaluacio de I’ acompliment

L avaluacid de I’acompliment es fa
entre 2i 3vegadesal’any.
L’avaluador principa acostuma a
ser el superior immediat.

Els resultats obtinguts es mantenen
en secret.

L’avaluacio es té en compte per la
promacio.

Lahipodtesi no es compleix
Lahipotesi es compleix
Lahipotesi no es compleix

Lahipotesi es compleix

H7. Retribuci6 i beneficis socias

El sistema retributiu japonés es basa
en els anys d'antiguitat i a més, en
el rendiment individual i e
rendiment global.

Sintenta oferir & maxim de
beneficis socials als treballadors ja
gue es considera que sén membres
d’unafamilia corporativa.

Lahipotesi no es compleix

Lahipotesi escompleix

Taula 6.1: resultatsobtingutsen I’analisi dela mostra deleshipotesis detreball plantejades.

Pel que fa al’avaluacio de I'acompliment, el model japones no és del tot transferible
alafilia, jaque alafilial I'’avaluacio de I’acompliment només es fa una vegada a |’ any,
a diferéncia del Japd, on es fa com a minim dues vegades a I'any, i €s resultats
obtinguts a lafilial no es mantenen en secret com a Japo. El que si que éstransferible a
lafilial és que |’avaluacié la fa normalment el superior immediat i esté en compte per a
la promocio a |I’empresa. El que si que es pot dir és que les empreses japoneses encara
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no han dissenyat un criteri ben definit per a I’avaluacio de I’acompliment (Whitehill,
1994). Quan es demana a I’enquesta quin metode utilitzen, els enquestats responen:
guestionaris, entrevistes, comparacié del resultat real amb e previst, valoracid del
superior immediat i del departament de personal, per competencies...

Respecte ala retribucio, no s utilitza el criteri de I’ antiguitat; per tant, aguest criteri no
és transferible a la filial, i pel que fa als beneficis socials, no es pot comparar gaire
perque estem parlant d’'un altre pais, amb una politica i una normativa legal diferents;
tanmateix, sembla que si que vetllen pel benestar del treballador.

6.2.2 ALTRES CONCLUSIONSD’ANALISI

Pel que faales activitats de gestio de personal analitzades es donen sempre per majoria
a I’empresa filial; en un 95% la descripcié de llocs de treball i la prevencio de riscos
laborals, en un 86% les relacions laborals i convenis, en un 82% les retribucions i

compensacions, en un 81% e reclutament i la seleccio, en un 72% la valoracio del

rendiment, en un 66% la formaci6 i el desenvolupament, en un 61% la promocié i els
plans de carera, en un 59% els incentius de tot tipus i, finament, en un 58%
I"ampliacié i reduccié de plantilles.

Respecte a I’ avantatge competitiu que les empreses japoneses troben per instal-lar-se a
Catalunya, és la seva situacio geografica, ja que tenen una bona situacio per al mercat
europeu i espanyol, unes bones infraestructures i una bona ma d’ obra qualificada a tots
els nivells necessaris.

Segons Perlmutter (1969), existeixen tres enfocaments en la direccio de recursos
humans, tal com s ha explicat en el capitol 1 (apartat 1.1.2.2): |’ etnoceéntric, en el qual
I’dta direccié o les posicions clau de I’empresa son ocupades per persones del pais
d’origen; tal com hem pogut obtenir dels resultats empirics, un 44% son directius, un
41% professionals o tecnics i un 15% administratius.

Pel que fa a la jerarquia es pot dir que a les empreses enquestades existeixen com a
minim 2 categories i com a maxim 17; aixo ens fa pensar que les empreses japoneses
tenen una estructura vertical, es poden encavalcar responsabilitats i S assumeixen deures
d altres, i no comporta cap mena de conflicte ni pérdua de temps. El rang es basa
primordialment en I'edat i I'antiguitat, més que en la capacitat i les recompenses
psicologiques, economiques o politiques, tal com explica De Mente (1994).

La cultura japonesa esta canviant, la mentalitat dels joves japonesos es basa en € lema
japonés nihon wo yasumo (Jap0 esta de descans), €ls joves aprenen a gaudir de la vida,
de I'oci, és a dir, importen part dels valors que tenen els treballadors occidentals; els
resultats empirics han estat que I’ afirmacié és certa en un 36%, en un 40% no i un 24%
no ha respost.

Tal com s'ha anat dient sempre i encara es diu I'idioma és una barrera per a la bona
comunicacio dels japonesos, ja que quan hem preguntat quins son els col-lectius més
afavorits pel que faala contractacio alafilial, els percentatges més elevats han estat €ls
dels candidats que parlen angles:. sempre en un 31,8%, moltes vegades en un 13,6%,
normalment en un 36,4% i algun cop en un 18,2% la resposta mai és nul-la. | pel que fa
als candidats que parlen japoneés, les respostes son les segients. en un 4,5% sempre,
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moltes vegades nul, en un 4,5% normalment, en un 45,5% algun cop i en 50% mai.
Veiem, doncs, que I’idioma és un tema preferercial.

6.3 IMPLICACIONS, LIMITACIONS | FUTURES LINIES
D’'INVESTIGACIO

Creilem que aguesta investigacio té importants implicacions tant practiques com
academiques per ala gestio dels recursos humans. Aixi, des del punt de vista practic, les
principals conclusions extretes d’ aquest estudi poden gjudar les empreses japoneses a
millorar o canviar la gestio dels seus recursos humans basant-se en la idiosincrasia del
persona de les filials a Catalunya i en I'important canvi que esta vivint € model
japones. Des del punt de vista academic, aquesta investigacié ha intentat fer una petita
aportacio a la literatura sobre la direccio i gestio dels recursos del model japonés i ha
intentat veure si és transferible a Occident (Catalunya) a partir de les diferents variables
analitzades, com per exemple, la politica de direccio del departament de personal, el
reclutament i la seleccig, la promocid i rotacié, e lideratge, la comunicacio, € treball en
equip, la motivaci6, € clima laboral, la cultura empresaria, la formacio i €
desenvolupament, |'avaluacio de |’acompliment i laretribucio i €l's beneficis socials.

Respecte a les limitacions d'aquest estudi, podem dir que e fet que e nombre
d’empreses japoneses a Catalunya no sigui gaire elevat no permet fer una anais
multivariable de classificacio, més freqientment anomenada andlis cluster, és a dir, un
metode estadistic descriptiu que té per objectiu la recerca de grups similars d’'individus
0 de variables que es van agrupant en conglomerats. Aquestes agrupacions
desconegudes a priori, son suggerides per la mateixa essencia de les dades i es
considera que la classificacio és correcta si e resultat obtingut el formen classes o
clusters “interpretables’ (s els grups formats sén homogenis en € seu interior i
heterogenis entre ells, és a dir, si les empreses que han estat agrupades tenen valors
semblants en les variables observables i, ahora, s entre empreses de diferents grups es
poden distingir caracteristiques diferents).

Podem dir que & model de recursos humans japonés esta sotmes a la seva cultura i que
actualment esta en procés de canvi. El Jap6 ha estat un pais de tradicions mil-lenaries,
amb unes conviccions molt profundes pel que fa a respecte i € reconeixement de les
seves tradicions, de les persones grans, amb una acceptacio i obediéncia cegues a la
jerarquiai sense questionar mai la integracio total entre e treballador i empresa, fins al
punt que en |’ escala de valors dels japonesos I’ empresa esta per damunt de tots els altres
valors. Es una societat en la qual la cortesia i les bones maneres tenen una importancia
vital i per a ells és imprescindible que es respectin. Les noves generacions de joves
perd, pensen de manera diferent, com diu e lema nihon wo yasumo (el Japd esta de
descans), i aprenen a gaudir de la vida, de I’oci, és a dir, importen part dels valors que
tenen els treballadors occidentals.

Per tant, s esta definint un nou model a mig termini on podria aparéixer una nova linia
d’investigacio a posteriori. Una adtra linia d'investigacio podria ser I’ estudi del model
dels recursos humans de les empreses japoneses en |'ambit europeu, principament a
Anglaterra, que és el pais on més sinstal-len, seguit d’ Alemanya, en segon lloc, i de
Franca, en tercer lloc, i veure quines diferéncies i semblances hi ha respecte a model de
I’ empresa matriu del Japd.
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ASSOCIATION FOR ASIAN STUDIES (AAS)
WWW.aas angt.org

ASSOCIATION OF JAPANESE BUSINESS STUDIES (AJBS)
www.gjbs.org

ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECCION DE PERSONAL (AEDIPE)
www.aedipe.es

BRAINTRACK UNIVERSITY
www.braintrack.com/

BUSINESS RESEARCHER IN INFORMATION AND TECHNOLOGY
WWW.eote.be

CENTER FOR INTERNATIONAL BUSINESS
www.center.buffnet.net
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CENTRO DE RELACIONES INTERNACIONALES Y COOPERACION
INTERNACIONAL (CIDOB)

www.cidob.org.

COORDINADORA DE ASIA
www.ucm.es/inf/casi alongs.cqi

CSIC (CONSEJO SUPERIOR DE INVESTIGACIONES CIENTIFICAS)
WwWw.csic.es/

COMPANY RANKING-JAPAN ASIAN COMPANIES
www.mercury.nikke.co.jp/enews/BB/ranking/index.html

CONSORCI DE PROMOCIO COMERCIAL DE CATALUNYA (COPCA)
WWW.Copca.com

COMMUNITY R&D INFORMATION SERVICE (CORDIS)
www.cordislu

DIGITAL LIBRARY OF DISSERTATIONS AND THESES
www.lib.umi.com/dissartations

DIRECCION GENERAL DE POLITICA DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
www.ipyme.org/se/

EDINBURG ENGINEERING VIRTUAL LIBRARY
www.eevl.ac.uk

ENSEIGNEMENT DE LA GESTION DES ENTREPRISES
www.fnegeimaginet.fr/

ESADE (ESCUELA SUPERIOR DE ADMINISTRACION Y DIRECCION DE
EMPRESAYS)
WWw.guiame.net/

EUROPA
WWW.europa.eu.int/
EUROPEAN ASSOCIATION FOR JAPANESE STUDIES

www.egs.org/

FUNDACIO PER A LA MOTIVACIO DELS RECURSOS HUMANS

www.factorhuma.org

GATEWA AND JAPAN CENTRE
WWW.optewayjapan.com/
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HARVARD BUSINESS SCHOOL PUBLISHING
www.hbsp.harvard.edu/

INTERNATIONAL INSTITUTE FOR ASIAN STUDIES (11AS)
www.iiasleidenuniv.nl

INTERNATIONAL RESEARCH CENTER FOR JAPANESE STUDIES
(NICHIBUNKEN)
www.nichibun.acjp

INSTITUTO DE JAPANOLOGIA DE MADRID
www.idechet.com/infojap

JUSE (JAPAN UNION OF SCIENTISTS AND ENGINEERS)
WWW.jUSE.or.[p

JAPAN EXTERNAL TRADE ORGANIZATION (JETRO)
WWW.|€tro.go.jp/

JAPAN INTERIM MANAGEMENT (JM)
WWW.| apan-jim.cony/

JAPAN INTERNATIONAL TRAINING COOPERATION ORGANIZATION (JTCO)
WWW.itCo.or.jp

JAPAN SOCIETY FOR PROMOTION OF SCIENCE (JSPS)
WWW.] SPSUSA.0rg

MASSACHUSETTS INTITUTE OF TECHNOLOGY (MIT)
WWW..japan.mit.edu/

MINISTERIO DE ADMINISTRACIONS PUBLICAS (MAP)
www.map.es/

MINISTRY OF INTERNATIONAL TRADE AND INDUSTRY
WWW.Miti.go.jp

NATIONAL CENTER FOR SCIENCE INFORMATION SYSTEMS
WWW.Nacsis.ac.ip

NEW YORK UNIVERSITY LEONARD N. STERN SCHOOL OF BUSINESS
www.stern.nyu.edu/

REVISTES CIENTIFIQUES DIGITALSUAB
www.decomate.uab.es/
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SCHOOL OF MANAGEMENT (CRANFIELD UNIVERSITY)
www.cranfield.ac.uk/

SCIENCE AND TECHNOLOGY POLICY RESEARCH AT THE UNIVERSITY OF
SUSSEX
WWW.SUssex.ac.uk/spru/

SECRETARIA DEL ESTADO DE EDUCACION, UNIVERSIDADES,
INVESTIGACION Y DESARROLLO
WWW.Seui.mec.es/

SOCIAL SCIENCE JAPAN. NEWSLETTER OF THE INSTITUTE OF SOCIAL
SCIENCE, UNIVERSITY OF TOKYO
WWW.iss.u-tokyo.ac.jp

STANFORD UNIVERSITY. US-JAPAN TECHNOLOGY MANAGEMENT CENTER
(USITMC)
www.fuji.stanford.edw/

THE DAIWA ANGLO-JAPANESE FOUNDATION
www.daiwa-foundation.org.uk/

THE EU-JAPAN CENTRE FOR INDUSTRIAL COOPERATION
WWW.eujapan.com/

THE JAPAN CHAMBER OF COMMERCE AND INDUSTRY
WWW.|CCi.Or.]p

THE JAPAN FOUNDATION
www.jpf.go.jp

THE JAPAN SPECIAL INTEREST GROUP DATABASE PROJECTS (JAPAN SIG) /
ECONOMIC AND SOCIAL RESEARCH COUNCIL (ESRC)
www.shef.ac.uk/~japansg

THE PRIME MINISTER' S OFFICIAL RESIDENCE-JAPAN
www.K antel.go.jp/index-ehtml

THE RESOURCE FOR BUSINESS, MANAGEMENT AND TECHNOLOGY
RESEARCH
WWW.brint.com

UNIVERSITY OF CAMBRIDGE/JAPANESE STUDIES
www.oriental .cam.ac.uk/orienta/japanese.htm
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UNIVERSITY OF COLUMBIA
www.columbiaedu/

UNIVERSITY OF MICHIGAN, CENTER FOR JAPANESE STUDIES
www.umich.edu/~iinet/cjs

UNIVERSITY OF OXFORD / NISSAN INSTITUTE OF JAPANESE STUDIES
WWW.NiSsan.ox.ac.uk

WORLD CHARMBERS NETWORK (WCN)
www.worldchambers.com

Y AHOO-JAPAN
www.yahoo.|p

7.3 BIBLIOTEQUES UNIVERSITARIES | CENTRES DE
DOCUMENTACIO

La informacié buscada compren des de la gestié dels recursos humans i I'empresa japonesa
finsalainverd esrangera

7.3.1BIBLIOTEQUES

. de Barcdlona

.delLleda

. de Saragossa

. Complutense de Madrid

. Pompeu Fabra

. Autonoma de Barcelona

.Jaume |

. de Girona

. Politecnica de Catdunya

. Rovirai Virgili

. Ramon LIull

. Obertade Catdunya

. Brown Boston

. Brookes Oxford

. Harvard Business School

Biblioteca de Recursos Humans. Associacié Espanyola de Direcci6 de Persond (AEDIPE)
Catdeg Coallectiu de les Universtats de Cataunya
Catdeg Collectiu d Universitats en I’ ambit internaciona

cCcCCcCcccccccccccc

7.3.2 CENTRES DE DOCUMENTACIO
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AEDIPE. ASOCIACION ESPANOLA DE DIRECCION DE PERSONAL
Moreto, 10

28014 Madrid

Td.: 91-4200612 / BCN 4238413

Fax: 91-4200894

CAPITAL HUMANO. INTEGRACION Y DESARROLLO DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Orensg, 39, 2n D

28020 Madrid

Td.: 91-5566411

Fax: 91-5554118

CIDEM. OFICINA D’'INVERSIONS ESTRANGERES

Generditat de Catdunya. Departament d' IndUstria, Comerg i Turisme
C/ Provenca, 339, ba

08037 Barcelona

Sra. Eri Nemoto

CONSELL SUPERIOR D’ INVESTIGACIONS CIENTIFIQUES
Pinar, 25

28006 Madrid

Tel.: 91411 22 20

Fax: 91 564 06 90

CONSOLAT DEL JAPO A ESPANYA
Av. Diagond, 662, 3r.

08023 Barcelona. Espanya

Tel.: 9328034 33

Fax: 93 280 44 96

DAIWA ANGLO-JAPANESE FOUNDATION
Japan House, 13/14 Cornwall Terrace

Londres NW1 4QP

Tel.: 0171 486 4348

Fax: 0171 486 2914

ChrisDillon (Library & information manager)

AMBAIXADA | CONSOLAT D’ESPANYA AL JAPO
3-29, Roppongi 1-chome Minatu-ku, Toquio 106. Japd
Tel.: 81335838531

Fax: 81 33582 86 27

AMBAIXADA DEL JAPO A ESPANYA
C/ Serrano, 109.
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28006 Madrid. Espanya
Tel.: 91590 76 12
Fax: 91 590 13 36

EU-JAPAN CENTRE FOR INDUSTRIAL COOPERATION
European Office, Rue Marie de Bourgogne 52

B-1000, Brussd -les

Bdgica

Tel.: 322282 00 40

Fax: 322282 00 45

Takamasa Sato (Japanese director)

Julien Guerrier (European director)

EUROPESE COMMISSIE
Unit for Relaions with Jgpan
Tel.: 322299 20 16

Fax: 32229910 33

Sr. Francisco Garcia

INSTITUTO DE JAPONOLOGIA
C/Boix y Morer, 3r,1aC

28003 Madrid

Tel.: 34153453 33

Fax: 34 153501 97

MariaR. dd Alisa (presidenta)

JAPAN EXTERNAL TRADE ORGANIZATION (JETRO)
Placa Coldn, 2

Edifici Torresde Coldn, torrel, 7a

Td.: 91-391 21 00

Fax: 91-310 36 59

28046 Madrid

S. Kunimichi Hashida (director generd)

NISSAN INSTITUTE OF JAPANESE STUDIES
27 Winchester Road

Oxford OX2 6NA

Té.: 44 1865 274571

Fax: 44 1865 274574

Ms. Jenny Corbett i Marcus Rebick

OFICINA COMERCIAL D’ESPANYA A TOQUIO

Sanbancho K S Building, 3% FI.2, Sanbancho, Chiyoda-ku. Toquio 102. Japd
Tel.: 81332223555

Fax: 81 332 22 3550
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THE JAPAN INSTITUTE OF LABOUR EUROPE-OFFICE
2, Place du Pdais-Royd

75044 Paris CEDEX 01 Franca

Tel.: 331426127 27/Fax 33 142 61 19 46

7.4 BASES DE DADES CONSULTADES

D’ dtra banda també s ha fet una recerca de la quantitat d’informacio que es troba a les base
de dades seglients:

ABI-INFORM: referéncies i documents a partir de fonts periodiques publicades sobre
temes cientifics, tecnologics i economics. La base de dades prové del processament de
més de 1.000 revistes academiques de I’ area de I’ administracié, els mercatsi els negocis.

CORDIS. base de dades de la Comunitat Europea per a informacio, recerca i
desenvolupament. S hi troben els projectes, publicacions, €c., que es porten aterme en
aquests moments i s reditzats en es darrers anys.

CSIC: base de dades bibliografica que recull articles publicats en més de 2000 revistes
editades a I'Edtat espanyol. Sens dubte, és la font d'informacié més important en A
literatura cientifica i academica en castella. Destaca la base de dades de ciencies socids,
que es pot consultar per arees del coneixement, com ara ECOSOC (Economia,
sociologiai ciencies politiques).

DECOMATE: ssema d accés local de la Universitat Autonoma de Barcelona a revistes
cientifiques en format eectronic amb un percentatge elevat d’ ambit economic.

ECONDOC: base de dades de la Universtat Computense de Madrid. Recull articles
publicats en gran part de les reviges cientifiques espanyoles d economia i empresg, i
també aguns dels principds titols en anglesi frances, des de I’ any 1994.

ECONLIT: base de dades produida per I’American Economic Association. Permet
accedir a informacié bibliogréfica i a resums d'articles de revises, monogréafies, tess,
papers de trebal i ressenyes de documents publicats en més de 550 revistes
especiditzades en economiai empresa.

EconWPA: sisema d'arxiu i distribucié de papers de trebal produit ped Departament
d Economia de la Universitat de Washington. Es pot buscar i visuditzar € text complet
d una gran serie de documents.

EMERALD LIBRARY: eaborada per MCB University Press Ltd., aquesta base de
dades recull les revigtes dectroniques d’ aquesta editorid amb d text complert.

EUROPEAN BUSINESS ASAP: bese de dades que permet accedir a text complet,

citacions i resums de més de 263.056 articles (octubre 1998) publicats a les 110 revistes
especiditzades més prestigioses del mén del’ economiai I'empresa.

200



Capitol 7 Fonts d'informaci6 consultades

GUIAME: estractad un servei d'informacio empresarial d ESADE que té com aobjectiu
gudar les empreses a trobar informacié sobre productes, empreses i sectors
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egpanyols. Conté referencies d articles publicats en periodics generals | economics i
també en revistes especiditzades en economiai indUstria espanyoles.

NDLTD: Networked Digita Library of Theses and Dissertions. Accés a bases de dades
de teds doctords i projectes que contenen d text complet (en format PDF i Word)
presentades en universitats de tot € mon.

SUMARIS: base de dades de sumaris del Consorci de Biblioteques Universitaries de
Catalunya. Comprén 5.109 titols de revistes de tots s ambits.

TESEO: resums de les tess doctords reditzades a Espanya des de 1976 fins a |’ actuditat.

UNED: accés a catdeg de tess, tesnes i memories d'investigacié de la Universitat
Naciona d’ Educacio a Distancia

UMI: UMI’s Dissertation Services ofereix la consulta del seu catdeg i la possibilitat de
comprar € text complet de més d un milié de tesis doctorals.
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Relaci6 de les empreses japoneses a Catalunya
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A.1.1 Relacié Empreses Inicials

NOM EMPRESA
AKZO NOVEL NIPPON PAINT ESPANA

ASAHI PHARMA SPAIN, SL

ASAHI VET, SA

ASICS LEADER, SL

BANDO IBERICA, SA

CHUJO, SL

CITIZEN WATCH ESPANA
CLARION SPAIN, SA
CLIMATIZADORES CALSONIC, SA
DENSO BARCELONA, SA

DIC EUROPE GMBH BARCELONA BRANCH

DYNASK, SL
EBARA-EMICA, SA

EMRO

EPSON IBERICA, SA

ESTEBAN IKEDA, SA

FUJI ELECTRIC

FUJIFILM ESPANA, SA

FUJITEC ESPANA, SA

FUJITSU ESPANA, SA

GOULD ELECTRIC, SA

GRUPO GRIFOLS, SA
HAMAMATSU PHOTONICS ESPANA, SL

HANKYU EXPRESS INTERNATIONAL CO.LTD

HEBRON, SA

HITACHI AIR CONDITIONING PRODUCTS EUROPE SA

HITACHI POWER TOOLS IBERICA, SA
HITACHI SALES IBERICA, SA

HITACHI TRANSPORT SYSTEMS (EUROPE)

DIRECCIO
Feixa Llarga, 20 Zona Franca

Av. De la llana, 123. Pol.Industrial

Av. De la llana, 123. Pol.Industrial
C/Marqués de Sentmenat, 80

Ctra. N-Il, Km. 578

Av. Espanya, 58

Guitard, 43,1

Argenters, 2 Parc Tecnologic del Valles
Clllles Balears, 5-7 Pol.Ind. Casa Nova
Skura, 1 Pol. Ind.Pla de Santa Ana
Penedes, 42-44

C/Roser, 36

Rda. Sant Pere, 19-21

C/Dr. Canicio,1

Av. Roma, 18-26

Pol. Industrial Estruch, C/n° 6, s/n

Parc Tecnologic del Valles, despatx 23
Arag6 180, Baixos

Gran Via de les Corts Catalanes, 630, 4t.

Gran Via Carles Ill, 105, 1r.

IndUstria, 57 Pol. Gran Via Sur

Marina, 16-18 Planta 11

Sabadell, 41

C/de la Mar Roja, 56-60 2n. ZAL

Av. Estacio, 61

Ronda Shimizu, 1. Pol. Ind. Can Torrella
Mitjorn, 1 Poligon del Nord

Gran Via Carles IlI, 101, 1r.

Ronda Shimizu, 1. Pol. Ind. Can Torrella
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POBLACIO
08040 Barcelona

08191 Rubi (Barcelona)

08191 Rubi (Barcelona)

08029 Barcelona

08292 Esparraguera (Barcelona)

43877 Sant Jaume d'Enveja (Tarragona)
08014 Barcelona

08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona)
08730 Sta.Margarida i els Monjos (BCN)
08272 Sant Fruités de Bages (Barcelona)
08820 El Prat de Llobregat (Barcelona)
08004 Barcelona

08010 Barcelona

43877 Sant Jaume d'Enveja (Tarragona)
08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona)
08820 El Prat de Llobregat (Barcelona)
08290 Cerdanyola del Valles (Barcelona)
08011 Barcelona

08007 Barcelona

08028 Barcelona

08908 L'Hospitalet de Llobregat (BCN)
08005 Barcelona

08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona)
08040 Barcelona

08120 La Llagosta (Barcelona)

08233 Vacarisses (Barcelona)

08226 Terrassa (Barcelona)

08028 Barcelona

08233 Vacarisses (Barcelona)

SECTOR
Petroquimic i Quimic
Farmaceutic Medic
Farmaceutic Médic
Textil.conf-calcats
Petroquimic i Quimic
Alimentacio

Varis

Electric

Automocio
Automocié
Petroquimic i Quimic
Varis

Magquinaria
Alimentacio
Informatica
Automocio
Eléctric-Electronic
Electric. Electronic
Maquinaria
Informatica
Eléctric.-Electronic
Farmaceutic Méedic
Electric- Electronic
Transports
Petroquimic i Quimic
Electric-Electronic
Electric-Electronic
Electric-Electronic
Electric-Electronic

TELEFON
93-4842541

93-5886194
93-5885829
93-4196308
93-7778740
977-478037
93-5885829
93-5820273
93-8983717
93-8777900
93-4780632
93-3295156
93-3179682
977-468585
93-5821500
93-3796211

93-4511515
93-2702585
93-2275000
93-4319333
93-5710100
93-5824430
93-2970800
93-5742011
93-8280303
93-7356722
93-4092547
93-8280303
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30 HONDA AUTOMOVILES ESPARA, SA Osona, 1 Business Park Mas Blau 08820 El Prat de Llobregat (Barcelona) Automocio 93-3708007
31 HONDA LOGISTIC CENTER Av. Del Port d'Europa, 2-6 08040 Barcelona Automocio 93-2623232
32 HOSOKAWA MICRON ESPANA, SA Av. Conflent s/n, nave 26 Pol.Ind. Pomar 08916 Badalona (Barcelona) Magquinaria 93-4650904
33 HOSTAL DE DON RAMON (NIPPON OLIVE) Eglst Barraques 43500 Tortosa (Tarragona) Alimentacio 93-2803960
34 HOVISA Av:I(Ij__itoraI Mar, 12-14,Marina Village, Blue 08003 Barcelona Serveis 93-4841500
Building 1
35 HOYA Plaza Srquinaona, 6-14B 08010 Barcelona Varis 93-3187300
36 [|COM SPAIN Ctra. Gracia a Manresa, km.14.750 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Eléctric-Electronic 93-5894682
Ed.Can Castania
37 INTERMEDIOS ORGANICOS SA Les Aigles, 49 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-4518383
38 ITOCHU ESPANA, SA Passeig de Gracia, 85, 8¢ 08008 Barcelona Varis 93-4961090
39 J.S.T. ESPANA, SA Agregacio, 27 08041 Barcelona Eléctric-Electronic 93-3478833
40 JAPAN AIRLINES CO, LTD. Passeig de Gracia, 55, 2n 08007 Barcelona Serveis 93-2155128
41 JAPAN PROFILE ESPANA Ctra. Nova, 89 08530 La Garriga (Barcelona) Textil.conf-calgats 93-8717103
42 JAPAN TRAVEL BUREAU, SA Plaga Paisos Catalans, s/n Hotel 08014 Barcelona Serveis 93-4909508
B Barcelona Sants
43 JVCESPANA, SA Ctra. Gracia Manresa, Km.14.750 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Electric-Electronic 93-5653201
Pol.In.Sant Mamet
44 KANAFLEX CORPORATION INC. Girona, 11 08120 La Llagosta (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-5607152
45 KANASE ESPANA, SA Ctra. 331, Km. 17 43570 Santa Barbara (Tarragona) Petroquimic i Quimic  977-719488
46 KAO CORPORATION, SA Puig dels Tudons, 10. Pol.Ind. Santiga 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-7399316
47 KENOGARD, SA Diputacid, 279. 5¢.3a 08007 Barcelona Petroquimic i Quimic ~ 93-4881270
48 KENWOOD ESPANA, SA Bolivia, 239 08020 Barcelona Eléctric-Electronic 93-3074712
49 KITZ CORPORATION OF EUROPE, SA Ramon Vinyes, 8 08930 Sant Adria del Besos (Barcelona)  Metal.ltrgic 93-4621408
50 LOGITEK, SA Francesc Carbonell, 35-37 08034 Barcelona Eléctric-Electronic 93-2052961
51 MANUFACTURA MODERNA DE METALES, SA Ctga. N-340 Km. 1.245 Pol.Ind.El Pla, Nau 08750 Molins de Rei (Barcelona) Metal.largic 93-6687611
7-8A
52 MARINE UNION ESPARNA, SA Gran Via de les Corts Catalanes, 630, 4t. 08007 Barcelona Automocio 93-2702585
53 MARUBENI IBERIA, SA Numancia, 39-41 Ent. 4ta. 08029 Barcelona Varis 93-3217100
54 MITSUBISHI ELECTRIC EUROPE, SUCURSAL ESPANA Pol.Ind. Can Magi, C/Joan Buscalla, 2-4 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Eléctric-Electronic 93-5653131
55 MITSUI & CO. ESPANA, SA Av. Diagonal, 613, 6¢. B 08028 Barcelona Petroquimic i Quimic ~ 93-3638750
56 MITSUI MARINE &FIRE INSURANCE CO. LTD. Rbla. Catalunya, 33 entresol 08008 Barcelona Assegurances 93-4880813
57 MONTESA HONDA, SA Mar del Nord, s/n Pol.Ind. Can Roca 08130 Santa Perpetua de Mogoda (BCN)  Automocio 93-5740770
58 MORI SEKKI ESPANA, SA Cl/Electronica, 9. Pol. Ind. La Ferreria 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Magquinaria 93-5753646
59 MOTOR CENTER BCN, SA Consell de Cent, 105-107 08015 Barcelona Automocio
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60 MURATA ELECTRONICS NEDHERLANDS B.V. Parc Tecnologic del Valles, Centre 08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-5820259
61 NAMCO OPERATIONS SPAIN, SL (Ijigir;i]grls/lsetzsters Pedro i Pons, 9-11 (pl11) 08034 Barcelona Serveis 91-6397749
62 NEC IBERICA, SA Balmes, 89-91, 8é.1a 08008 Barcelona Informatica 93-4520715
63 NGK SPARK PLUG EUROPE GMBH Frederic Mompou, 5 08960 Sant Just desvern (Barcelona) Petroquimic i Quimic 93-4990103
64 NIPPON CARBIDE INDUSTRIES ESPANA, SA Concili de Trent, 273-275 08020 Barcelona Petroquimic i Quimic 93-3224109
65 NIPPON EXPRESS DE ESPANA, SA Mar Roja, 52-60 ZAL, Port de Barcelona 08040 Barcelona Transports 93-2623031
66 NIPPON KAIJI KENTEI KYOKAI Passeig de Gracia, 101, 5e. 2a. 08008 Barcelona Assegurances 93-2170363
67 NISSAN DISTRIBUTION SERVICE BARCELONA, SA Panama, 7 08034 Barcelona Automocio 93-2908103
68 NISSAN FINANCIACION, LEASING, SA General Almirante, 2-4-6 Torrre Nissan, 08014 Barcelona Entitats Financeres 93-2908261
69 NISSAN MOTOR ESPANA, SA glgggrge,&?r?lirante, 4-10 08014 Barcelona Automocio 93-2907486
70 NISSAN MOTOR IBERICA, SA Zona Franca c/3 sector B, nimero 77 08040 Barcelona Automocio 93-2908080
71 NISSAN MOTOR PARTS CENTER ESPANA, SA P.Estruch s/n 08820 El Prat de Llobregat (Barcelona) Automocid 93-2907716
72 NISSAN TRADING UK LIMITED SPAIN BRANCH Gran Via Carles Ill, 94 1r. 3a 08028 Barcelona Automocio 93-4913578
73 NISSAN VEHICULOS INDUSTRIALES, SA Panama, 7 08034 Barcelona Automocio 93-2908080
74  NISSAN TRANSPORTES ESPANA, SA Ctra. de gracia Manresa, BP-1503Km. 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Transports 93-6747025
75 NORTONS IBERICA, SA %/I%?ors, 328-330 08908 L'Hospitalet de Llobregat (BCN) Teéxtil.conf-calcats 93-2633844
76 NSK-RHP IBERICA, SA La Hidraulica, Nau 6, Pol. La Ferreria 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Magquinaria 93-5751662
77 OKURA & CO. LTD. Pere i Il:’ons, 9-11, 4rt. 3era. Edifici 08034 Barcelona Varis 93-2803960
78 OKURA & MOMPO X\?SItDeerISSoI, 46 baixos 43877 Sant Jaume d'Enveja (Tarragona)  Alimentacié 977-478182
79 OMRON ELECTRONICS, SA Olesa, 14-16 08027 Barcelona Eléctric-Electronic 93-4086288
80 OTSUKA PHARMACEUTICAL, SA C/Santanyi, 16 08016 Barcelona Farmaceutic Médic 93-3403254
81 OVERSEAS COURIER SERVICE, SA Felipe de Paz, 12 baixos 08014 Barcelona Transports 93-4905111
82 PANASONIC ESPANA SA Pol. Ind. De Celra, c/dels Pirineus, s/n 17460 Celra (Girona) Electric-Electronic 972-481100
83 PANASONIC SALES SPAIN, SA Josep Tarradelles, 20-30 08029 Barcelona Electric- Electronic 93-4259300
84 PIONEER ELECTRONICS ESPARNA SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Electric-Electronic 93-7290966
85 PIONEER OPTICAL DISC EUROPE, SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-7290966
86 PIONEER PRECISION TECHNOLOGY, SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric.-Electronic 93-7290966
87 PRESTIGE EXPRESS, SA Pau Claris, 162-164 1r.3era. 08037 Barcelona Transports 93-4873701
88 PRISMA, SA SUN CHEMICAL Av. Castell de Barbera, 32 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Petroquimic i Quimic 93-7182012
89 RESINAS SINTETICAS, SA Ctra. de Onzinelles, s/n 08470 Sant Celoni (Barcelona) Petroquimic i Quimic 93-8674000
90 RICOH ESPANA, SA Av. Litoral Mar, 12-14,Marina Village, Blue 08005 Barcelona Electric-Electronic 93-2957600
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91 RIKA MEDIA TECHNOLOGIES SPAIN, SA Puig de Tudons, 10 08210 Barbera del Valles (Barcelona) Electric-Electronic 93-7399464
92 RIKEN ESPARNA, SA C/Dinamarca 43120 Constanti (Tarragona) Automocio 977-520506
93 RISO IBERICA, SA P.l. Mas Blau (Edif.Muntadas) Bergueda 08820 El Prat de Llobregat (Barcelona) Informatica 93-4784919
2,Baixos 1
94 ROHM ELECTRONICS GMBH SUCURSAL EN ESPANA  Sant Cristofol, 25 08330 Premia de Mar (Barcelona) Electric-Electronic 93-7524320
95 ROLAND ELECTRONICS DE ESPANA, SA Bolivia, 239, 5¢é. 08020 Barcelona Eléctric-Electronic 93-3081000
06 SAKATA INX ESPANA, SA Dels Mercaders, 3-5 Pol.Ind. Riera de 08184 Palau de Plegamans (Barcelona)  Eléctric-Electronic 93-8648122
Caldes
97 SAKURA PRODUCTS ESPARA, SL Salvador Espriu, 5-7 08908 L'Hospitalet de Llobregat (BCN) Varis 93-4567584
98 SANYO ESPANA, SA Casal de Santa Coloma, 6 P.Ind. Santiga 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-7182000
99 SEKISUI ALVEO, SA Inddstria, 60. Pol. Ind. El Pla 08750 Molins de Rei (Barcelona) Petroguimic i Quimic ~ 93-6802842
100 SHARP ELECTRONICA ESPANA, SA Pol. Ind. Can Sant Joan Parcel.la 8 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Eléctric-Electronic 93-5819700
101 SHIMIZU SPAIN, SA Provenca, 281, 2n 4rt. 08037 Barcelona Construccio 93-4873443
102 SHINTO ESPANA, SA Olot, 214 08024 Barcelona Serveis 93-2841033
103 SHOWA EUROPE, SA Presseguerar/Verneda, Pol. Ind. 08107 Martorelles (Barcelona) Automocio 93-5656800
Martorelles
104 SONY ESPANA, SA Sabino de Arana, 42-44 08028 Barcelona Eléctric-Electronic 93-4026400
105 SOVITEC IBERICA, SA Pol. Ind. Santa Rita, c/AcUstica, 10 08755 Castellbisbal (Barcelona) Varis 93-7720901
106 SPAINITC, SA Cami Antic de Caldes a Sta. Eulalia, s/n 08140 Caldes de Montbui (Barcelona) Serveis 93-4870088
107 SUMITOMO CORPORATION ESPARNA, SA Tarragona, 149-157. 14é 08015 Barcelona Petroquimic i Quimic ~ 93-2290238
108 SWIFIT ADHESIFS, SA Pol.l. Torre Bovera, nau E.Dreta 08740 Sant Andreu de la Barca (BCN) Petroquimic i Quimic ~ 93-6531363
Ctra.Nacional Il
109 TAKASAGO INTERNATIONAL S.R.L. Gran Via d e les Corts Catalanes, 680 08010 Barcelona Perfumeria-Cosmetica 93-3186095
6e,3r.
110 TAKENAKA ESPANA, SA Pl. Francesc Macia, 7, 8é. B 08029 Barcelona Construccio 93-4191166
111 TERASAKI ESPANA, SA Roma s/n 08400 Granollers (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-8796050
112 TEXTIL CELRA, SA Gran Via de les Corts Catalanes, 680, 08010 Barcelona Téxtil.conf-calgats 93-3172086
1r.la.
113 THE BANK OF TOKYO-MITSUBISHI .LTD. ESPANA Diagonal, 605, 6é.2na. 08008 Barcelona Entitats Financeres 93-4947450
114 THE NISSAN FIRE & MARINE INSURANCE CO. LTD. San Eusebio, 29-31 08006 Barcelona Assegurances 93-4157540
115 THE TOKIO MARINE AND FIRE INSURANCE Via Augusta, 21-23 08006 Barcelona Assegurances 93-2178000
CO.(UK)LTD.
116 TOMEN POWER CORPORATION ESPARNA, SA Av. Diagonal, 652 Edf. D 7na. 08006 Barcelona Varis 93-2061690
117 TOPCON ESPARA, SA Frederic Mompou, 5 Edifici Euro 3 08960 Sant Just desvern (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-4734057
118 TORTOSA ENERGIA, SA Poligon Baix Ebre, Parcel.la 3 43500 Tortosa (Tarragona) Varis 977-597512
119 TOSHIBA BUSINESS CENTER SA Arago, 264, Entl. 1a 08007 Barcelona Eléctric-Electronic 93-4871613
120 VITRASA Legalidad, 68-70 08024 Barcelona Téxtil.conf-calgats 93-2848811
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121
122
123
124

125
126

127
128

129
130

WDI DEVELOPMENT, SA
Y-TECH EUROPE, SA
YAMADA CONSULTING, SL
YAMADA MOTOR ESPANA, SA

YASUDA FIRE & MARINE INSURANCE COMPANY LTD.

YAZAKI (U.K.) LTD.

YKK ESPANA

YOHDO CONSULTING, SA
MITSUBISHI PENCIL SL

YAKULT

Can Juncadella

Poligon Industrial de I'Arbonar

Av. Diagonal, 477, 20e,

Aiguaders, 17-25. Pol. Ind. Riera de

Caldes

C/de la Marina, 16-18, planta 36

Gran Via de les Corts Catalanes,184, Atic

2na

Travessera de les Corts, 49-59, baixos

Entenca, 32, 20n, 2na.
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17310 Lloret de Mar (Girona)
43110 Santa Oliva (Tarragona)

08036 Barcelona

08184 Palau de Plegamans (Barcelona)

08005 Barcelona
08014 Barcelona

08028 Barcelona
08029 Barcelona

Serveis
Automocio
Consultoria
Automocid

Assegurances
Automocio

Textil.conf-calgats
Consultoria

Varis

Alimentacio

972-364660

93-4191818
93-8602900

93-4012704
93-2964260

93-4490001
93-3638690
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A.1.2 Relacié Empreses Definitives

NOM EMPRESA
AKZO NOVEL NIPPON PAINT ESPANA

ASAHI PHARMA SPAIN, SL

ASAHI VET, SA

ASICS LEADER, SL

BANDO IBERICA, SA

CITIZEN WATCH ESPARNA
CLARION SPAIN, SA
CLIMATIZADORES CALSONIC, SA
DENSO BARCELONA, SA

DIC EUROPE GMBH BARCELONA BRANCH

DYNASK, SL
EBARA-EMICA, SA
EMRO

EPSON IBERICA, SA
ESTEBAN KEDA, SA
FUJIFILM ESPANA, SA
FUJITSU ESPARNA, SA
GRUPO GRIFOLS, SA

HAMAMATSU PHOTONICS ESPARNA, SL

HEBRON, SA

HITACHI AIR CONDITIONING PRODUCTS EUROPE SA

HITACHI POWER TOOLS IBERICA, SA
HITACHI SALES IBERICA, SA

HITACHI TRANSPORT SYSTEMS (EUROPE)

HONDA AUTOMOVILES ESPANA, SA
HONDA LOGISTIC CENTER
HOSOKAWA MICRON ESPARNA, SA
HOVISA

DIRECCIO
Feixa Llarga, 20 Zona Franca

Av. De la llana, 123. Pol.Industrial

Av. De la llana, 123. Pol.Industrial
C/Marqués de Sentmenat, 80

Ctra. N-Il, Km. 578

Guitard, 43,1

Argenters, 2 Parc Tecnologic del Valles
Clllles Balears, 5-7 Pol.Ind. Casa Nova
Skura, 1 Pol. Ind.Pla de Santa Ana
Penedes, 42-44

C/Roser, 36

Rda. Sant Pere, 19-21

C/Dr. Canicio,1

Av. Roma, 18-26

Pol. Industrial Estruch, C/n° 6, s/n
Aragd 180, Baixos

Gran Via Carles Ill, 105, 1r.

Marina, 16-18 Planta 11

Sabadell, 41

Av. Estacio, 61

Ronda Shimizu, 1. Pol. Ind. Can Torrella
Mitjorn, 1 Poligon del Nord

Gran Via Carles Ill, 101, 1r.

Ronda Shimizu, 1. Pol. Ind. Can Torrella
Osona, 1 Business Park Mas Blau

Av. Del Port d'Europa, 2-6

Av. Conflent s/n, nave 26 Pol.Ind. Pomar dalt
Av. Litoral Mar, 12-14,Marina Village, Blue

Building 1
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POBLACIO
08040 Barcelona

08191 Rubi (Barcelona)

08191 Rubi (Barcelona)

08029 Barcelona

08292 Esparraguera (Barcelona)

08014 Barcelona

08290 Cerdanyola del Valles (Barcelona)
08730 Sta.Margarida i els Monjos (BCN)
08272 Sant Fruités de Bages (Barcelona)
08820 El Prat de Llobregat (Barcelona)
08004 Barcelona

08010 Barcelona

43877 Sant Jaume d'Enveja (Tarragona)
08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona)
08820 El Prat de Llobregat (Barcelona)
08011 Barcelona

08028 Barcelona

08005 Barcelona

08290 Cerdanyola del Vallés (Barcelona)
08120 La Llagosta (Barcelona)

08233 Vacarisses (Barcelona)

08226 Terrassa (Barcelona)

08028 Barcelona

08233 Vacarisses (Barcelona)

08820 El Prat de Llobregat (Barcelona)
08040 Barcelona

08916 Badalona (Barcelona)

08003 Barcelona

SECTOR
Petroquimic i Quimic
Farmaceutic Medic
Farmaceutic Médic
Textil.conf-calgats
Petroquimic i Quimic
Varis

Electric

Automocid
Automoci6
Petroquimic i Quimic
Varis

Maquinaria
Alimentacio
Informatica
Automocid

Eléctric. Electronic
Informatica
Farmaceutic Médic
Electric- Electronic
Petroquimic i Quimic
Eléectric-Electronic
Eléectric-Electronic
Eléectric-Electronic
Eléctric-Electronic
Automocio
Automocio
Maquinaria

Serveis

TELEFON
93-4842541

93-5886194
93-5885829
93-4196308
93-7778740
93-5885829
93-5820273
93-8983717
93-8777900
93-4780632
93-3295156
93-3179682
977-468585
93-5821500
93-3796211
93-4511515
93-2275000
93-5710100
93-5824430
93-5742011
93-8280303
93-7356722
93-4092547
93-8280303
93-3708007
93-2623232
93-4650904
93-4841500
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29 ICOM SPAIN Ctra. Gracia a Manresa, km.14.750 Ed.Can 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Electric-Electronic 93-5894682
30 [INTERMEDIOS ORGANICOS SA (L::ssfinglﬁes, 49 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-4518383
31 JAPAN AIRLINES CO, LTD. Passeig de Gracia, 85, 8e 08007 Barcelona Serveis 93-2155128
32 JAPAN TRAVEL BUREAU, SA glaga Paisos Catalans, s/n Hotel Barcelona 08014 Barcelona Serveis 93-4909508
ants
33 JVC ESPANA, SA Ctra. Gracia Manresa, Km.14.750 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Electric-Electronic 93-5653201
Pol.In.Sant Mamet
34 KANAFLEX CORPORATION INC. Girona, 11 08120 La Llagosta (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-5607152
35 KAO CORPORATION, SA Puig dels Tudons, 10. Pol.Ind. Santiga 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-7399316
36 KENOGARD, SA Diputacio, 279,5¢,3a 08007 Barcelona Petroquimic i Quimic  93-4961310
37 KENWOOD ESPANA, SA Bolivia, 239 08020 Barcelona Eléctric-Electronic 93-3074712
38 KITZ CORPORATION OF EUROPE, SA Ramon Vinyes, 8 08930 Sant Adria del Besos (Barcelona)  Metal.lrgic 93-4621408
39 MITSUBISHI ELECTRIC EUROPE, SUCURSAL ESPANA Pol.Ind. Can Magi, C/Joan Buscall, 2-4 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Electric-Electronic 93-5653131
40 MITSUI & QO. ESPANA, SA Av. Diagonal, 613, 6¢. B 08028 Barcelona Petroquimic i Quimic  93-3638750
41 MITSUI MARINE &FIRE INSURANCE CO. LTD. Rbla. Catalunya, 33 entresol 08008 Barcelona Assegurances 93-4880813
42 MONTESA HONDA, SA Mar del Nord, s/n Pol.Ind. Can Roca 08130 Santa Perpétua de Mogoda (BCN)  Automocio 93-5740770
43 MORI SEIKI ESPANA, SA C/Electronica, 9. Pol. Ind. La Ferreria 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Maquinaria 93-5753646
44 MURATA ELECTRONICS NEDHERLANDS B.V. P'arc Tecnologic del Valles, Centre 08290 Cerdanyola del Valles (Barcelona) Electric-Electronic 93-5820259
45 NEC IBERICA, SA g:gzrse,sgegs_gll 8¢.1a 08008 Barcelona Informatica 93-4520715
46 NGK SPARK PLUG EUROPE GMBH Frederic Mompou, 5 08960 Sant Just desvern (Barcelona) Petroquimic i Quimic  93-4990103
47 NIPPON CARBIDE INDUSTRIES ESPARNA, SA Concili de Trent, 273-275 08020 Barcelona Petroguimic i Quimic ~ 93-3224109
48 NIPPON EXPRESS DE ESPARNA, SA Mar Roja, 52-60 ZAL, Port de Barcelona 08040 Barcelona Transports 93-2623031
49 NIPPON KAIJI KENTEI KYOKAI Passeig de Gracia, 101, 5e. 2a. 08008 Barcelona Assegurances 93-2170363
50 NISSAN DISTRIBUTION SERVICE BARCELONA, SA Panama, 7 08034 Barcelona Automocié 93-2908103
51 NISSAN MOTOR ESPANA, SA General Almirante, 4-10 08014 Barcelona Automocio 93-2907486
52 NISSAN MOTOR IBERICA, SA Zona Franca c/3 sector B, nimero 77 08040 Barcelona Automocio 93-2908080
53 NISSAN MOTOR PARTS CENTER ESPANA, SA P.Estruch s/n 08820 El Prat de Llobregat (Barcelona) Automocio 93-2907716
54 NISSAN VEHICULOS INDUSTRIALES, SA Panama, 7 08034 Barcelona Automocio 93-2908080
55 NSK-RHP IBERICA, SA La Hidraulica, Nau 6, Pol. La Ferreria 08110 Montcada i Reixac (Barcelona) Magquinaria 93-5751662
56 OMRON ELECTRONICS, SA Olesa, 14-16 08027 Barcelona Eléctric-Electronic 93-4086288
57 OTSUKA PHARMACEUTICAL, SA C/Santanyi, 16 08016 Barcelona Farmaceutic Médic 93-3403254
58 PANASONIC ESPANA SA Pol. Ind. De Celra, c/dels Pirineus, s/n 17460 Celra (Girona) Eléctric-Electronic 972-481100
59 PANASONIC SALES SPAIN, SA Josep Tarradelles, 20-30 08029 Barcelona Electric- Electronic 93-4259300
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60 PIONEER ELECTRONICS ESPANA SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-7290966
61 PIONEER OPTICAL DISC EUROPE, SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-7290966
62 PIONEER PRECISION TECHNOLOGY, SA Av. Salvatella, 122 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric.-Electronic 93-7290966
63 RICOH ESPANA, SA Av. Litoral Mar, 12-14,Marina Village, Blue 08005 Barcelona Eléctric-Electronic 93-2957600
64 ROLAND ELECTRONICS DE ESPANA, SA Egiliglig?zsg, 5e. 08020 Barcelona Electric-Electronic 93-3081000
65 SAKATA INX ESPANA, SA gellg Mercaders, 3-5 Pol.Ind. Riera de 08184 Palau de Plegamans (Barcelona)  Electric-Electronic 93-8648122
aldes
66 SANYO ESPANA, SA Casal de Santa Coloma, 6 P.Ind. Santiga 08210 Barbera del Vallés (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-7182000
67 SHARP ELECTRONICA ESPANA, SA Pol. Ind. Can Sant Joan Parcel.la 8 08190 Sant Cugat del Vallés (BCN) Eléctric-Electronic 93-5819700
68 SHIMIZU SPAIN, SA Provenca, 281, 2n 4rt. 08037 Barcelona Construccié 93-4873443
69 SHINTO ESPANA, SA Olot, 2i 4 08024 Barcelona Serveis 93-2841033
70 SHOWA EUROPE, SA Presseguerar/Verneda, Pol. Ind. Martorelles 08107 Martorelles (Barcelona) Automocid 93-5656800
71 SONY ESPANA, SA Sabino de Arana, 42-44 08028 Barcelona Eléctric-Electronic 93-4026400
72 TAKENAKA ESPARNA, SA Pl. Francesc Macia, 7, 8¢. B 08029 Barcelona Construccié 93-4191166
73 TERASAKIESPANA, SA Roma s/n 08400 Granollers (Barcelona) Eléctric-Electronic 93-8796050
74 TEXTIL CELRA, SA Gran Via de les Corts Catalanes, 680, 1r.1a. 08010 Barcelona Textil.conf-calgats 93-3172086
75 THE BANK OF TOKYO-MITSUBISHI .LTD. ESPANA Diagonal, 605, 6e.2na. 08008 Barcelona Entitats Financeres 93-4947450
76 TOMEN POWER CORPORATION ESPANA, SA Av. Diagonal, 652 Edf. D 7na. 08006 Barcelona Varis 93-2061690
77 TOPCON ESPANA, SA Frederic Mompou, 5 Edifici Euro 3 08960 Sant Just desvern (Barcelona) Electric-Electronic 93-4734057
78 TORTOSA ENERGIA, SA Poligon Baix Ebre, Parcel.la 3 43500 Tortosa (Tarragona) Varis 977-597512
79 YAMADA CONSULTING, SL Av. Diagonal, 477, 20€, 08036 Barcelona Consultoria 93-4191818
80 YAMADA MOTOR ESPANA, SA Aiguaders, 17-25. Pol. Ind. Riera de Caldes 08184 Palau de Plegamans (Barcelona)  Automocio 93-8602900
81 YASUDA FIRE & MARINE INSURANCE COMPANY LTD. C/de la Marina, 16-18, planta 36 08005 Barcelona Assegurances 93-4012704
82 YAZAKI (UK)LTD. Gran Via de les Corts Catalanes,184, Atic 08014 Barcelona Automocio 93-2964260
83 YKKESPANA %’?aavessera de les Corts, 49-59, baixos 08028 Barcelona Textil.conf-calcats 93-4490001
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