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RE SUMO

rs+e trabalho sobre o Modelo Japonés estuda as implicagfes do
uso de novos equipamentos e das 1novagdes organizacionais,
especialmente JIT/TQC- sobre a gualificacdo e controle dos

trabalhadores.

Trata da substituicdc dos métodos tayloristas/fordistas por
formas de organizacdo mais flexiveis, que demandam nao sé maguinas
de multiplos propésitos mas também trabalhadores polivalentes, mais
responsaveis e criativos. Com O modelo Japonés, a qualificagéo
volta ao centro dos debates, agora como fator de produgéo.

Constatando que o Japdo conta com uma mao-de-obra altamente

qualificada e disciplinada, investigamos as origens desta
disciplina passando pela educacao realizada pela escola, familia,
religibes. Verificamos gue cooperacao € consenso ndo  sao
caracteristicas de todas as firmas Japonesas, mas apenas das
grandes. Dedicamo-nos, entao a4 analise das estratégias de controle
embutidas nas politicas de gestaoc da miao~-de-obra das gandes
empresas €. verificamos que controle sobre o trabalho, gque no
taylorismo fundamentava-se na desqualificacdo, no modelo japonés

vai se centrar justamente no processo de qualificacgao.

" por fim, tratamos da implantacao de técnicas Jjaponesas em
firmas brasileiras, analisando a conjuntura, oOS objetivos das
empresas e as reagdes de trabalhadores , gerentes e sindicatos,
efeitos sobre a qualificacdo do trabalhador, sobre © emprego € a
segmentacdo dos trabalhadores, gquestionando os aspectos idecldgicos
do modelo japonés e apontando algumas perspectivas para o movimento

sindical brasileiro.
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APRESENTACAO

Este ¢ um estudo sobre o Modelo Japonés de producgio e administragio. Aborda os
impactos sociais do uso do JNT/TQC (Just-in-Time e Total Quality Control), especialmente sobre

a qualificagdo e controle da forga de trabalho, em empresas japonesas e brasileiras.

O modelo japonés vem sendo apresentado como candidato hegemdnico & substituigdo do
paradigma taylorista/fordista e as pesquisas neste campo ndo tém poupado paragrafos para
comentar as relagdes entre a crescente flexibilidade na produgdo e a demanda por uma forga de

trabalho mais qualificada.

O JIT busca eliminar os gastos desnecessarios 4 produgao, e um desperdicio classico feito
pelo estilo de organizagao taylorista € o do saber operario. O modelo japonés propde o inverso, o
aproveitamento desse saber para aumentar a produtividade e a qualidade, sugerindo a reunificagio
das fungdes de concepgdo e execucdo, a participagio dos trabalhadores com sugestoes de

melhoramentos, o uso do trabalhador polivalente em substitui¢io ao especializado.

Trata-se ainda de um sistema de produgdo muito vulnerdvel a interrupgdes (falta de
material, atraso num processo, quebra de magquinas, greve de trabalhadores) que para ter éxito
precisa dar autonomia aos trabathadores, poder de decisio para intervir rapidamente em casos de
paradas e, portanto, depende das relagdes de confianga e cooperagio entre geréncia e traba-
lhadores. A adogdo do JIT tem levado empresas a reverem suas politicas de gestdo, especialmente
no que se refere a treinamento ¢ estabilidade da for¢a de trabalho. Nas grandes empresas japone-
sas estes fatores estio assegurados pelo "emprego vitalicio” e pelo "Sistema Nen-ko" que
considera os resultados dos cursos de capacitago feitos constantemente dentro da empresa para
fins de promogdo e remuneragdo. Muitos autores acreditam que estes fatores, somados ao
sindicato por empresa, scjam os pilares que sustentam 2 harmomnia das relagdes industriais no

Japio. Mas existem diferentes abordagens para explicar a natureza cooperativa dessas relagdes.



Por muito tempo prevaleceu a explicagdo "culturalista™ que atribui a cooperagio as
particularidades do "carater japonés” ¢ a fatores historico-culturais, sugerindo que este modelo de
produgio so era viavel no Jpdo. Numa outra perspectiva, os "funcionalistas” defendem que a
harmonia nas relagdes de trabalho édecorréncia do estilo de administragdo japonesa, que conduz
automaticamente a este comportamento. Desta discussdo decorre um subtema bastante atual,
sobre a transferéncia do modelo. Pode o modelo japonés ser implantado com sucesso em outro

contexto cultural?

O bom desempenho das multinacionais japonesas que operavam no Ocidente respondeu
afirmativamente & pergunta, estimulando o debate sobre a japonizag#o, entendida aqui como a
adogio das técnicas de manufatura japonesa por firmas ocidentais. As experiéncias de japonizago
Jevantaram outra questio: E necessario adotar o modelo como um "pacote inteiro" ou a
adaptagdo ou adogdo parcial de praticas isoladas pode ser bem-sucedida? A divida é sobre o que

adotar, qual é a esséncia do Modelo Japonés?

O PROBLEMA :

Tratando-se de um modelo altamente dependente da cooperagdo dos trabalhadores, o
essencial ndo € apenas o que esta diretamente ligado a produgio, mas sio também as medidas que
asseguram a cooperagio entre trabalhadores e geréncia. Analisando a japonizagio na Gré-
Bretanha, Oliver e Wilkinson (1989) concluem que as condighes para 0 sucesso das técnicas
japonesas sdo: flexibilidade da forga de trabalho - que pressupde um nivel educacional razoavel -

e estabilidade das relacdes industriais. Se estes s3o os pré-requisitos do Modelo, deparamo-nos

com vérios problemas ao pensar a japonizagio no Brasil, onde tém-se um quadro inverso.

Primeiramente, a escolaridade da mdo-de-obra ¢ muito baixa, 0s sindicatos estruturados

por categoria ocupacional sio muito resistentes a polivaléncia e diluigio da demarcagéo de
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tarefas, € o indice crescente de disputas trabathistas revela um gquadro conflituoso de relagdes

industriais, com tendéncia oposta & harmonia que existe nas grandes empresas japonesas.

Greves e conflitos trabalhistas no Japio e no Brasil

(Mihores)

Fonte: OIT

Paradoxalmente, constata-se que, apesar das condigbes adversas, algumas firmas
brasileiras tém obtido sucesso com o Modelo Japonés, o que sugere que determinadas medidas
internas as firmas agiram no sentido de qualificar ¢ ao mesmo tempo "pacificar” a forca de

trabatho.

Partindo desta hipotese, esta pesquisa tem por objetivos identificar que medidas foram
estas e quais as implicagbes sociais dessas mudangas para os trabathadores brasileiros. Sera que

tais mudangas deixam as firmas brasileiras mais competitivas e 0s trabathadores mais qualificados?
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Em que consistem as novas qualificagdes requeridas pelo trabalho industrial? Como esta mudanga

nas qualificagOes esta afetando as estratégias de controle?

O estudo da qualificaggo e controle sdo interfaces importantes entre Modelo Japonés e
educagdo. Muito do milagre japonés € atribuido a alta qualificagio dos trabalhadores e a disciplina
e consenso nas relagdes de trabalho, expressos no excesso de horas trabalhadas, baixo indice de
absenteismo, auséncia de conflitos trabalhistas etc. Seriam estas as fontes da competitividade

japonesa?

Pesquisas revelam que o sucesso competitivo japonés ndo se deve ao uso de tecnologias

mais sofisticadas, nem 4 intervengo do Estado, como se poderia pensar. A influéncia direta do
Estado vem diminuindo gradativamente, mesmo em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que é
uma area fundamental para a inovagdo. O papel do Estado ndo ¢ proteger, mas estimular a
acirrada concorréncia interna que existe entre as firmas no Japdo. E enquanto alguns autores
debatem a importancia da politica industrial para o éxito japonés, David Friedman (1988) vai
sugerir que o segredo da competitividade das firmas japonesas ndo esta em equipamentos
sofisticados, nem na intervengiio do Estado, mas principalmente no nivel microecondmico, na
organizago flexivel das fabricas e no estilo de gestdo de pessoal. Quais as suas principais dife-

rengas com o taylorismo ?

No taylorismo, o controle do processo de trabatho e do trabalhador se dava basicamente
pela divisio do trabatho, separagio entre concepgao e execugio, expropriagdo do saber operario,
o que correspondia a um processo de desqualificagdo do trabatho. A tese de Braverman, da
degradagio progressiva, dominou os estudos sobre processo de trabalho nos anos 70. No entanto,
a partir dos anos 80 ocorreu uma virada ao se discutir o processo de modernizagio tecnologica,
que compreende tanto 0s novos equipamentos quanto as inovagdes organizacionais. O enfoque
dos estudos voltou-se para a qualificagdo, flexibilidade e outros aspectos do toyotismo. Este termo

refere-se aos sistemas Just-in-Time (JIT) e Controle Total da Qualidade (TQC) desenvolvidos
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com sucesso na Toyota do Japdo. Seus principios contrariam a logica taylorista, ¢ suscitam uma
outra teoria que explique para onde vai o controle. Como a geréncia vai lidar com o aumento de
poder dos trabathadores, cada vez mais qualificados, diante do sistema JIT que deixa a produgdo

tdo mais vulneravel as interrupgoes?

De acordo com Littler, existem trés categorias basicas para se analisar a organizagio do
trabalho: 1) a divisdo do trabalho e “job design”; 2) a administragio da produgdo; 3) as relagdes
empregaticias. Dada a influéncia da obra de Braverman (1974), Friedman (1972) e Gorz (1980), a
maioria das analises privilegia a primeira categoria, a divisio do trabalho. Para entender a
compatibilidade entre alta qualificagdo e controle no Modelo Japonés é fundamental mudar o eixo

de anélise para a terceira categoria. Proponho a transferéncia do enfoque para as relagbes

empregaticias, que nas grandes empresas japonesas caracterizam-se pela formagdo de um Mercado
de Trabalho Interno (MTI) - envolvendo emprego vitalicio, carreira, salarios € promogdes por

senioridade e mérito.

Pretendo investigar a implantagdo e grau de difusdo do Modelo Japonés no contexto
brasileiro, € ver se esta havendo também uma japonizagdo das relagdes de emprego ou de que
forma as empresas que adotaram o JIT estdo gerindo o aumento de qualificagiio e controle da
mio-de-obra. Em suma, o argumento que pretendo desenvolver ¢ que o Modelo Japonés
compatibiliza maior qualificacio e maior controle da forca de trabatho, e gera uma maior

segmentago dos trabalhadores, apesar de uma menor divisao do trabalho.

Este texto foi estruturado em trés partes. A Parte 1 faz uma introdu¢do ao debate
internacional sobre o Modelo Japonés no contexto de reestruturagdo industrial dos anos 80 ,
destacando as principais caracteristicas do Sistema de Produgdo Toyota e seus métodos de
manufatura (capitulo 1). Em seguida, discuto algumas questdes teoricas acerca de qualificagio e
controle que emergem da comparagio entre © toyotismo e taylorismo (capitulo 2). Mas como

compatibilizar alta qualificagio e controle da forga de trabalho? Como a administragéio japonesa



lida com esta contradigdo 7

A Parte II trata das grandes empresas no Japdo. No Capitulo 3, descrevo o sistema
empregaticio japonés e o consenso nas relagSes industriais. Quais as causas deste consenso? Seria
satisfagdo no trabalho, retribuigio aos beneficios da gestdo paternalista ou até mesmo fruto de
relagdes de trabalho democraticas, - que incluem sistema de decisdo por consenso € comités de
consulta - 7 O sistema de avaliagio do mérito dos funcionarios estimula a qualificagio e €
fundamental para assegurar a cooperagio dos trabalhadores. Desenvolvo a tese de que o controle
do capital sobre o trabalho, que no taylorismo fundamentava-se na desqualificaciio, no

Toyotismo centrar-se-d justamente no processo de qualificacio.

No Capitulo 4 exponho o avesso do consenso, O lado desfavorecido pelo sistema de
emprego das grandes firmas, mostrando tratar-se, fundamentalmente, de um modelo de exclus#o.
Considerando que a formagdo profissional no interior da empresa, fator essencial para o0 Modelo
Japonés, é tao distinta para homens e mulheres, foi dedicado um topico a respeito da qualificagéo
e divisio sexual do trabalho no Capitulo 5. Além das diferengas na gestdo da mio-de-obra por
sexo, existem as diferenqés entre as grandes e pequenas firmas no Japdo, consentidas e agravadas

pelas agdes do Estado (Capitulo 5).

Na Parte ITI, retomo essas questdes para pensar o caso brasileiro. Os dados da pesquisa
de campo foram coletados em duas etapas, no inicio de 1989 (durante o mestrado) e em 1992/93,
em empresas do setor metalirgico da regido de Campinas que adotaram o JIT. Este espagamento
acabou sendo bastante til por possibilitar a realizagdo de uma analise longitudinal, para entender
desde os impactos iniciais (na produgo, na organizagdo do trabalho, no emprego) até os
confrontos e negociagbes com os trabalhadores e outras implicagdes da adaptagio do Modelo

Japonés ao solo brasileiro.

A difusio dos CCQs no Brasil deu-se ps-78, num contexto semelhante ao dos anos 60
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no Japdo, onde havia uma grave crise econdmica, forte movimento operario ¢ aceleradas
mudangcas tecnologicas. Os CCQs foram implantados pela empresas na tentativa de substituir as
comissBes de fabrica, envolver os trabalhadores, mas pouco interferiam na organizagio do traba-
tho Este contexto sera discutido no Capitulo 6. A partir de meados de 1980 cresceu o interesse
pelo JIT. Sua introdugio veio acompanhada de mudangas mais profundas nas politicas de pessoal
e de emprego. O que mudou no trabaltho? Como essas mudangas afetaram a qualificagio do
trabalhador? E quais seus impactos nas estratégias de controle? Estaria havendo uma japonizagdo

do emprego?

O Capitulo 7 mostra que nem todas as firmas que tiveram sucesso com o JIT adotaram "o
pacote japonés” por inteiro. No encontramos a reprodugdio de praticas e politicas idénticas as
japonesas, mas as politicas de gestdo da mio-de-obra estdo sendo modificadas. Como o0s
irabalhadores estio vivendo estas mudangas, quais os efeitos sobre o emprego? Que aspectos
podem ser vantajosos para 0s trabalhadores? Quais os impactos da adogdo do Modelo Japonés

sobre as relagdes de trabalho? Estas sdo as principals questdes que a pesquisa pretende responder.



PARTE ]

O MODELO JAPONES NO CONTEXTO

DE REESTRUTURACAO INDUSTRIAL



INTRODUCAO AO MODELO JAPONES

Segundo Peter Berger}L a palavra "modelo” tem um duplo significado. por um lado

refere-se a um padrio ou tipo especifico, por outro indica um exemplo a ser imitado. Ambas

as conotacbes tém sido utilizadas na discussio contemporanea sobre geréncia japonesa. Neste
texto usarei o termo "Modelo Japonés" para referir-me a0 conjunto de métodos de manufatu-
ra e politicas de pessoal? usados com sucesso por grandes companhias japonesas, como a
Toyota por exemplo, razdo pela qual tornaram-se um modelo a ser seguido pelas concorrentes.
Na realidade, muitas destas idéias - como os circulos de controle de qualidade (ccQ) -
surgiram no Ocidente e foram adaptadas ao Japdo, porém ficaram conhecidas como técnicas
japonesas porque combinadas ao sistema empregaticio das grandes firmas japonesas4 conduziram

a resultados muito superiores do que os alcangados nos Estados Unidos.

Por que certas firmas ocidentais tentam adotar o Modelo Japonés?

1 Berger,P.(1987) The Capitalist Revolution, p.142.

2 Esta distingdio é proposta por Oliver e Wilkinson (1988). Os MM referem-se ao JIT, TQC,
células, CEP e demais aspectos de administracio da produgdo, enquanto as PP dizem respeito
aorganizagio "social" da produgdo e ao sistema empregaticio, como estabilidade de emprego,
beneficios, decisio consensual etc.

3 CCQs sdo pequenos grupos de funcionarios (6 a 10) que se relinem periodicamente para
identificar, analisar e solucionar problemas de qualidade ¢ produco.

4 Ao mencionar firma ou companhia japonesa, estarei sempre me referindo as grandes, pois séo
elas que estdio inspirando o "modelo” que vem sendo discutido. Sobre comparagio dos sistemas de
emprego nas pequenas e grandes empresas do Japao, ver Kazuo Koike (1988).
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Diferentes alternativas aparecem de tempos em tempos para solucionar os problemas
de produtividade e qualidade. Nos anos 70, destacaram-se as estratégias de desenvolvimento
organizacional e o modelo sueco (com os conceitos de grupo semi-autdonomo, unidades de
tarefas, protagonizados pela Volvo)® . Nos anos 80, ganharam prioridade os conceitos
japoneses, devido a0 sucesso com que © Japdo superou as crises do petroleo, mantendo o cresci-
mento industrial. A partir dessa data, a competitividade da industria japonesa e sua habilidade em
conquistar novos mercados com produtos de alta qualidade e baixo prego incitaram o interesse
de companhias ocidentais por praticas de administragdo da  produgio mais eficientes, que
promovessem melhor qualidade e flexibilidade® da produgio . A competitividade da empresa

depende, fundamentalmente, de sua capacidade de inovagio, langamento de novos produtos que

respondam mais de perto ds expectativas da clientela.

Reestruturacio Industrial: mudancas técnicas e sociais

A diversificagio do mercado consumidor, a partir dos anos 70, levou a indistria a adogdo de
uma tecnologia flexivel
que atendesse 4 demanda de produtos ndo padronizados. A produgdo em larga escala € adequada
apenas aos periodos de rapido crescimento econdmico e mercados em expansdo. Porém, apds as
crises do petrdleo, a alternativa japonesa tornou-se uma opgdo as indistrias de manufatura, que
quisessem alcangar uma produggo limitada, de modelos variados a baixo custo. As inddstrias que
estdo adotando os sistemas JIT/T QC7 , especialmente a automobilistica e eletrdnica, vivenciam
um processo de profunda reestruturagdo. A necessidade de usar uma tecnologia flexivel para

responder a essa demanda heterogénea encontrou obstaculos na organizagio do trabalho de

5 Sobre grupos semi-autonomos ver Fleury e Vargas (1983:34) e sobre modelo sueco ver
Hirata(1991) e Marcia Leite(1991).

6 Flexibilidade ¢ a capacidade de ajustar a saida da produgdo para atender as necessidades dos
clientes, capacidade de fornecer um novo produto, melhorado, no menor tempo € menor custo
(Lubben,1989:40-41), isto implica tanto mudangas tecnologicas quanto na organizagdo do
trabalho. :

7 O processo de adotar ¢ adaptar métodos japoneses por firmas ocidentais tem sido chamado de
japonizaggo (Oliver e Wilkinson, 1989, Wood, 1990).
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tipo fordista.

A crise do sistema de produgiio em massa

O fordismo, considerado o padrdo de manufatura dos anos 20,
caracteriza-se basicamente por:
1) méquinas rigidas, com fins especificos e equipamentos altamente especializados;
2) produtos homogéneos, padronizados, fabricados em grandes lotes, resultando num baixo custo
unitario devido a economia de escala;
3) uso de trabalhadores semiqualificados para realizar as tarefas bem demarcadas e repetitivas,

em troca de baixos saldrios. O controle e a disciplina dos trabalhadores eram assegurados funda-

mentalmente por uma divisio do trabalho hierarquicamente organizada onde responsabilidade e
autoridade estavam claramente definidas. Este controle foi incrementado pela estratégia de altos
salarios relativos (“five dollars-day™), que garantia a oferta ininterrupta de mo-de-obra.
Entretanto, a resisténcia operaria as tarefas monodtonas, "cientificamente” parceladas, acarretava
problemas de baixa qualidade, sabotagens, turn-over, absenteismo e greves, que muito contri-

buiram para a crise que viria.

O periodo pos-guerra, principalmente 1950-1973, foi considerado a "idade de ouro” do
fordismo. A economia desfrutava de um crescimento sem precedentes:- mercados em expansdo,
orientagdo para a quantidade, recursos abundantes e de baixo custo -, fazendo com que a
administragio se preocupasse mais com o aumento de vendas do que com a redugio de custos.
Todavia, a saturagio do mercado que se seguiu fez com que as empresas explorassem novas
formas de diferenciagio de produtos, tendo que atentar para qualidade, inovacio técnica e

atributos especiais.

A partir de meados da década de 60, o paradigma fordista entra em crise devido a uma

instabilidade social recorrente , gerada pelo fato de o processo taylonsta ¢ fordista de trabalho se

basear em grandes massas de trabathadores ndo qualificados, submetidos a ritmos de trabalho
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muito intensos, freqiientemente acompanhados de mas condigdes de trabalho (Coriat,1988:15;
Souza,1992). Os indices de desemprego cresciam e a competitividade das industrias, especial-
mente dos Estados Unidos, declinava. Os choques do petroleo, em 1974 € 1979, provocaram
brusca elevagio nos custos de material, de energié e de mio-de-obra. Paralelamente ocorria uma
mudanga nos valores dos consumidores que se tornavam mais exigentes em qualidade. O fato
intrigante éque a Toyota do Japdo atravessou esse mesmo periodo sem viver a crise € sim um
florescimento da produg#o industrial, e a partir de 1982 o Jap@o tornou-se o maior produtor de

automdveis do mundo.

A explicagio de Piore e Sabel (1984) para esta questdo € de que paises como Japdo,
Itélia e Alemanha tiveram experiéncias relevantes ¢ recentes com a Especializagio Flexivel8, e os
setores que adotaram seus principios foram capazes de superar a recessio, continuando a
crescer, 0 que ndo aconteceu nos Estados Unidos, Fran{:a ¢ Reino Unido, onde prevaleceu o
sistema fordista. Segundo Afonso Fleury®, a indistria japonesa empreendeu uma trajetoria
particular de desenvolvimento de sua competéncia tecnologica, que permitiu o apareci.mento de

novos principios de eficiéncia industrial.

E fundamental falar de competéncia tecnologica e nfio somente de tecnologia, para
abordar o caso japonés, pois € um equivoco pensar que a superioridade japonesa advém do
uso da automagdo e tecnologias avangadas simplesmente. A rapida penetragdo dos produtos
japoneses no mercado americano nos anos 70 levou pesquisadores a estudarem o Japdo e
descobrirem surpresos que os japoneses tinham menor nivel de automagiio que seus concorrentes
europeus € norte-americanos (Kaplinsky,1989). Os robds japoneses, por exemplo, sdo em seu

conjunto menos aperfeigoados tecnicamente e menos sofisticados que os da Franga (Hirata e
Zarifian, 1990:02). De onde viria, entfio, a superioridade japonesa? Talvez de um melhor
dominio e de um minimo de pane, de uma melhor divisio nas fabricas, de uma melhor adaptagio

as necessidades da linha de produgio. Para Kumazawa (1986), a resposta esta no uso flexivel da

8 As caracteristicas da Especializagio Flexivel serdo discutidas no proximo tépico.
9 Apud Hirata e Zarifian (1990), Force et fragilité du Modele Japonais, p.1.
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mao-de-obra.
Formas Flexiveis: destaque para o Just-In-Time

As expeniéncias mais signiﬁcativas.sobre flexibilidade no trabalho tém se dado em trés areas
basicas: temporal, numérica e funcional (Oliver e Wilkinson, 1988:91). Flexibilidade temporal
refere-se ao melhor aproveitamento do tempo de trabatho, num esquema que permite o facil
ajustamento do servigo & demanda, sem recorrer a horas extras ou demissdes!0. A flexibilidade
numéricall refere-se a facilidade de a firma variar o numero de trabalhadores que emprega,
conforme as flutuagbes da demanda, através de arranjos (subcontratagdo, servigo temporario) que
facilitem a admissdo e dispensa . Assim, busca-se que, a cada momento, 0 numero de operarios
empregados__seja exatamente o necessario (Clutterback,1985:17). Por fim, existe a flexibilidade
funcional: refere-se as habilidades do trabalhador e a possibilidade de serem utilizadas nas mais
diversas fungbes (diretas ou indiretas), quando e onde forem necessanas. Para tanto, os
trabalhadores devem ter ndo sO as habilidades - como multiplas qualificacdes em mecénica,
eletrdnica, pneumatica- mas também a disposi¢iio de ensina-las aos colegas e de submeter-se a
inGmeras transferéncias (ver Oliver e Wilkinson, 1989:93; Pollert, 1991; Wood,1989a;
Clutterback, 1985).

Os tipos de flexibilidade tém aplicagbes diferentes em setores diferentes. Por exemplo:
verifica-se 0 uso extensivo da flexibilidade numérica no setor de servigos (terciario), enquanto a
flexibilidade funcional é predominante no setor manufatureiro (Wood,1986:7)12 | Clutterback
(1985:91) esclarece que, para o setor industrial, o uso excessivo da flexibilidade numérica
compromete o desenvolvimento da flexibilidade funcional, pois para os trabalhadores torna-

rem-se flexiveis precisam se qualificar, e se envolver no trabalho, o que requer tempo "de casa” ¢

treitnamento.

10 Na Furopa esta ganhando popularidade um sistema de contrato de trabalho baseado em "horas
por ano” em vez de "dias por semana”.

11 Streeck (1987:290) refere-se & flexibilidade numérica como externa e a flexibilidade funcional
como interna, apud Wood (1989b:01).

12 Esta pesquisa atém-se a flexibilidade do trabatho em industrias do setor metalirgico, que
vutilizam o OT
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Em contrapartida, a empresa sO vai investir em capacitagio, partilhar informagdes,
oferecer programas de envolvimento e desenvolvimento aos funcionarios se souber que conta
com uma for¢a de trabalho confiavel, e tentara estabiliza-la para obter retorno. Assim, a
flexibilidade funcional vai se tormando uma caracteristica associada ao uso de alguns
trabalhadores, os mais qualificados, estaveis, regulares (core workers), enquanto a flexibilidade
numérica atinge mais a chamada forga de trabalho desqualificada e wulnerével (peripheral
workers) (Marginson,1991:34; Hyman,1991:259). Elger (1991) constatou que flexibilidade
também tem sido chamada de Japonizagio (Oliver ¢ Wilkinson,1988), de Especializagdo Flexivel

(Piore e Sabel, 1984) e ainda de pés-fordismo (Murray,1989).

Sucessio do fordismo: pés-fordismo, neofordismo,

especializagfio flexivel, toyotismo!3 etc...

Tolliday e Zeitlin (1986} acham delicado afirmar que os métodos de organizagdo japoneses
sio mesmo uma ruptura com o fordismo, preferindo chamar essas mudangas na produgio
de Especializag@o Flexivel, e nio de pos-fordismo. Para Piore e Sabel (1984), Especializagdo
Fiexifel ¢ uma alternativa para fugir das linhas rigidas da produgic em massa e dos bragos
desinteressados dos trabalhadores que fabricam produtos padronizados; para caminhar na diregio
de um sistema mais flexivel. Trata-se de uma e§tratégia de permanente inovagdo, baseada em

maquinas de multiplos propositos, utilizando operadores qualificados e mais habeis para

13 Na década passada proliferaram-se termos com significados diferentes mas que tém em
comum a tentativa de abordar a geréncia japonesa como ruptura aos métodos ocidentais (tayloris-
ta/fordista) ou pelo menos destacar seus elementos de consideravel inovagiio. Algumas
denominagbes s#o bastante amplas como Niponizagdo (Clegg e Reading,1990), que recorre ao
neoconfucionismo para explicar o éxito econdmico do Japdo e dos tigres asiaticos, e Japonizagdo
(Ackroyd,1988,Graham, 1988 Dickens,1988), que trata das politicas de emprego das firmas
japonesas, sem reconhecer a diversidade na organizagio da produgfio usada pelas companhias
japonesas, ndo sO no exterior, mas dentro do proprio Japdo. Outros termos sfio mais especificos
para designar o sistema de produgio de cada firma como Sonysmo (Boyer,1989), Fujitsuismo -
que enfatiza os aspectos de robotizaggo (Kenny e Florida,1988). Ohnismo (Coriat,1992) é uma
homenagem a Taiichi Ohno, engenheiro de produgfio da Toyota, princiapal responsavel pelo
desenvolvimento do JIT. Este nome € sugerido por analogia ao taylorismo e ao fordismo, que
ganharam o nome de seus conceptores, mas o termo mais usado para se referir ao sistema de
produgio da Toyota émesmo o Toyotismo (Dohse,1988; Lipietz e Leborgne, 1992; Wood, 1990 ;
Humphrey,1990; Schwartz,1990; Salm e Fogaca,1992), que utilizamos neste trabalho.
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trabalhar num ritmo de transformagio continua
As caracteristicas basicas da Especializagio Flexivel sio:

a) tecnologias multifuncionais que oferegam respostas rapidas as mudangas no mercado;
b) fabricagio de produtos variados para atender a uma clientela de gostos diversificados;
¢) trabathadores com larga faixa de experiéncia, constituindo uma forga de trabalho integrada e
cooperativa, que atua em equipe para trabalhar e também para discutir methorias na produgéo.

Os operarios, além de serem mais versateis, assumem mais responsabilidades relativas a
manutengdo, controle da qualidade, inovagio e gestio do fluxo (Hirata,1991:17). A énfase, que
no taylorismo, pesava sobre o desempenho individual recai sobre as equipes de trabalho, na
Especializagio Flexivel. Para Buteral4, a flexibilidade constitui um modelo orginico de organiza-
¢do do trabalho, onde existe minima especificacdo de tarefas, e sensivel descentralizagio do
controle operativo para os operarios da produgiio, em contraposigio ao fordismo, que ele
classifica de Modelo Mecanicol3 (Caulliroux,1989:5). No proximo capitulo destacarei os

aspectos de flexibilidade presentes no toyotismo.

14 Erederico Butera ¢ o autor italiano que trata da questio da flexibilidade da forma considerada
mais avangada. CfButera (1987), Dalle Occupazioni Industriali alle Nuove Professioni, e Butera
(1988),"La flessibilita" in Regini (org.), La sfida della flessibilitd, apud Caulliroux (1989:5).

15 Sato e Yoshino em The Anatomy of the Japanese Business (1984) também utilizam os termos
mecénico € orgénico para se referirem aos padrbes de geréncia americana e japonesa respecti-
vamente, ou fordismo e toyotismo.
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Capitulo 1 :

O TOYOTISMO: CONTRASTES COM O
PARADIGMA TAYLORISTA/FORDISTA

Depois de se discutir quais seriam os rumos do pos- fordismo, a idéia do
Toyotismo comegou a se firmar como referéncia abrangente. (Schwartz,1991)

JIT refere-se, num sentido estrito, a um modo de organizar o processo de trabalho
manufatureiro e relagbes entre firmas cliente e fornecedor, mas encontra-se
normalmente acompanhado e sustentado por um amplo conjunto de praticas
que dizem respeito as qualificacbes, relacbes capital-trabalho e condigbes do
mercado de trabalho. (Sayer,1986:51)

Toyotismo é o nome dado ao modelo de administragdo da produgio que combina varias
praticas constituintes dos sistemas Just-in-Time e Controle Total da Qualidade (TQC), que
foram desenvolvidos pela Toyota do Japdo. Esse termo emergiu dos debates sobre a crise do
fordismo, onde o Sistema de Produgido Toyota foi sugerido como seu sucessor, principalimente

pela capacidade de responder a fragmentagio e complexidade do mercado.

Conceitos

A fim de esclarecer as confusdes acerca dos sistemas JIT e Kanban, vamos utilizar os

conceitos estabelecidos por Monden (1984), Ohno (1984) e Shingo (1981).

O Sistema de Produgio Toyota é um método de manufatura que visa a completa
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eliminagdo de desperdicios na produgio, com proposito de reduzir custos. A idéia basica € manter
um fluxo continuo dos produtos que estdo sendo manufaturados, a fim de se obter flexibilidade as
alteragdes da produgio e da demanda. A realizagio de tal fluxo é denominada "Just-in-Time". JIT
basicamente significa produzir as unidades necessarias, em quantidades necessarias, no tempo
necessario. Quando o JIT ¢€ realizado em toda a empresa, eliminam-se inventarios e depdsitos
desnecessarios. Assim, o custo de manter estoques € reduzido e a rotatividade do capital de giro
aumentadal®. Para entender o funcionamento do JIT é preciso ver o fluxo da produgio
inversamente. Por exemplo, o pessoal que vai realizar um processo {montagem) vai ase¢do
precedente (pegas) retirar as unidades que for utilizar. Ficando desabastecida, essa segio vai
produzir apenas a quantidade suficiente de pegas para repdr aquelas que foram retiradas. Neste
sistema, a quantidade e o tipo de unidades necessarias sio descritos num cartdozinho chamado
"kanban"!7 O "kanban" éenviado pelos trabalhadores de um processo para os que fazem o
processo precedente, assim todos os processos na fabrica ficam interligados. Em suma, o Sistema

Kanban é um meio de administrar o método de produgfio Just-in-Time.

Origem e caracteristicas

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, o Japio tentou adotar o modelo fordista de
manufatura 18 contudo a pequena demanda do mercado interno e a baixa renda da populagio nio
eram condigBes propicias a produgio em massa. A alternativa japonesa foi produzir em pequena

escalal®. A Toyota foi a fundo nessa proposta criando um sistema que vem se tornando o modelo

16 Esta idéia de reducio de estoques e otimizagdo do capital circulante nfio é nova. Thomas
Hodgskin, socialista inglés, ja no inicio do século XIX, defendia a tese de que o capital fixo de
qualguer tipo € somente uma produgdo dispendiosa - para ser feita e para ser conservada. Para o
autor, " a unica coisa que pode ser estocada, ou preparada previamente € a qualificagdo do
trabalhador" (1986:318). Devo esta observagio a Newton Bryan, feita com os comentarios a
versio preliminar deste texto.

17 Literalmente 'kanban’ significa plaqueta, que na pratica podem ser substituidas por cartdes
coloridos , arruelas ou bolinhas. Na Volkswagen do Brasil, tais plaquetas chamam-se "pendelkar-
ten" (Lima,1985:69).

18 Nakase apud Littler (1982:156).

19 Em época de baixo crescimento econbmico, a fabricagio em grandes lotes visando atingir
uma economia de escala torna-se um contra-senso.
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de manufatura dos anos 90. O Sistema de Produgdo Toyota prega, assim, o fim dos desperdicios,
principalmente pela redugio de estoques, de defeitos e de fungdes desnecessarias. Vejamos cada
um desses itens separadamente.

A Toyota trabalha com um minimo de estoques cujo controle éfeito pelo Sistema Kanban. O
Kanban foi criado na Toyota em 1953 (Cusumano,]1985:279), mas sua utilizagdo pelos
fornecedores s6 se generalizou a partir de 1960 (Shimokawa,1986), o que recebeu a denominagio
de Kanban externo20. Neste sistema, a entrega de componentes € mais frequente e em pequenos
lotes, tendo a qualidade assegurada pelo fornecedor, o que dispensa a inspegiio de recebimento e
pernxite que sejam descarregados na linha, "just-in-time", ou exatamente na hora de serem

usados pelos montadores.

O fundamento do "Just-in-Time" é a produgio puxada pela demanda 21. Diferente do
sistema tradicional de se produzir aos montes e empurrar; no Toyotismo € o setor de vendas que
puxa a produgdo, determinando a quantidade e os modelos a serem manufaturados. Dessa forma
adquire-se flexibilidade para revisar mais rapidamente o que se quer produzir e para introduzir
inovagdes22 nos produtos. Em casos de grandes flutuagdes na demanda, a empresa tem flexibili-
dade para: aumentar ou reduzir o nimero de kanbans no sistema, adequar a quantidade de horas
extras, recorrer ao uso de trabalhadores temporarios, e ainda rearranjar as linhas de producio

utilizando-se da flexibilidade funcional da forga de trabalho (ver figura 1).

Os japoneses praticamente redesenharam o sistema de manufatura  tradicional,
substituindo as grandes maquinas especializadas por varias pequenas generalizadas, e

substituiram o lay-out funcional pelo modular, criando as células ou ilhas de fabricaco.

20 O KANBAN externo é um sistema de informacdo da produgdo que busca absoluta coorde-
nagdo operacional ¢ mercadologica entre a indistria montadora e seus fomecedores de modo que
a matéria-prima e insumos cheguem a industria na quantidade necessaria, no momento exato de
serem utilizados na fabricag3o.
21 A alta flexibilidade permite que a Nissan atenda em 10 dias o pedido de um carro, com todas as
especificagdes do cliente, um verdadeiro carro por encomenda; e a Toyota o faz em apenas 4 dias
g(aplinsky, 1988:456).

2 Enquanto a indistria automobilfistica da Europa e Estados Unidos introduze modelos novos a

.
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Este novo lay-out com linhas em formato de "U" ou "em paralelo” permite que os trabalhadores
operem mais de uma maquina promovendo uma melhor utilizagio do tempo de trabalho
(Cusumano, 1985:273). A reducéo da porosidade da jornada de trabalho ¢ alcangada através da
eliminagio de tempos ociosos, maior sincronizagdo de fungbes, e manutengdo preventiva de
rotina, feita pelos proprios operadores, o que evita atrasos causados por quebra nas maquinas.
Busca-se ainda encurtar o tempo de produgiio (lead-time) pela maximizagdo da velocidade da
linha e encurtamento do tempo de espera, reduzindo o tempo de troca de ferramentas e preparo
das maquinas (sef-up), abolindo-se os gargalos23.

O processo de racionalizagfio envolve também a eliminagio de fungdes que acarretam
gastos mas ndo acrescentam valor ao produto final, como o transporte no interior da fabrica4,
supervisio de linha, inspegéo, retrabalho. Essas fungdes tornam-se dispensaveis quando se trabatha
com uma politica de Controle Total da Qualidade. O TQC comega por uma concepgiio de
qualidade que vise atender aos propositos do consumidor. A qualidade deve ser fabricada com o
produto e ndo verificada a posteriori, tornando-se, portanto, responsabilidade de todos e nio
apenas do departamento de controle de qualidade. Com esta finalidade, difundem-se programas e
recursos que evitem os defeitos como: "poka-yoke"25 , sistema "Andon" 26 CEP, CCQs, defeito

zero. Todos essas medidas visam alcancar uma produgdo sem refugos e se somam ao "jidoka”.

Yidoka, ou autonomagio, ¢ outro aspecto fundamental do Sistema de Produgio
Toyota. Quando alguma pega € produzida com defeito, o sistema inteiro € paralisado e faz-se
um ajuste completo para evitar a repetigio do mesmo erro. Este conceito foi estendido ao

trabalho de montagem manual, onde o trabalhador esta autorizado a parar a linha sempre que

23 "Gargalo " é a obstru¢iio que ocorre em algum ponto da linha de montagem, provocando um
acumulo de pegas (engarrafamento) atras de si (Goldratt e Cox,1984).

24 A produgiio em pequenos lotes e o lay-out celular permitem que os préprios operadores

empurrem os "containers" a curtas distancias, dispensando a figura do empilhadeirista.

25 *poka-yoke" é um dispositivo & prova de fathas. Fica acoplado as méaquinas para checar

anormalidade e prevenir erros. Alguns "poka-yoke" param automaticamente a maquina quando a
uota programada j foi produzida (Schonberger,1982:70; Shingo,1981:17).

6 " Andon", literalmente, significa luz. Na fabrica corresponde a um placar luminoso que pode ser
acionado pelos proprios operarios da linha de montagem, para sinalizar que esta acontecendo
algum problema ou defeito na produgio. Tem sido utilizado nas plantas japonesas desde 1957
(Cusumano,1985:281). Ver Figura 2.
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detectar algum problema.
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Os defeitos sdo corrigidos assim que encontrados, evitando-se, com isso, o retrabalho de pegas

defeituosas.
Continuidade ou ruptura com o taylorismo/fordismo

Enquanto processo de trabalho, a diferenga basica entre toyotismo e taylorismo reside na
reunificagdo das atividades de execugio e concepgio (Wood,1988:114). O Modelo Japonés
envolve trabalhadores, supervisores e engenheiros no planejamento da produgio, contrariando

este fundamento do controle taylonsta baseado na separagio de trabalho manual e intelectual

Alguns autores (Sabel,1984; Dohse, 1985) acreditam que o Japdo caminha para um
novo estagio, neofordista, tendo abandonado a produg@o em massa, enquanto outros (Shingo,-
1981; Wood,1990) defendem que o Modelo Japonés ¢ apenas o desenvolvimento de crescente
flexibilidade dentro do proprio fordismo. Dohse (1985) classifica as opinides dentro de duas
vertentes: a de relagbes humanas e a de controle da produgio. A abordagem das RelagOes
Humanas, vé o Modelo Japonés como uma ruptura com o taylorismo, devido & descentralizagio
de responsabilidades e amotivag@o para o trabalho, fatores que conduziriam naturalmente aidentifi-
cagio com a firma. Essa vertente contrapde o modelo de responsabilidade ao de controle e
fundamenta-se no envolvimento criativo dos funcionarios, aspecto que o taylorismo desprezava
com sua "filosofia" de separar concepgdo e execugdo, levando aespecializagio via trabalho

repetitivo.

Os autores da abordagem do Controle da Produgio baseada no JIT/TQC acreditam que a

motivagio dos funcionarios e a identificagio com a firma tém um papel secundario, e destacam a

continuidade do JIT com o taylorismo (Schonberger,1982; Monden,1984; Shing027). Dentro
dessa perspectiva, o "toyotismo nfo € diferente do fordismo em suas metas, mas apenas no modo

de atingi-las" (Dohse,1985:128). Taylor provavelmente nio recusaria a sugestio de racionalizago

27 Para Shingo (1981:125), engenheiro de produgdo da Toyota, o toyotismo ndo € o oposto, mas
um desenvolvimento e aprofundamento do fordismo, pois "o Sistema de Produgio Toyota ndo
éuma antitese da produgio em massa, mas da produgio em grandes lotes".
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caso seus operarios o fizessem. O problema éque os trabalhadores se negavam a cooperar. O
toyotismo , entdo, ndo € uma alternativa ao taylorismo, mas uma solugdo ao problema classico da
resisténcia dos trabalhadores em colocar seu conhecimento da produgdo, o saber-fazer, a servigo
da racionalizagdo. Os trabalhadores polivalentes sdo responsaveis por inspecionar € corrigir seu
proprio trabalho. Para isso eles podem pedir ajuda aos colegas acendendo luzes no painel ou até
parando a linha se necessario28. Dessa forma, o toyotismo aproveita a experiéncia e potencial
inovativo dos operarios com propositos de racionalizagdio. A canalizagio do saber operéario para
geréncia é efetuada através de atividades de pequenos grupos, CCQs, plano de sugestdes,
encontros matinais, analise de valores 29  Kaizen30 etc., que sdo, fonte de constante aperfei-

goamento.

Nestas circunstincias, capacidade de previsio, responsabilidade, iniciativa, tornam-se
qualidades esperadas dos trabalhadores. Entretanto, para que eles possam participar com  su-
gestdes, prever e agir na solugio de problemas, precisam primeiro, ter a compreensdo do
processo produtivo, € além disso ter autoridade para intervir em casos de erro, precisam ter
poder. Para usufruir todo potencial do JIT, a administragio deve estar preparada para delegar
poderes, para descentralizar a geréncia cotidiana (Caulliroux,1989:5). Mas como garantir que

este poder seri usado em seu favor e ndo contra ela?

A prépria natureza do JIT j2 prové os trabalhadores de maior poder, pois operando-se
com baixissimos estoques a produgio fica muito mais vulneravel 4s eventuais interrupgdes -
greves, sabotagem, operagfo tartaruga etc. Pode-se dizer, entdo, que o JIT pressupde relagbes

de confianca e de colaboragio entre trabalhadores, geréncia e fornecedores dado o alto grau de

28 Esta autoridade de parar ndo atrapatha a produtividade, na medida em que a geréncia japonesa
consegue, através da pressdo dos trabalhadores, manter o compromisso de terminar a quantidade
de carros estipulada para aquele dia. A pressio € tremenda, ¢ cada um depende do trabalho do
outro para alcangar a produgio com 100% de qualidade.

29 Metodologia que busca o aumento do valor funcional dos produtos e servigos. Nela o valor
resulta da divisdo da fungio pelo custo. A analise de valor procura retirar dos produtos e servigos
0s custos que nio elevem o valor funcional, mantendo-se a qualidade (Fonte: Folha de S. Paulo de
15/3/88, p.D-1).

30 Maiores esclarecimentos sobre funcionamento e caracteristicas do Kaizen constam do ANEXO
L




e e TR TR T TR R TR TR T S T O ww T ww

23
dependéncia que se estabelece entre eles Isso define o toyotismo como um sistema altamente
dependente da forca de trabatho, em contraste com a baixa dependéncia que caracteriza o

fordismo, para o qual os trabathadores s&o “pegas” facilmente substituiveis.

O toyotismo, a0 contrario , defende a estabilidade, pois baseia-se no comprometimento e
responsabilidade dos empregados em relagdo & qualidade. A geréncia japonesa enfatiza o
papel dos funciondrios como parceiros para bem servir aos clientes, procura substituir os
antagonismos entre empregados e empregador pelo sentimento de identificagio e relagdes de
confianga entre eles. Como sdo tecidas essas relagdes de confianga? Como se forma um corpo

de colaboradores fiéis?

O requisito crucial para que o toyotismo tenha éxito é a mudanga no sistema de
relagdes industriais’!, de um padrio de conflitos para o de consenso ou cooperagio (Oliver e
Wilkinson,1988; Kaplinsky,1988; Hirata,1991; Elger,1990).  Shimokawa argumenta que
"somente depois do estabelecimento de relagdes cooperativas entre capital e trabalho é que o

Kanban ou o sistema JIT se materializam" (1986:233).

No toyotismo, a geréncia, aparentemente, diminui o controle sobre o trabalho, como
requer uma produgdo cooperativa.  Sabel (1984), numa perspectiva otimista, utiliza o termo
neo-fordismo32 para comunicar o fim de um estilo rigido de controle da geréncia, acreditando
que a Especializagdo Flexivel prové uma caminho para acomodago entre capital e trabalho. Essa
idéia € rebatida por Palloix (1982) para quem o neofordismo é uma nova pratica capitalista que
usa a recomposi¢do de tarefas € a valorizagdo do trabalho industrial para adaptar o fordismo as

novas condigbes de controle da forga de trabalho, novas condigdes de reproducio da dominagio

do capital e do produto excedente. Euma tentativa puramente formal de abolir o trabalhador

31 Neste texto, o termo "relagdes industriais” refere-se is relages entre administragfo e sindicato,
¢ entre empregador e empregados, conforme z defini¢io de T.Inagami (1988).

32 O Neofordismo situa-se entre o fordismo e a flexibilidade. E o termo usado para descrever as
recentes tentativas de ir além do fordisro sem, no entanto, negar seus principios fundamentais

(Wood, 1990:20). Assim, o neofordismo refere-se as transformagdes no interior do fordismo,
enananto n terma nacfnrdicma refora.ca 5 cimvmararia (e Fardi ons m
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coletivo, baseada na automagio e em grupos de trabalhadores aparentemente auténomos.

Desta discussio, pode-se concluir que o toyotismo apresenta alguns principios opostos &
produgdo em massa: pequena escala, trabalhadores qualificados e reunificagio de concepgio e
execucdo (Dohse,1985), que até certo ponto revertem a tendéncia histérica da degradagio do
trabalho como prevista por Braverman (1974). Acredita-se que uma maior participagio do traba-
lhador assim como sua maior capacitagdo sdo requisitos cruciais que fizeram o sucesso do
toyotismo (Schwartz,1990). Esses requisitos dependem de uma politica eficiente de treinamento
da mio-de-obra, entretanto € preciso ter cautela ao se generalizar as implicagSes da adogdo do
Modelo Japonés sobre as qualificagdes dos trabalhadores, e seu grau de extensio. Devido a
relacdo que se estabelece entre fordismo e desqualificagio, ha uma forte tendéncia em se associar
mecanicamente 0 Modelo Japonés a requalificagio do trabalho. Mas, se ocorre desenvolvimento
da qualificagdo, para onde vai o controle to necessario ante um sistema de produg@o vulneravel

como o JIT?

Para aprofundar a questdo da qualificagdo, organizagdo do trabatho e controle da forga de

trabalho, o proximo capitulo trata dessas questdes tedricas relacionando taylorismo e toyotismo.
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Capitulo 2

PROCESSO DE TRABALHO, QUALIFICACAO E CONTROLE

Em Marx, qualificagio designa um conjunto de condigdes e qualidades fisicas e mentais

que compdem a capacidade de trabalho dispendida na produgdo de valores de uso. Sob relagdes

de trabatho capitalistas, esta capacidade, a forga de trabalho, assume uma determinagio especial
com vistas 4 extragio da mais-valia. A for¢a de trabalho pode ser, entdio, medida em unidades de
tempo (horas, dias) e pode ser melhorada ou ampliada por qualiﬁcag?)es, educacgiio ou outros

atributos que a fagam mais produtiva (Edwards, 1979:11).

Ha varios indicadores usados para diferenciar um trabalhe qualificado de um
semiqualificado ou nfo qualificado: o conteddo do trabaltho, as horas necessarias para
aprendizagem da tarefa, a diferenga na complexidade técnica das tarefas (Fox,1974),
responsabilidade e conhecimento associados ao trabatho, grau de autonomia no trabalho etc.

(Littler,1982).
Mas o que é a qualificagfio?

Para Pierre Rolle, qualificagdo € a coincidéncia entre uma organizagdo do trabatho, um
saber ¢ um bem de valor econdmico. Diz ele: "Consideremos um posto de trabalho, o individuo
que o ocupa nio €, em geral, um trabalhador qualquer, mas se distingue dos outros por sua

habilidade, experiéncia, formacgo, status especificos. Descobrimos a qualificagdo do trabathador
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através desta impossibilidade de preencher uma fungio determinada com um assalariado qualquer”

(Rolle, 1989:83).

Caruso (1991:29) propde a distingdo de trés dimensdes da qualificagfio:
a) a qualificagfio do posto de trabalho: € aquela decorrente dos critérios utilizados pelos escritorios
de métodos das empresas para classificar os postos de trabalho, independentemente dos titulares

que os ocupam ou irdo ocupar (Troussier,1984),

b) a qualificag3o do trabalhador: € a "capacidade de trabalho do trabalhador... a qual integra todas
as capacidades adquiridas, toda histéria pessoal do individuo. Compreende assim, todos os

elementos que permitem ao trabalhador valorizar, e methor vender sua capacidade de trabalho" 33;

¢) a qualificagio enquanto relagdo social, construida socialmente através da taxagdo de certo
trabaltho como qualificado. Este sistema de classificagio das qualificagBes "objetiva modificar as
representagtes ligadas s ocupagdes e aos postos, e justificar a hierarquia de postos e salarios"34,
pois entre outras coisas, a qualificagdo designa um status na empresa, justificando salarios e

privilégios bastante diversificados.

Existe outra concepgiio da qualificagio relacionada a autonomia. Esta vertente associa
qualificagiio com os modelos de controle da organizagiio do trabalho, por exemplo os artesdos do
comego do século, que faziam todo o trabalho sem a intervengio do empregador, eram
considerados qualificados. Ent3o, alguns autores passaram a definir a qualificagio como o oposto
de controle. Nessa perspectiva, a qualificagio do trabalho varia em razdo inversa a divisio do

trabalho. Segundo Braverman (1974), a ocupagdo qualificada € a que une plancjar e fazer,

concepgdo e execugdo. Nesses termos, um trabatho qualificado envolveria tomada de decisdes,

um certo controle do processo produtivo e do produto. "Além da destreza, a qualificagio

33 Dadoy (1986:86) apud Caruso, 1991.
34 padoy, 1973 apud Caruso,1991.
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de um trabalhador abrange a sua capacidade de imaginar como as coisas ficario na forma
final se tais ou quais materiais forem utiizados. Quando ele pode avaliar acuradamente tanto o
atrativo estético como a utilidade funcional, organizar seu ferramental, sua forga e seus materiais
de modo a realizar a tarefa que the dé meio de vida e reconhecimento, neste caso estamos

falando de sua qualificagio" (Braverman,1974:375).

Numa definicio  mais  simples, qualificagbes  reais corresponderiam aos niveis de
destreza ou conhecimento requeridos pelo processo de trabalho (Lee,1982). Assim, uma
transformagio do trabalho implicania uma transformagio das qualificagbes requeridas para
realizd-lo. A busca de uma produgio mais flexivel tem levado a uma reestruturacié da

base técnica de certas industrias, principalmente com a introdugio de novas tecnologias

(NT) de base microeletronica. Em tese, o cerne das qualificagbes para o moderno trabalho
industrial nfio estaria mais nas atividades fisicas, mas sim nos processos mentais
(Koike, 1988:293). Pesquisadores (Tolliday e Zeitlin, 1986; Hoffman e Kaplinsky,1988; Carva-
Tho,1987:150) afirmam que para colther os beneficios potenciais das NT ¢é preciso devolver uma
boa dose de responsabilidade e iniciativa aos operarios, revertendo a crescente separacio entre
cabeca e mdo. Essa reunificagio avulta como uma grande contradicio a geréncia, pois
representa uma ameaca ao controle da produgdo baseado no "dividir para reinar", na separagio
de concepgio e execugdo. Como, entdio, a empresa vai gerenciar esta inadang:a nas qualifi-

cagdes, e como isso afetara as estratégias de controle?
Processo de trabatho

Para compreender a busca de controle nas estratégias empresariais é fundamental
entender que o processo de trabalho, no capitalismo, compreende dois processos: o processo
de trabalho propriamente dito (a produgdo de valores de uso) e o processo de valorizagdo (a
criagio da mais-valia).

De acordo com Burawoy (1985), o trabatho ndo ¢ uma relagiio de troca, uma mercadoria.
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O conceito chave para se entender a produgio capitalista ¢ a distingdio entre trabalho e for¢a de
trabatho. O capitalista ndo compra trabalho e sim forga de trabatho (FT). Seu principal dilema ¢é
transforma-la em trabalho. A mercadonia é a capacidade de trabalhar.  Porém, a FT que
écomprada no mercado de trabalho nfio é a2 mesma que entra no processo de produgio. Existe
uma indeterminagio no potencial de trabalho. O trabalho vivo € um dos maiores fatores de
incerteza no curso da produgho, pois o volume da produgo depende do capital varidvel. Para
transformar a propriedade legal em propriedade real, o empregador desenvolve estruturas de

controle sobre o trabatho.

Por que o controle é necessario?

Marx (1985) explica que a base material para a oposigdo de interesses entre capital e
trabalho estad no aumento do trabalho ndo pago em relagdo ao trabalho pago, de trabalho
excedente em compara¢do com trabatho necessario. Dado o carater antagbnico das relagbes que
se estabelecem no Ambito da produgio, decorre a disputa do controle sobre o trabalho. A
quantia que o capital gasta com trabalho ¢ uma porgdo variavel. Para garantir a produgio do
trabalho excedente € essencial para o capitalista que o controle sobre o processo de trabalho passe
para as suas mios. A tarefa da geréncia ¢ reduzir a incerteza de dispéndio de trabalho € ao mesmo

tempo assegurar a produgao da mais-valia.

A imposi¢do de disciplina ao coletivo operario requer pesada estrutura de
supervisio, vigilancia permanente da execugdo das normas de rendimento. Em vista disso,
os modelos de produgio e de administragBo s#o continuamente transformados, no
sentido de aprimorar a eficiéncia técnica das operagbes (minimizar custos, aumentar
rendimento) e, ao mesmo tempo, aumentar o controle do capital sobre o trabatho. O controle
¢ defimdo por Edwards (1979) como a habilidade de capitalistas ou gerentes obterem o

comportamento desejado dos trabalhadores. Eles tentam tirar a cada dia maiores quantias de

trabalho de uma determinada FT.
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A evoluciio das estratégias de controle

No inicio do capitalismo, a dificuldade do empresario consistia em eliminar a incerteza
sobre a quantidade e métodos de trabalho a empregar. Como solugfio, os trabalhadores foram
colocados sobre um mesmo teto e pagos diariamente por sua forga de trabalho
(Burawoy,1985:22). Porém, reduzindo-se uma forma de incerteza, outra estava criada, a reali-

zagdo da FT na forma de trabalho. Esse novo problema inaugurava a geréncia capitalista.

O poder pessoal e a autoridade do capitalista constituiram o primeiro mecanismo para
controle. Esse controle era reforgado pela concentragio das operagGes da firma. Com o processo
de expansio, o poder foi delegado para os trabalhadores mais qualificados, que empregavam seus
proprios ajudantes e detinham um consideravel controle da produgiio. Disciplina era conseguida
porque o supervisor tinha o poder de punir e inclusive despedir trabalhadores. Enfim, nesta fase
anterior a industria moderna, podia-se dizer que os trabalhadores controlavam a produgfio porgue,
apesar da divisdo do trabalho, eles tinham qualificagio e conhecimentos técnicos sobre o processo
de trabatho. Porém a introdugdo das maquinas reduziu esta fonte de resisténcia dos trabalhadores,

iniciando um periodo de subordinagio real do trabatho ao capital.

A coordenaciio da nova divisio do trabalho estabelecida suscitou novas estruturas de
controle3 e a criagdo de um novo esquema de supervisio e de pagamento (sistema de premiagio
com bonus). Mas quem possuia mais qualificagbes ainda detinha maior poder de barganha. A
redugdo desse poder vai se efetivar com a fragmentagio do trabalho, empreendida pela "geréncia

cientifica”.

33 O empreiteiro foi abolido e o contrato passou a ser feito diretamente com a empresa. Na virada
do século surgiram diversos inspetores: de velocidade, de controle de qualidade, de produgio, etc.
Foi o primeiro passo para a criagdc dos "colarinhos brancos”, categoria que entra para a industria
entre o patrio e os operarios de fabrica, diminuindo a importincia do empreiteiro e do supervisor.
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Especialmente depois da Primeira Guerra Mundial, o taylorismo passou a ser encarado

como o modelo de produtividade industnial € de prosperidade econ6mica, e para Braverman
constituia a forma mais bem acabada de controle do trabalho dentro do capitalismo.  Esse
controle assume um carater estratégico principalmente nas industrias de série, onde o
volume da produgio depende diretamente do ritmo do trabathador. Eaqui, entdio, que se
aplicam os principios tayloristas e fordistas com intensidade, pois, “sendo o volume da produgio
dependente da quantidade de trabalho, o custo de produgdo tem relagdo direta com o custo
da mio-de-obra, bem como 0 controle da produgio tem relagiio direta com © controle do

trabalhador” (Salerno,1987:27).

Qualificacbes e controle: do taylorismo ao toyotismo.

O taylorismo constitui-se, quanto ao seu significado histérico, numa vasta operagdo de
expropriagio do saber-fazer operario (Ferreira,l984:753). A passagem do controle do trabalho
dos operarios qualificados para a geréncia foi uma forma de aumentar o rendimento do trabalho,
liberar os entraves operarios a expansio da acumulagio e rebaixar o custo da mio-de-obra
" através da incorporagio a produgio de trabalhadores ndo qualificados. Com a fragmentagio
do trabalho, simplificacio de seu conteddo, o trabalhador perde a visdo de conjunto do
processo de trabalho em virtude da redugio do seu campo de atividade. A perda do pleno
controle do processo produtivo, assim como do poder de decisdio, retirado e absorvido pelo

capital, é um movimento que traz consigo a desqualificagio do trabalho.

Segundo Braverman (1974), a desqualificag@o envolve:
1) separagio de concepgo e execugdo, uma vez que o operario perde o direito de desenhar e
planejar o trabalho;
2) fragmentagdo do trabalho em segmentos sem sentido;
3) distribuigdo das tarefas entre trabalhadores semiqualificados, que constituem uma méo-de-

obra mais barata;
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4) transformagio da organizago do trabalho de um sistema auténomo, artesanal. para formas

"aylorizadas" de controle do trabalho.

A “"geréncia cientifica” parcela as tarcfas despojando o trabalhador de qualquer controle
sobre produto € processo. Para Braverman, essa fragmentagdo do trabalho, e a conseqiiente
especializagdo do  trabalhador, constitui-se nfio apenas numa necessidade técnico-cientifica,

mas no cerne da dominago do capital sobre o trabalho.

A preocupagio com controle se estende as politicas de sele¢dio € treinamento que visam

encontrar € enquadrar o trabalhador capaz de realizar o trabalho prescrito, da maneira

estipulada pela diregdo, caso contrario ele pode ser dispensado e facilmente substituido. No
taylorismo, a qualificagdo se traduzia em rapidez de execugdo dos gestos, ficando os operadores
sob controle direto do cronometrista e da chefia imediata. De acordo com Zarifian (1990.75), a
produtividade do trabathador direto até compensava um certo desenvolvimento desse trabalho

indireto.

As implicagbes desse modelo taylorista sfio um baixo grau de envolvimento do
funcionario 4 organizagdo e maxima liberdade da geréncia em usar a mao-de-obra. O
taylorismo representa entdo a burocratizagio das estruturas de controle (sistematica divisio do
trabalho, hierarquia, instrugdes escritas, desempenho do trabalho governado por regras, controle
unificado) mas ndo das relagdes de emprego, pois ndo envolve um sistemé de carreira36, e sim

minima interagio entre funcionanos e organizacio.

O desenvolvimento da geréncia cientifica aumentou a alienacio do trabalhador e suas
manifestacSes como produtos de ma qualidade, absenteismo, alta rotatividade, sabotagens e

greves, mostrando que apenas os altos salarios relativos - caracteristica do fordismo para

36 Enquanto a motivagiio pela carreira ¢ a maior caracteris-tica da organizac@o burocratica, a
organizagio taylorista se caracteriza exatamente pela falta de qualquer nogiio de carretra (Littler,
1982:59).
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conseguir disciplina - ndo eram suficientes para garantir a produtividade. Uma das alternativas
buscadas foi a Escola de Relagbes Humanas, o afrouxamento da supervisio com alargamento €
enriquecimento de tarefas3’. As mudangas em dire¢io a recomposi¢io do trabalho, grupos
semi-auténomos, reagrupamento de tarefas e programas de qualidade de vida no trabalho, que
se difundiram nos anos 70, estavam mais preocupadas com os resultados nocivos a
produtividade do que propriamente a0 trabalhador. Mas foi com o advento da AME que o
controle taylorista mostrou-se realmente contraproducente, por prejudicar outros requisitos

fundamentais a produgio como inovagdo, flexibilidade e qualidade (Schmitz,1985).

A automagiio veio causar grandes transformagdes para a produgdo tanto no que se refere

a0 controle quanto as qualificagdes da FT, na medida em que contribuiu para a desvinculagdo
entre processo produtivo ¢ destreza do trabalhador. Além disso, demanda novas capacidades
intelectuais e comportamentais de forma que o controle direto, baseado somente na coer¢io,

deixou de ser um método eficaz de aumento da produtividade.
O saber operirio ante a automacio:

Os autores que analisam os efeitos da automagdo sobre a qualificagdo, o fazem na maioria
das vezes de forma nuancada, referindo-se a diferentes etapas do desenvolvimento da tecnologia e
do capitalismo, mas em sua maioria e por diferentes razbes acreditam numa tendéncia 4 elevagio
das qualificagdes. A tese de Braverman parece ser a unica a apontar no sentido da desqualifi-

cagio38.

37 Programas de bem-estar foram formulados como estratégia de harmonizar os interesses do

capital e dos trabathadores, consistiam em oferecer a alguns trabathadores eleitos, SErVigos
médicos, recreagio, pensio, agbes, seguros, moradia, educagdo etc. Tais beneficios serviriam para
convencer os funcionarios de que a companhia estava realmente preocupada com seu bem-estar, €
minar a militancia operaria, criando uma dependéncia nao s6 baseada no salario, mas em Servigos
essenciais, por exemplo: quem aderisse a uma greve perdia direito a moradia, imediatamente (Ed-
wards, 1979:91, tradugfo livre).

38 A sintese que se segue foi retirada da revisio bibliografica Producdo e Qualificacdo feita por
Vaniida Paiva (1989).
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Touraine (1955) constata que, com a automaglo, as operagdes se tornam simplificadas e
repetitivas, mas por outro lado os trabalhadores ganham maior responsabilidade em fungio das
consequéncias que podem advir de erros (Paiva,1986:6). Friedman (1972), que por muito tempo
acreditou na desqualificagiio decorrente da fragmentagio do trabalho, a partir dos anos 60 passou
a defender a tese da elevagio da qualificagBo nos paises com alto grau de automacio, devido ao
aumento das tarefas de informacio, comunicagdo, crescimento do setor terciario ¢ aumento das
atividades simbolicas, documentarias e cognitivas. Naville (1956) defendia a idéia de uma
qualificago tendencial, especialmente para os conceptores da automagdo (engenheiros, técnicos,
trabalhadores qualificados), embora estas novas maquinas pudessem ser operadas por trabalhado-

res pouco qualificados, ou seja, a criagio de trabalhos mais complexos, polivalentes, niio faz

desaparecer o trabalhador ndo qualificado.

Tendendo mais para a desqualificagio, Bright (1958) argumenta que a automacio requer
menos qualificagio do operador, pois o esforgo fisico, mental, julgamento, operagdo e ajustes
seriam feitos automaticamente, dispensando treinamento, porém o autor reconhece que ela da
origem a outros empregos-chaves qualificados. Blauner(1964) critica a alienagio causada pelas
tecnologias intermediarias, como a linha de montagem, mas vé a possibilidade de uma
contratendéncia que permitiria maior satisfagio das necessidades pessoais do trabalhador -
ampliagio do tempo livre, maior responsabilidade e gestdo do proprio ritmo de trabalho - num
capitalismo avangado. Haveria maiores possibilidades de vencer a alienagiio do que na manufatura,
permitindo uma elevagio da qualificagdio média da FT, mas todo esse processo seria pouco

homogéneo e com enorme espago aberto as contradigdes.

Freyssenet (1989) defende a tese da polarizagdo das qualificagGes com o surgimento de
tarefas qualificadas associadas a construgio e manutengio dos equipamento modernos para
poucos e aprofundamento da fragmentagio e desqualificagiio para a grande maioria. Novas
qualificagdes, como maiores conhecimentos de eletricidade e eletronica, sdo requeridas para

alguns segmentos de trabalhadores, especialmente de programacdo e manutengio. O hingaro
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Janossy (1966) propde um esquema trifasico de analise, onde a manufatura corresponderia a
desqualificagdo; na transigiio para a automagiio ocorreria uma polarizagdo das qualificagdes; e na

automagdo efetiva predominaria um trabatho integrado, mais qualificado.

Ainda existem a tese da requalificagio (Serge Mallet), que acredita na formagio de um
novo tipo de consciéncia e qualificagio dos trabalhadores como exigéncia do préprio capitalismo,
semelhante a tese da reprofissionalizacio (Kern e Schuman,1984), que sugere que o
desenvolvimento técnico eleva as exigéncias de qualificagiio da FT. E ainda a tese da qualificagiio
absoluta e desqualificagdo relativa, segundo a qual os homens estariam mais qualificados em
termos absolutos, mas, comparando o conhecimento atingido pela humanidade com o de épocas

anteriores, estaria ocorrendo um processo de desqualificagdo relativa.

Depois de analisar esta vasta literatura, Paiva(1989) conclui que estd ocorrendo um
cruzamento polarizante de efeitos qualificantes e desqualificantes, onde de um lado tem-se o
esvaziamento conteudistico das atividades e de outro uma nova forma de trabatho que néo
despreza os conhecimentos especializados, mas exige outras qualificagdes. O que se firma como
consenso ¢é a refutagio da tese da desqualificaclio. Ndo existe entretanto uma relagio de determi-
naciio entre as NT e formas de organizagdo do trabalho e gestdo de mao-de-obra para que se
afirme que esteja ocorrendo aumento ou diminuigdo das qualificagdes dos trabalhadores. Alias esta
discussdo de "qualifica ou desqualifica” nfo faz muito sentido se nfio falarmos da qualificagio
relacionada ao poder de barganha, & autonomia do trabalhador, ao controle do processo de
trabatho. Pela tradigio bravermaniana, o taylorismo (e a desqualificagio decorrente da extrema
divisio do trabalho) era a forma de controle do capitalismo, € um movimento no sentido de unir

as fungSes de concepgiio ¢ execugdo, de aumentar a qualificagfio dos trabalhadores, estaria pondo

fim ao controle, e, no limite, ameagando as bases do capitalismo.

Mas para Burawoy, a logica do controle capitalista ndo repousa somente na

desqualificagio do trabalhador. Mesmo porque, na fase atual de modernizagdo tecnologica, ©
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capital depende de uma FT qualificada para ganhar competitividade39.
Modernizacio tecnologica e as implicacbes sobre qualificagio e controle

As novas tecnologias criaram possibilidades de flexibilidade nunca antes imaginadas, porém
sdo limitadas pelos aspectos de rigidez da organizagio do trabalho fordista. Reconheceu-se que
a compartimentalizagdo do coletivo de trabalho diminuia a flexibilidade, ¢ a rotatividade de
trabalhadores era um enorme desperdicio de experiéncia, e de saber operano. "Um elemento
distintivo do Modelo de Gestdo Japonés é a importincia dada ao conhecimento do trabalhador”

(Wood, 1989 b:446).

"A discussdo do saber-fazer ganha espago quando se descobre que ali reside uma dimensdo
irredutivel da qualificagdo. Sua aquisicio vem da pratica, vivéncia e experiéncia que
dificilmente poderia ser adquirida em rapidos processos de treinamento. Este saber resulta do
tempo de convivéncia do operario com o processo, j& que sua qualificacio vai além dos niveis
de escolaridade e dos conhecimentos técnicos especificos. Por isso as gestdes de recursos
humanos que se baseiam na alta rotatividade acabam por cair num procedimento desqﬁaliﬁcante
e questionavel, inclusive para propria eficiéncia da produgdo” (Crivellari e Melo,1989:62).
Estamos falando de "qualificagbes tacitas"40. Referem-se 4 capacidade de apreensio e
identificagio - pela vivéncia dos estados de normalidade ou anonnélidade do processo de pro-

ducdo a partir das condigdes do proprio ambiente de trabalho.

A primeira vista, parece que a producio em massa requer poucas habilidades devido a

39 A competitividade se baseia muito na capacidade inovadora das empresas, ¢ esta na eficacia da
equipe de projetos. O projeto ¢ uma simbiose de saberes, que para ganhar agilidade pressupde a
aproximago das linguagens dos engenheiros e operarios do chdd de fabrica. Segundo Zarifian
(1990:93), essa é uma questdo importante e subestimada pelas pesquisas: a recomposi¢do das
linguagens, o desaparecimento desta fronteira para otimizar a integragdo relacional entre
escritorios e chio de fabrica.

40 B Jones e S. Wood "Qualifications tacites, division du travail et nouvelles tecnologies” in
Sociologie du Travail n® 4, Paris, 1984, p.411.
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natureza repetitiva € mondtona do trabalho. Porém, pode-se identificar, dentre as operagdes
rotineiras, certas operagdes raras, incomuns, quando surgem imprevistos, por exemplo.
Mudangas ocorrem freqiientemente na produgdo, devido a defeitos, vanagio de produto, proble-
mas nas magquinas etc. Com a automagdo, a possibilidade de ocorrer imprevistos esta aumentada.
Surgem novas fontes de erros gue demandam solugdes improvisadas € 05 requisitos necessarios
para que os operarios atuem habilmente ante o aleatorio sdo: rapidez de intervengdo e

experiéncia geral acumulada.

Enquanto no taylorismo os eventuais problemas ficam a cargo de uma categoria

especial de trabalhadores indiretos (técnicos de manuten¢o, supervisores, engenheiros),

considerados  "os qualificados”, no toyotismo sdo os proprios trabalhadores  diretos que
devem localizar o problema, determinar suas causas e elimind-las. O ideal éque se antecipem
a ocorréncia de problemas, logo nos primeiros indicios, para evitar a produgio de muitas

unidades com defeitos.

O alto custo de interrup¢do (quebras, mau funcionamento, paradas) € o novo ponto
vulneravel na produgio. Em vista disso, a manutengio e reparos rapidos tornam-se priorita-
rios. Hirschorn (1984) diz que "os trabalhadores precisam controlar os controles, ou seja, por
mais que se invista em capital constante na tentativa de depender menos do capital variavel, ndo
se chega, na pratica, a dispensar os trabalhadores porque € preciso corrigir os erros,
alimentar, controlar e cuidar da maquina, sugerir melhoras & produgio”. A rapidez em detectar
e intervir no problema é o componente mais importante na produgiio em massa, pois a
velocidade écritica, quanto mais se demora para ecliminar os erros, maiores serio os
desperdicios. "Os trabalhadores reconquistam uma parte do poder quando sdo levados a remediar
falhas técnicas, a enfrentar o aleatorio, 2 ter o dominio sobre os parimetros ignorados pelos
conceptores das maquinas ou pelos preparadores do trabalho. O poder real decorre da

possibilidade de maior acesso e dominago das informagdes” (Abreu,1985:16).
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Enquanto a estratégia taylorista segmenta o trabalho para usar trabalhadores pouco
qualificados, o toyotismo baseia-se numa forga de trabalho generalista e flexivel, que pode ser
transferida freqientemente conforme, e onde. for necessaria, 0s chamados trabalhadores
polivalentes. A polivaléncia possibilita a ocupagéo de postos de trabalho variados, formagio geral
e técnica amplas, aumentando o interesse do assalariado pela qualidade. A noglio de operério
polivalente ou multifuncional esta associada as células ou ilhas de produgio (Salerno,1987a:25)
onde um so6 trabalhador opera varias méquinas na célula. Com isso procura-se aumentar a
utilizagio da forga de trabalho pelo acréscimo da quantidade de trabalho a ela atribuida e
redugio de porosidades na jornada de trabalho, ampliadas pelas novas tecnologias, que vieram
aliviar muitc do trabalho humano, deixando parte da forga de trabalho subutilizada. A

polivaléncia e a reciclagem véo maximizar o uso dessa forga de trabalho. A polivaléncia €,

entio, uma estratégia onde os trabalhadores desempenham uma série de tarefas vagamente
definidas, que vdo além dos limites tradicionais estipulados para o seu posto de trabalho?1,

contrariando os principios fayloristas.

A DEMANDA POR NOVAS QUALIFICACOES

Com a mudanga no processo de trabatho, a principal tarefa dos trabalhadores que lidam com
AME passou a ser alimentar, monitorar as maquinas ¢ fazer sua manutengdo. Cresce a
demanda por novas qualificagdes como:
- capacidade de diagnosticar e gerir o aleatorio;
- capacidade de associar diferentes indicadores para prever reagdes e tomar decisdes, fazer
corregdes;
- capacidade de abstragio, de entender e associar dados indicados no video,
- iniciativa, responsabilidade;
- capacidade de lidar com simbolos verbais ¢ numéricos,

- espirito critico,

41 Esta mudanga deve acarretar algumas tarefas extras para o departamento de Recursos
Humanos no sentido de compatibilizar a ampliagio do espectro de tarefas com os salarios,
reformulando a grade de cargos e salanos.
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- conhecimentos diferenciados de ambito geral (vendas, circulagio de moeda e de materiais,
relagdes de mercado. ),
- capacidade de percepgio, armazenamento e atualizagio de informagdes;
- pensamento voltado para um dimensdo estratégica, organizadora e planejadora;

~capacidade especifica de trabalho cooperativo etc .

Pesquisas tém indicado que a importincia das qualificacoes abrangentes e das
competéncias técnicas, sociais e pessoais sera crescente. Conforme Jones e Wood (1984:414), um
problema atrelado & conceptualizagio da qualificagiio é a distingio feita entre qualificagbes
técnicas e ndo-técnicas ou sociais. Acredita-se que os recrutadores nfio estejam mais interessados

em inteligéncia ou destreza manual, e sim na cooperagio. Segundo Rezende (1991:70) um fator

presente na definiciio das novas qualificagbes prende-se a comportamentos associados a lealdade e
honestidade do trabalhador, provavelmente mais importantes que as qualificagbes técnicas, na

medida em que os trabalhadores precisam ser mais prudentes do que nos métodos tayloristas.

Os pesquisadores relativizam o papel do controle do capital sobre o trabalho, que embora
ampliado pela automacio e informatizagio ndo pode ser exagerado porque senfio inviabiliza o
potencial das NT, uma vez que a alienagdo tem um pre¢o muito alto na produgo automatizada.

Em tese, os operarios alocados em células até deveriam impor seu ritmo de trabalho.

Conclui-se que iniciativas em diregdo & flexibilidade podem elevar a qualificagdo
do operario nos seguintes aspectos (Wood, 1989):
. aumentando o nimero de postos a que o individuo esta exposto,

. aumentando a responsabilidade inclusive pela qualidade,

. envolvendo trabalhadores no diagnostico e julgamento de situacdes de trabalho;
. aumentando a consciéncia sobre o sistema de produgio em niveis que vio além do seu posto de
trabalho.

A grande curiosidade que emerge dessa constatagio é: Como a geréncia vai compatibilizar alta
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qualificagdo com controle da forga de trabalho? Talvez este seja o maior atrativo do Modelo
Japonés, pois permite e estimula a qualificagio da FT, ao mesmo tempo em que reforga o controle
sobre ela. |

Assumir que o aumento da acumulaglo capitalista depende exclusivamente da
intensificagio do controle sobre o processo de trabalho, sem mediagdes, baseia-se na idéia de
centralidade do trabalho e FT, mas isto vana conforme os diferentes estagios de desenvolvimento
do capitalismo. Se estamos abandonando um sistema de controle prescrito pela geréncia
cientifica, que outras formas de vigilancia e disciplina estdo surgindo? As repostas sdo varias.
Weber sugere a burocracia como forma de dominagio, Friedman (1977) cria o conceito de
autonomia responsavel42, Burawoy(1979) defende a idéia do consenso criado pelo Mercado de
Trabatho Interno. O que ha de comum nessas teorias é que o controle capitalista assume formas
diferenciadas, ou seja, ha uma multiplicidade de formas de controle que nfio a desqualificagio.

Partindo desse referencial é que sugiro a tese do controle pela qualificagdo, para explicar o

consenso existente nas grandes firmas japonesas.

Verifica-se que as relagBes entre empregados e empregadores se traduzem por uma
logica dupla, permanente e contraditoria, de afrontamento, negociagdo ou acomodagio (Me-
10,1985:52). O processo de trabatho € caracterizado por conflito e cooperagio (Wood,1987:4),
mas nas firmas japonesas parece que prevalece a cooperagdo, a harmonia, o consentimento.
Burawoy foi um autor que se dedicou a estudar o consentimento: porque os trabalhadores se
esforgam tanto no trabalho? Por que ndo desperdicam mais tempo? Por que se esforgam para
realizar os interesses da companhia? Por que superam as expectativas do chefe? Por que

participam da intensificagdo de sua propria explorag@o? Parece que as respostas a estas perguntas

42 A Friedman (1977) identifica 2 formas pelas quais gerentes exercem autoridade sobre a FT:
controle direto, a base de coerciio e interesse econdmico, e autonomia responsével, que busca en-
gajamento através de recompensas nfo-econdmicas como status, autonomia, responsabilidade.
Esta requer um elaborado aparato ideologico de cooptagio assim como seguranga de emprego
para reforgar 0 modelo de firma como comunidade, pois é justamente devido ao componente de
indeterminag3o do trabalho que o capitalista precisa desenvolver relagbes cooperativas de algum
grau com os trabalhadores.
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servem bem para o entendimento do caso japoneés.

Na proxima parte discutirei as relagdes de trabalho nas grandes firmas japonesas. Baseio
minhas analises nas idéias de Burawoy (fabrica¢do do consenso), Edwards (controle burocrético),
e Littler (1982), para quem o controle se da por outros mecanismos, relacionados néo s6 ao "job-
design" mas também as relagbes empregaticias. O que o Modelo Japonés vai fazer nio € criar
uma nova mentalidade, mas resgatar a dependéncia inerente as relagbes empregaticias. Como
vimos, essa dependéncia é mutua, pois existe o problema de o capital assegurar cooperagio do
trabalho, e para isso busca uma combinagio adequada entre controle e consenso (Wo-

0d,1987:16). A produgio desse consenso sera discutida a seguir.




PARTE 1l

POLITICAS DE GESTAO NAS EMPRESAS JAPONESAS :

FORMANDO UMA FORCA DE TRABALHO

QUALIFICADA E DISCIPLINADA
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Capitulo 3

RELACOES DE TRABALHO COOPERATIVAS: REQUISITO OU RESULTADO DO
MODELO JAPONES?

A Harmonia das Relagbes de  Trabalho tem  contribuido
visivelmente para o éxito industrial do Japdo. Ao mesmo tempo, a
rapida expansdo industrial da contribui¢dio decisiva & preservagdo da
harmonia. (Allen,1983:163)

Harmonia, cooperag@o (Alston,1985; Shimokawa,1986 :224), estabilidade das relagdes
industriais (Park,1987:69), relagdes de trabalho pacificas (Abegglen,1980) sio expressbes usadas
para descrever a relagdo entre trabalhadores e geréncia na indistria japonesa.

Os especialistas afirmam que :
A efetiva operagdo JIT necessita uma forma de estrutura de trabalho que
induza os trabalhadores a participarem do planejamento e administragdo, que
mantenha forte "lealdade" a companhia e baixissimas taxas de absenteismo (...)
um sistema que espera sugestoes voluntdrias dos trabalhadores, pressupde
mitua cooperagdo entre capital e trabalho. (Shimokawa, 1986:224)

E crucial que seja feito um compromisso entre mdo-de-obra e administragdo, e so
quando houver sucesso na criagdo de uma forga de trabalho conscientizada do Kaizen é
que a administragdo pode aceitar o desafio da produgdo JIT. (Imai, 1988)

Enquanto flexibilidade, alargamento de tarefas, celulanizagiio da produglio podem ser
implementadas por uma decisdo administrativa, a cooperagdo e as relagdes de confianga preci-
sam ser construidas. Elas nio sfio inerentes, nem timpouco conseqiiéncias automaticas do uso do

JIT. Para Dohse (1985:121), o ponto crucial do debate sobre o Modelo Japonés € explicar por
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que o comportamento dos trabathadores japoneses € tdo extraordinariamente congruente com
os interesses da firma. Na opinido do autor, a excessiva énfase dada a2 continuidade cultural de
normas € comportamento tem negligenciado as particularidades das politicas de trabalho.
Corroborando esta critica, Thurley?3 acrescenta que "fala-se muito de cultura e faz-se pouca

analise politica do Modelo".

Neste capitulo apresento diferentes explicagGes sobre a origem desta "harmonia” entre capital
¢ trabatho no Jap#o, discuto a insuficiéncia da abordagem culturalista, mostrando que ndo se trata
de um fendmeno generalizado, e que o proprio Modelo Japonés teve origem num contexto de
muitos conflitos trabalhistas 4. A cooperagio é sim uma caracteristica das grandes companhias

apos a Segunda Guerra. Descrevo, entdo, o sistema de emprego dessas firmas para sugerir que

a "cooperagio, harmonia e disciplina” dos trabalhadores japoneses s@o frutos da dependéncia que

eles tém de um tnico empregador.
0S JAPONESES ESTAQO MORRENDO DE TRABALHAR

Na discussdo sobre operarios japoneses, sdo frequenfes os comentarios sobre a obsessdo ao
trabalho: - 0 operario japonés trabalha demais, ¢ 'workaholic', trabalha aos finais de semana e
ndio tira férias?>. A mais recente epidemia que atinge o Japio é o "karoshi", que faz mais de
10.000 vitimas por ano. "Karoshi", literalmente, significa morrer de trabalhar. Segundo os
médicos, o stress das longas jornadas de trabalho, das condugdes super-lotadas, tem sido a
principal causa de ataques cardiacos e derrames cerebrais. As estatisticas confirmam que, apesar

da redugio de horas trabalhadas, os japoneses trabalham mais horas do que se faz em qualquer

43 Apud Wickens (1987:24).

44 A Toyota também vivenciou greves e confrontos até 1953. S6 depois que se criou o
sindicato da Toyota, € que as relagdes industriais tenderam para estabilidade e harmonia .

45 O funcionario tem direito a 7 dias de férias apos o primeiro ano trabalhado, a este periodo ¢
acrescido um dia por ano até atingir o limite de 20 dias de férias. Entretanto, trata-se de uma
formalidade, pois na pratica os funcionarios ndo gozam estas férias, seguindo o exemplo dos
chefes.
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outro pais industrializado - aproximadamente 200 horas por ano a mais que os americanos e 500
horas a mais que os franceses ¢ alemdes. Estima-se que a média de trabatho seja, na pratica, de 55
horas semanais, sendo o ndo-pagamento de horas extras uma pratica comum?®, Até 1980, o
sistema de 2 dias de descanso por semana era adotado apenas por 31% das empresas de grande

porte (Yabu,1985:28).

TABELA 1

Numero de horas trabalhadas (pagas) por empregado

pais horas por semana
1983 1985 1987 1990
Japio 50,0 30,7 50,1 50,5
(ri-Bretanha 46,2 46,4 47,0 47,7
Estados Unidos 422 436 439 452
Noruega 38,1 393 387 39,0
Suécia 36,9 37,6 37,8 38,9

Fonte: OIT , in Folha de S Paulo 14/2/88

Por outro lado, assiste-se a recente emigragio de trabalhadores, inclusive brasileiros,
para o Japdo em busca de empregos. A explicagdo que faz deste empreeendimento algo
compensador, apesar de sofrido, fica por conta dos altos salarios e beneficios: - "A firma da
tudo, paga bem". Outros falam da estabilidade de emprego, como fator fundamental para
assegurar a harmonia das relages de trabalho no Japdo. Esses argumentos inspiraram a tese
do comprometimento?”, que explica a lealdade e alta dedicagio do funcion4rio japonés como
frutos de sua satisfagdio no trabalho. Entretanto, pesquisas empiricas (Ishikawa,1978; Reits-
perger, 1982, Takamyia,1979) revelam o oposto. Nao ha evidéncia de maior satisfagdo do

funcionarios em firmas japonesas do que nas ocidentais. A pesquisa de Reitsperger (1982:43),

46 Fonte: "The Independent”, de 31/8/91, p.10.
47 Cf Lincoln e Kalleberg (1990)_Culture, Control and Commitment, especialmente o capitulo 3:
Commitment and Job Satisfaction.
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com industrias de TV na Gra-Bretanha, constata que a companhia americana dava mais énfase
aos recursos humanos e oferecia melhores beneficios, e mesmo assim as japonesas tinham o
melhor desempenho. Logo, os beneficios, por si so, ndo explicavam a alta produtividade
japonesa, A pesquisa de Ishikawa (1978) mostra que apenas 25% dos trabalhadores
japoneses sentiam-se satisfeitos com o emprego. Como explicar, entdo, a combinagio de
insatisfagdo da maioria com cooperagdo, baixo turn-over, poucos conflitos, grande participagdo

nos programas da empresa?

Os elementos mais conhecidos do sistema de emprego japonés sfo: estabilidade, plano de
carreira assegurado, salarios que aumentam por antigiiidade. Estes elementos nfo sfo suficien-
tes para explicar a dedicagio e alta produtividade, pois seguranga, carreira e senioridade
também estdo presentes no funcionalismo piblico de muitos paises?® e nem por isso resultam

em maior esforgo do funcionario, muito pelo contrario, geram  acomodag@io. Poder-se-ia
argumentar que este sistema funciona somente para os japoneses, por estar ligado aos valores
e tradigbes da cultura japonesa. Mas mesmo o setor publico do Japdo, que compartitha desse
sistema de emprego, apresenta muitos conflitos trabalhistas, e uma produtividade pouco
expressiva (Batstone,1983:334). Em seguida apresentarei outras abordagens sobre as relagbes de
trabalho cooperativas.

Aspectos culturais: importantes para entender, insuficientes para explicar

A abordagem culturalista enfatiza aspectos historico-culturais, principalmente a
transi¢io tardia do feudalismo para a sociedade industrial e a caracteristica de isolamento insular
do Jap#o. A auséncia de influéncia externa durante os dois séculos (1639-1868) em que o Japio
ficou "fechado" criou uma homogeneidade étnica que associada & escassez de recursos (alimentos,
energia, matéria-prima) e as catastrofes (terremotos, vulcdes, as guerras) propciou a formagio da
solidariedade do grupo e de uma forte ideologia nacionalista. De acordo com essa interpretagio,
as relacdes de trabalho na indistria moderna reproduzem a lealdade e a responsabilidade
paternalista, instituigOes e valores dos tempos feudais.

Essa abordagem justifica a harmonia das relagbes de trabalho pela "natureza”

48 O emprego vitalicio € salarios por senioridade nio sio exclusivos do Japio. Em meados da
década de 70, alguns paises da Comunidade Européia introduziram este sistema para funcionarios
administrativos. A diferenca ¢ que no JapHo, este sistema ¢ bem mais antigo, data de 1954, e
também se aplica aos operarios.
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pacifica e tragos psicologicos dos japoneses, como se existisse um “carater nacional”. Os
autores desta corrente buscam nos fatores ambientais, historicos, religiosos?” | a formagio dos
comportamentos de submissdo, conformismo, cooperagio, dependéncia, respeito a hierarquia,
Isto deve-se em parte, ao fato de que foram os antropologos (Benedict, 1946) os
primeiros ocidentais a discorrerem sobre as organiza¢des japonesas. Essa abordagem cultura-
lista prevaleces nos anos 50 e 60, periodo de vigoroso crescimento econdémico que
conseqiientemente influenciou bastante os pesquisadores de administragdo japonesa como
Abegglen (1958), Nakane (1970), Vogel (1979), Athos e Pascalle (1982) e Ouchi (1988).

Entretanto, ao afirmar a continuidade de normas de comportamento, os culturalistas se
esquecem dos enormes conflitos trabalhistas que afligiram grandes empresas como a Toyota e a
Nissan no inicio dos anos 50, e que deram origem as politicas de trabalho e formas de
administragio que constituem o Modelo Japonés atual. Ou seja, os tio comentados aspectos de
harmonia ¢ cooperagio na industria japonesa estdo localizados e datados. Sdo caracteristicas
apenas de parte da forga de trabalho ¢ existem ha um curto periodo de tempo (Koi-

ke,1987:291).

O trabalho de Koike mostra que existe uma diferenca gritante no comportamento de
trabalhadores das pequenas e das grandes empresaso¥ ¢ também revela que as relagbes de
trabalho nem sempre foram excepcionalmente cooperativas € pacificas no Japdo (ver Tabela 2).
As atitudes dos trabalhadores variam muito de firma para firma, e a harmonia entre trabalho e

capital parecem ser caracteristicas recentes apenas das grandes companhias do setor privado.

49 No Anexo II aprofundo a inluéncia das religides no desenvolvimento do capitalismo japonés.

Apresento o shitoismo, confucionismo e budismo (especialmente na sua vertente Zen) mostrando
o papel que tiveram na formagdo da ética do trabalho japonesa . Reporto-me varias vézes ao
trabalho de Max Weber para explicar como, semelhante a ética protestante na Europa, o
sincretismo religioso japonés contribuiu para a formagio do espitrito capitalista no Japdo.

30 Os CCQs, por exemplo, que simbolizam a dedicagio do funcionario a4 firma, contam com a
participa¢iio ativa dos trabalhadores em 66% das grandes firmas, mas em apenas 16% das
pequenas.
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TABELA 2

N° de dias de trabaltho perdidos com disputas industriais
(de 1955 a 1980)

pais 1955-59 60-64 65-69 70-74 ... 75-80---
Japdo 254 177 107 151 69
EUA 615 01 51 539 389

R.Unido 220 146 175 624 521
Alemanha 47 23 7 55 41
Suécia 19 6 38 69 222
Fonte: OIT

Olhando estes dados, uma outra corrente de autores sugere a existéncia de uma logica

interna ao industrialismo, que faria com que todos os paises industrializados convergissem para
um mesmo modelo de produg3o. Pesquisas baseadas nesta abordagem denominada anlise
funcional, ganharam destaque nos anos 60 e 70 pregando a convergéncia universal e
argumentando que o modelo de relagbes industriais do Japdo contemporineo ndo se deve ao
legado das relagBes sociais feudais mas trata-se apenas de uma opgo racional da geréncia
moderna. Para os funcionalistas, 0 Modelo Japonés pode ter sucesso eﬁ qualquer pais, pois leva

0s operarios, automaticamente, a cooperar com a geréncia (Schonberger,1982; Onglatco,1988).

De acordo com a tipologia cnada por Shimada (1983), ainda existe a abordagem
institucionalista que descreve detalhadamente os aspectos das relagSes industriais japonesas -
emprego vitalicio, sindicato de empresa, salario por senioridade, mobilidade interna - porém refor-
¢ando a hipotese da convergéncia (Vogel, 1979; Cole,1979). E, finalmente, a abordagem que vem
ganhando mais adeptos atualmente € a sintese neoculturalista, que mescla alguns elementos das
anteriores, reconhecendo as particularidades da cultura japonesa, mas sugerindo que as sociedades

industriais tendem & convergéncia, e que neste momento vém se aproximando do estilo japonés.

Os proximos paragrafos descrevem as caracteristicas gerais do emprego nas
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grandes companhias € as politicas que estimulam o desenvolvimento de relacdes de trabalho

harmoniosas.

O sistema de emprego nas grandes firmas japonesas: um misto de paternalismo e

burocracia

O aspecto fundamental das grandes empresas japonesas € a constituigio de um mercado de
trabatho interno, caracterizado pelo preenchimento de cargos por funcionarios de dentro da
propria empresa (Doeringer e Piore,1971). Os funcionarios sio recrutados pela base, tém linhas

de ascensdo definidas e permanecem na empresa até se aposentarem.

Recrutamento pela base e ritos de iniciacio

O recrutamento dos trabathadores regulares ocorre, apenas uma vez ao ano, diretamente nas
escolas, no fim do ano letivo, dentre os egressos do secundario ou da universidade. Ha uma
estreita ligagdo entre escola e empresa nesse processo, através de uma negociagio direta entre os
chefes de pessoal e a diregdo da escola. Essa fungdo empregadora da escola € institucionalizada e
coordenada pelo Ministério do Trabalho (Hirata,1989:30). Trata-se de um processo altamente
seletivo onde os melhores alunos das methores escolas vdo para as melhores empresas. Busca-
se nos recém-formados uma mao-de-obra jovem, barata e flexivel. O principal critério para se
ingreséar como funcionario regular numa grande companhia €, portanto, a educaciod].

Hé duas categorias de funciondrios: "shokoin" e "koin", respectivamente altos e pequenos

funcionarios. Os candidatos a "shokoin" sfo graduados nas universidades dos grandes

51 Esta ¢ a principal explicagio 4 obsessiva preocupagdio dos pais japoneses pelo desempenho
escolar dos filhos tanto que familias se sujeitam a mudar para as grandes cidades para que as
criangas de apenas trés anos de idade fagam o curso preparatorio para ingressar nos concorridos
Jardins de Infincia (Shields,1989). Também € para assegurar a continuidade dos estudos dos fithos
que as esposas se sujeitam a viver separadas dos maridos quando estes s&o transferidos para outra
cidade ou pais. Dessa forma as criangas vio adquirindo uma consciéncia de carreira, interpretando
a vida como uma sucessio de promogdes, que, como veremos adiante, ¢ uma condigdo para que o
controle burocratico seja aplicado com eficiéncia.
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centros, geralmente individuos de classe média, descendentes de samurais, filhos de executivos,
e quase sempre a recomendagio de um professor é suﬁciente para sua admissio na empresa
(Abegglen, 1979:80; Littler,1982:146). Por outro lado, a maior parte dos "koin" séo recrutados
nas escolas da zona rural, assim como os trabalhadores temporarios. Quando admitidos,
tanto "koin" quanto "shokoin" fazem tarefas gerais - servigos de escritorio, expedi¢fio, montagem
- para depois assumir os cargos para 0s quais foram contratados. O recrutamento é para uma
carreira € ndio para um posto. Por essa razdo, os critérios de selegdo se concentram mais na
habilidade de aprender do que numa competéncia especifica que ja se tenha adquirido. Busca-se
avaliar o potencial do candidato. Ao ingressar na empresa, ha uma cerimdnia onde o presidente
expde seus objetivos e a esperanga que a empresa deposita nos novos membros (Tana-
ka,1982:27). Esta proposta de integrar os funciondrios as metas organizacionais € reforgada
diariamente ao hastearem a bandeira nacional, quando recitam os valores espirituaisd2 e

cantam o hino da companhia.

Ginsbourger (1985:10) descreve os rituais € 0 hino da Matsushita:

Para construir um novo Japdo ,
Trabalha duro, trabalha duro;
Aumentemos nossa produgio,
Vamos envid-la a todas as nacdes
sem trégua, sem repouso;

como um geyser,
Jjorra a nossa industria;
sinceridade e harmonia:

é isso a Matsushita Electric.

Segundo Clark (1981:4), através da cangdo, procura-se atingir o moral dos

trabalhadores, para que se sintam membros da organizagio e assim tegam lagcos emocionais e ndo

52 A Matsushita, por exemplo, tem como valores espirituais; servigo 4 nagiio através da
indistria; justica; harmonia e cooperagdo; lutas pelos melhoramentos; cortesia e humildade;
ajustamento e assimilagdo, gratiddo que sdo recitados em bom-tom, duas vezes ao dia (Athos e
Pascalle 1982: 57). Na mesma linha, os da Hitachi s3io: sinceridade, espirito inovador e
harmonia (Pegee, 1984:17; Wickens,1987.76).
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sO de obrigagdo para com o tocal de trabalho.

O treinamento técnico e espiritual que a empresa oferece aos funcionarios visa estimular a
cooperagiio e participagdo com sugestdes, pois eles tém nio so o direito, mas o dever de infor-
mar seus superiores das descobertas que melhorem a produgdo. A Matsushita encabega a lista
das empresas japonesas em numero de sugestdes; recebeu mais de 6 milhdes de sugestdes s6 em
1985. O maior numero de sugestdes feitas em um ano, por uma s6 pessoa, foi de 16.821
(Imai, 1988:101). J4 o presidente da Toyota Motor diz "os nossos operarios oferecem 1,5 mithdo

de sugestdes por ano e 95% delas sdo colocadas em pratica” (Imai, 1988:14) (ver Tabela 3).

A explicagdo mais comum para esse tipo de comportamento de dedicagio & empresa € o

emprego vitalicio.

TABELA 3

Sugestdes feitas por empregados da Toyota

ANO N°desugestdes % implementada  sugest/empregado

1960 9.000 39% 1
1970 40.000 70 % 2,5
1973 247.000 76 % 12,2
1976 386.000 83 % 15,3
1979 575.861 %1 % 13,3
1980 859.039 94 % 19,2
1981 1.412.565 94 % 30,5
1982 1.905.642 95 % 38,8
1983 1.655.858 96 % 31,8

Fonte: Toyota Motor Company apud Tauile (1989:48).

Estabilizando e qualificando a for¢a-de-trabatho

O emprego vitalicio € uma forma de reter mio-de-obra treinada e especializada até a aposen-

tadoria (55 anos) e aplica-se apenas aos trabalhadores regulares, do sexo masculino. Os recém-
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admitidos passam por consecutivos programas de indu¢lo e capacitagio. O funcionario €
moldado internamente & empresa, fazendo com que sejam vultosos o0s investimentos nesse
tipo de "educaglio do trabalhador”. Segundo Piore e Sabel (1984:274) trabalhadores-arteséos
ndo nascem prontos, precisam ser cultivados, pois qualificagdes como polivaléncia, responsa-
bilidade e cooperagio ndo se encontram no mercado de trabalho, sdo construidas no local de
trabalho através de "on-the-job training”, rotagio de tarefas € politiéas que estimulem a
qualificagio. A formagio de trabathadores polivalentes dentro da fabrica constitui a base do
Modelo Japonés (ISS,1990:28). O treinamento no interior da firma tem maior prestigio do que o
de institui¢des educacionais , vocacionais ou de educagio formal, inspirando varias pesquisas que

abordam as fabricas japonesas como local de aprendizagem (Dore, 1987, Dore e Sako, 1989, Koi-

ke, 1988; Jurgens,1989).

A educagiio para o trabalho no japio

Durante o periodo feudal, os aprendizes eram designados aos mestres € artesdos a fim de
aprenderem um oficio. Estabelecia-se uma relagdo semelhante a senhor-servo onde os alunos
recebiam dos mestres a acomodacgfio, alimentagio, mas nio um pagamento regular. Com o
advento da industrializagdo, iniciada na segunda metade do século XIX, havia uma grande
movimentacgio de operarios entre fibricas na busca do melhor pagamento. As grandes firmas
preferiram recrutar pessoas inexperientes, treina-los sob a condi¢iio de trabalharem para ela ao
menos trés anos depois de concluido o treinamento. Mas foi somente depois da Primeira
Guerra Mundial que essas firmas optaram  por estabilizar sua forga de trabalho

(Ishikawa,1981:5).

Apbs a Segunda Guerra, em 1947, o Ministério do Trabalho assumiu a responsabilidade

administrativa sobre o treinamento vocacional, e em 1949 adotou o TWI53 (Training Within In-

53 Numa conferéncia da OIT recomendou-se a adogdo do TWI nos paises em reconstrugdo, da
Furopa e Japdo. Tentava-se arregimentar e formar rapidamente o contingente de trabalhadores
para industrias a fim de substituir os operarios mobilizados para combate. Adotavam o
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dustry) como aplicado nos Estados Unidos, num esfor¢o de reconstrugiio da economia. Desde
entdo, os centros de treinamento foram remodelados para treinar ndo apenas os desempregados
mas também os idosos, deficientes, mulheres e jovens que ja tivessem concluido a educagdo

compulsoria (Andrade,1988:10).

Durante o rapido desenvolvimento industrial do Japdo nos anos 50 e 60, havia caréncia de
mio-de-obra, e os formandos do secundario passaram a ser altamente cobigados pela industria,
que lhes forneceria uma educagio complementar. O curriculo consistia em 70% de treinamento
pratico sobre o oficio e 30% sobre cultura geral. Durante os 3 anos de curso eram ensinadas nio
apenas as habilidades mas também a cultura da empresa (Ishikawa, 1981:21). Recebiam for-

magio geral exaustiva sobre a firma, sua histéria, os objetivos da diregio e o comportamento

exigido para o trabalho.

Em 1958 foi criada a Lei de Formagio Profissional, que unificava o sistema de
treinamento vocacional em nivel nacional. Concluidos os 9 anos de escolaridade obrigatona, o
aluno teria a opgdo de cursar o secundario superior ou entrar para o mercado de trabalho (Ishika-
wa,1981:8). O Ministério do Trabalho assumia total responsabilidade pela formagéo profissional,
assegurando oportunidade de treinamento aos trabalhadores em todos os estagios da vida profis-
sional (Andrade,1988:8). A Lei de Formagdo Profissional §revé 3 tipos de programas fundamen-
tais:

1) aprendizagem- conhecimentos basicos essencialmente para preparagdo de jovens que vdo
ingressar no trabalho, com duragfo de 6 meses a 3 anos.
2) qualificaciio- conhecimentos adicionais

3) readaptaglio- visa reciclar trabalhadores que mudardo de ocupagio com o desemprego

tecnolégico54. Tratando-se de pessoas com experiéncia de trabalho e que precisam voltar a

principio multiplicador, ou seja, ensinavam instrutores que iriam treinar outros futuros instrutores.
Bryan (1983:139-149).

54 Em 1969, foi criado no Ministério do Trabalho a secretaria de formagio profissional para
oferecer cursos de capacitagdo basica e de readaptagio aos trabalhadores atingidos pelo
desemprego tecnologico. Ela ¢ apoiada por um consetho central composto por empregadores,
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trabalhar com urgéncia, este curso de readaptagio sdo de curta duragéio.

No interior do sistema educacional formal existem escolas técnicas, publicas em sua
maioria, que s3o as escolas especiais de ensino profissional, e centros publicos de aprendizagem
profissional (ver Quadro 1). Porém a proporgio que opta pela continuidade dos estudos cresce a
cada ano: 42,5% em 1950 para 93,5% em 1978 O Japio apresenta um alto nivel de escola-
ridade, onde mais de 99% concluem os 9 anos de educagio compulsoria, mais de 90% o 2° grau e

aproximadamente 40% possuem o diploma universitério.

A admissdo de funcionérios com nivel universitario reduziu o tempo de treinamento dado pela
empresa, dispensando as disciplinas de cultura geral, sendo mais voltado a parte profissional.
Tanto os funcionarios com nivel universitario quanto os de secundirio aprimoram
periodicamente sua formagdo, os "cursos de reciclagem atingem cerca de 1/3 dos trabalha-

dores industriais" (Janeira, 1985:61).

QUADRO 1
Estrutura educacional no Japao

educagio geral (3 anos)

~Secundario superior educagio profissional(4)
(Min. da Educacio) escola técnica (5 anos)
9 anos
6= primario
3= secundario médio centros publicos de

capacitagdo ocupacional

Modalidade extra-escolar

(Min. do Trabalho) EMPRESAS

sindicatos de empregados e governo e tem ampla competéncia em matéria de formago profissio-
nal.
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Independente do sistema educacional formal existem dois tipos distintos de formagio
profissional , tanto em objetivos, quanto na orgamzagdo e clientela que atende:
1) os servigos publicos, que oferecem ensino curto (6 a 24 meses), de tipo paramédico, sanitario,
secretariado, contabilidade sendo que 90% das escolas sfo particulares e 72 % de seus formandos
sio multheres. Entretanto "a formagdo profissional e técnica fornecida pelas escolas e centros
publicos ndo ¢ valorizada socialmente (...) o que se explica pelo peso da formagiio nas
empresas” (Hirata,1989:31). Andrade (1988:12) aponta que além do prestigio das escolas-
empresas>”, existe a dificuldade de aceitagﬁd dos que se profissionalizaram nesses servigos
publicos. Assim sendo, a formagdo dada por esses organismos nio ¢ valorizada socialmente ¢

estima-se que apenas 0,2% da populagdo seja formada pelos centros publicos;

2) formagiio dada pela empresa, que ¢ a mais importante. Ela tem um papel estratégico na

qualificacio da mao-de-obra industrial.

As grandes empresas preferem formar seu proprio pessoal. As pequenas e médias tém
pouco recurso para isso, assim ha dois tipos de formagio dentro das empresas pﬁ\}adas:
2a) formagio reconhecida; onde as empresas apresentam 4 secretaria de formago profissional os
planos de curso, que uma vez aprovados possibilitam que os trabalthadores recebam certificados
equivalentes aos diplomas escolares referentes ao 3° grau, outorgados pelo Ministério do
Trabatho. Oferece um nivel relativamente alto de qualificag@o, por exemplo, num estabelecimento
eletrOnico no Japdo, apenas 4 dos 40 engenheiros eram diplomados por universidades, os demais

tinham obtido titulo na empresa e trabathavam nela como engenheiros (Hirata, 1989:42);

2b} a formag@io independente € organizada pelas empresas e bastante diversificada conforme

suas necessidades. Quase a totalidade dos trabalhadores recebe essa formagao. Trata-se de um

sistema altamente adaptado as necessidades individuais de cada empresa. O coragfo do sistema de

55 As escolas de empresa, em nimero de 305 em 1983, séo autorizadas pelo ministério do traba-
lho.
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produglio japonés € a formagdo de trabalhadores polivalentes, tanto os de manutengio e controle
de qualidade quanto os operadores. Essa formag#io € bastante diversificada e esta presente em
todas as fases da carreira profissional. As grandes empresas oferecem trés tipos distintos de

capacitag#o profissional (Ishikawa,1981:18-19):

. OJT (On the Job Training) - neste treinamento o supervisor da

instrugdes diretamente ao funcionario, no proprio posto de trabatho. Esse programa inclui
rotagio de tarefas. A transferéncia por segdes similares aumenta as qualificagdes pois permite o
aprimoramento das habilidades existentes e o desenvolvimento de outras. Através da rotagio,
os trabalhadores experienciam varios tipos de tarefas para adquirir versatilidade e pratica para
arbitrar em situagGes imprevistas;

. autodesenvolvimento - s#o atividades de grupos informais, que se reinem periodicamente para
discutir problemas referentes ao trabalho. Recebem varias denominagdes: CCQ, atividades de

pequenos grupos, Defeito Zero etc;

. Off-the-Job-Training - € o tipo de treinamento mais comum para supervisores, técnicos e
operarios especializados. Sdo
realizados fora da empresa, em outras organizagdes.

A maior parte do orgamento para capacitagio ¢ destinada a0 treinamento inicial cuja
durago varia de uma semana a dois meses para egressos do secundario e de um a cinco meses
para universitarios (Dore e Sako,1989:83). Esse treinamento tem duas dimensGes: uma técnica,
que envolve a aprendizagem de habilidades basicas de uso comum & firma; e outra
comportamental, de doutrinagio a cultura da empresa, visando atingir integragfio e lealdade dos
funcionarios.

O conteudo desses cursos tem pouca relagio com o trabalho direto, da fabrica,
incluindo tépicos bastante gerats como: historico da empresa, organograma, vendas, controle de
custos, de qualidade, administragio. Trata-se de uma formagdo generalizada. Os traba-
Ihadores aprendem diversas tarefas, nio s6 pelo seu alto grau de escolaridaded6,
compreensdo da organizagdo e processos do trabalho, mas pela estratégia da empresa em

remaneja-los conforme as flutuagdes da demandad7 . Em geral os operarios passam por reci-

56 Em 1985, 25% dos funcionarios das indistrias de manufatura do Japdo tinham diploma de
curso supenior, sendo que entre os homens 63% tinham realizado faculdade de curta duragiio (2
anos), 37% vinham da universidade (4 ou 5 anos) e destes 4 % tinham mestrado (Dore e
Sako,1989:77).

57 Por exemplo, durante a queda na demanda de maquinaria elétrica, trabathadores da segéo
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clagem a cada 5 anos®® . Os cursos estdio vinculados a um sistema de classificagio comum a

todas as grandes firmas. Operarios e supervisores sio classificados em cinco categorias, e sua
promogio depende em parte dos resultados obtidos nesses cursos.

Um treinamento comportamental especial para recém contratados ¢é realizado em 1/3 das
médias e grandes empresas, trata-se de um tipo de educagdo moral e espiritual denominado
"Seishin Kyoiku“sg‘ QOutras empresas enviam temporariamente seus funcionarios as Forgas
Armadas ou as igrejas zen-budistas para receberem treinamento (Tanaka,1982:28; Als-
ton,1985:33). Esses programas de condicionamento fisico e mental visam a implantagiio e
adogdo de um estilo de vida, além de desenvolver o sentimento de solidariedade e dependéncia,
"comer 0 mesmo arroz de uma uUnica panela”.

O Sistema Nen-ko 60 de promog¢io e remuneraciio

Trata-se de um sistema de promogdio e de pagamento baseado nos critérios de tempo de
servigo e mérito. Aplica-se apenas aos empregados regulares, os que foram recrutados
diretamente ao sairem da escola. Sua origem esta relacionada a rapida industrializag&o do Japdo,
decorrente da importagio de tecnologia estrangeira. A escassez de trabalhadores qualificados
suscitava medidas que fixassem a mio-de-obra no emprego. Em contraste com a nogéo ocidental
de salario como pagamento aos servigos prestados, no Japdo o salario € mais precisamente
descrito como recompensa pela lealdade e comprometimento com a companhia. Assim, o tempo
de servico é um componente fundamental do salario, pois entende-se que quanto mais tempo se
esta numa firma mais tempo se colaborou com ela, logo, methor deve ser recompensado. Para
entender a variagio de salarios, € importante observar que o mérito é determinado por qualifi-

de montagem de certa industria foram treinados como vendedores de aparelhos
eletrodomésticos para trabalhar em lojas e aceitaram a mudanga sem protesto (Allen ,1983:160).
58 Estes cursos formais tém duraglio de ano para os recém-formados e uma semana para
egressos de outras firmas (Koike, 1987, Hirata, 1989:46), confirmando que os trabathadores
regulares tém mais chances de se qualificar do que os peniféricos.

9 Um programa de treinamento 'seishin’, vivenciado por Thomas Rholen, estd descrito no
ANEXO H1L
60 Nen-ko ¢ uma estratégia paternalista originada no pré-guerra. No periodo feudal, anterior a

Revolugio Meiji (1868) havia dois sistemas de familia no Japdo: um mais difundido na classe
samurai, baseado no confucionismo, onde os membros da familia eram subordinados & autoridade
paterna, e outro, mais difuso entre os camponeses, onde a autoridade do pai ndo era tio forte, e
predominavam as relagBes de cooperagiio (Okochi, 1973:412). O sistema nen-ko foi introduzido
nas empresas no inicio do século XX, combinando esses dois sistemas para criar uma visio da
empresa como "grande familia”, integrando a idéia de subordinagio & autoridade com a de coope-

racio.
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cagbes nen-ko. No Japdo, o conceito de qualificagio vai muito além da simples noglo de
competéncia técnica, inclui a capacidade de sugerir methoramentos, entender as prioridades da
companhia, ter qualidades de lideranga, ser obediente € cooperativo. Assim, o salario ndo paga
apenas a forga de trabalho, o valor de suas qualificagdes determinado pela oferta e procura no
mercado de trabalho. Trata-se de uma outra concepgio de remuneracdo, que envolve a
responsabilidade de o empregador "zelar" pelo funcionario como membro da familia. Sob o
sistema nen-ko os funcionarios sentem sua sobrevivéncia assegurada, € dessa forma a admi-
nistragio atinge duas metas: eficiéncia e manutengio da ordem no local de trabalho (Oko-
chi,1973:414). Nesse sistema, as promogdes sio praticamente automaticas, por senioridade, de
modo que os administradores, em sua esmagadora maioria, provém dos quadros internos. A
forma mais comum de treinamento destina-se ao aprimoramento da média chefia para promogio

aos cargos de supervisio ou geréncia.
Abegglen (1979:133) fornece um exemplo de classificagdo por tempo de servigo:

TABELA 4

Classificagiio por senioridade

Antiguidade categoria

inicio de carreira APRENDIZ

apos 3 anos TRABALHADOR

apos 10 anos TRAB. QUALIFICADO 3*classe
apos 15 anos TRAB. QUALIFICADO 2’classe
apos 20 anos TRAB. CLASSE ALTA

Esse sistema que Tecruta contramestres entre ©Os Operarios mais antigos, além de criar
relages de menos antagonismos, ganha cada vez mais legitimidade entre os funcionarios. Néo ¢

raro um operario tomar-se engenheiro ou administrador, mas as promogdes dependem do

ménto.

A avaliacio do mérito é feita por gerentes e supervisores e baseia-se em dois critérios: 1)
desenvolvimento das habilidades gerais; e 2) atitudes como disposi¢do para cooperar, desen-

volver boas relagbes, capacidade de lidar com servigos novos, capacidade de orentar
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subordinados, senso de responsabilidade (Takagi,1987:139) Os administradores japoneses
acreditam que os funcionarios devam ter “jimbo" (estima, populandade, prestigio) e "ninjo”
(sentimentos humanos e piedade), que sio consideradas aptiddes essenciais tanto para um bom

chefe de familia quanto para um bom lider de empresa (Hirata, 1986:10).

Nessa perspectiva, o supervisor cria ligagbes afetivas com seus subordinados, sendo
responsavel por eles mesmo fora do local de trabalho, dando conselhos e ajuda nos assuntos
pessoais € até arrumando-Thes casamento. Isso faz com que os funcionarios desenvolvam
lagos de afetividade com o supervisor - como tinham com o pai- gerando uma lealdade pessoal.
No relacionamento entre chefe e subordinado, chamado "oyabun-kobun”, literalmente pai-filho,

sio reconhecidas as obrigagdes mittuas. Por exemplo: o chefe interfere nos problemas familia-

res, relacionamentos com a comunidade, auxilia nos casos de doencas ou morte de parentes®] .
Da mesma forma, as atitudes extratrabatho do funcionario também influirio em sua avaliagdo do

mérito. Rompe-se a fronteira entre vida profissional € vida privada.

Ultimamente, a geréncia tem procurado envolver representantes dos trabalhadores no
processo de avaliagio do mérito. Os sindicatos no Japdo aceitam que a geréﬁcia avélie o mérito,
como também acham legitimo que ela investigue em detathes a vida pessoal do trabalhador.
Segundo Abegglen (1979:148) o papel incerto e limitado dos sindicatos no local de trabatho deve-

se a dois fatores: historia dos sindicatos e relagdo entre trabalhador e companhia.

SINDICATO DE EMPRESA:

Nos anos 20 os sindicatos de trabalhadores eram independentes, porém nio legalizados.

O grau de sindicalizagio era baixo, 8% (Yaby,1985:10). A primeira legislagdo sindical foi

61 Uma nota do jornal Asahi Shimbun anuncia que o livio Corporate Funerals esta vendendo
muito bem, pois é imprescindivel que o departamento de pessoal saiba como conduzir um funeral,
o que também ajuda a manter a imagem da companhia. Revista Look Japan , vol.33, n° 381,
dezembro/1987 p.10.
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promulgada por autoridades americanas durante a8 ocupagio (Janeira, 1985:97), dando aos
trabalhadores direito de organizagio, barganha e greve. Quatro meses apos o término da guerra,
500 sindicatos ja haviam sido organizados filiando 350 mil trabalhadores, € no ano seguinte, 12000
sindicatos com 3.680.000 membros, o que representava 42% da for¢a de trablho. Para se
organizarem a curtissimo prazo, foi mais facil reunir os trabalhadores por empresa. Em 1980 ja
existiam 73 mil sindicatos, sendo 90% destes organizados por empresa, fazendo do Japdo o pais

com maior numero de sindicatos.

Dessa forma, a maioria (94%) dos sindicatos japoneses encontra-se hoje organizada por
empresa, tendo suas sedes instaladas em edificios fornecidos pelas companhias. Renem todos os

trabalhadores de uma empresa, independente do ramo industrial a que pertencam. Entre os

membros figuram os trabalhadores da produgdo, da administragdo, os técnicos, universitarios

e até 0s Supervisores.

O indice de sindicalizacio é de 53,3% no setor piblico ¢ 21,9% no setor privado 62 Qs
empregados das grandes companhias sio bem organizados, mas o sindicalismo ndo avanga
nas pequenas ¢ médias firmas.  Os sindicatos das grandes empresas nio abrangem os operarios
de firmas subcontratadas e fornecedoras constituindo uma vantagem as grandes, que podem
desfrutar mio-de-obra barata, flexivel e desorganizada, sem ter que se responsabilizar por ela
(Tsukamoto,1982:16). Um forte incentivo para a manutengio dos sindicatos por empresa e néo

por categoria sio os bonus e os beneficios que variam de firma para firma.

Beneficios e Participacio nos Lucros :

62 Verifica-se uma queda no indice de sindicalizagio em ambos os setores:
ano 1980 1985 1990

privado 24,7 24,4 219
publico 74,5 61,7 533

Fonte: OECD Economic Surveys, 1991.
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A empresa oferece varios beneficios aos seus funcionarios regulares: refeigdes,
barbearia, loja, escola, clube, assisténcia médico odontologica e ainda dormitdrios ou casas da
companhia. O salario e beneficios aumentam por idade, é o chamado salario social, ou
personalizado, que corresponde ao aumento das necessidades em funcio de casamento,
nascimento de fithos, morte de parentes etc. Mas desse aumento no salario bruto precisam ser
descontados os estudos muito caros dos filhos, as prestagdes da casa propria, a subsisténcia dos
ascendentes®3, os seguros e as cadernetas de poupanga que os japoneses sdo obrigados a fazer
para compensar a debilidade dos sistema de previdéncia social em casos de doengas e acidentes
64.
Os funcionarios também recebem um bdnus proporcional ao faturamento da empresa. O

bonus é uma quantia além do salario, recebida semestralmente por todos os funcionarios,

proporcional ao desempenho da empresa naguele periodo e, portanto, varia de acordo com o
faturamento de cada firma. Os trabalhadores das empresas que tiveram vultosos lucros néo
querem nivelar seu bonus com o de outras firmas malsucedidas e insistem para que as nego-
ciagBes sejam feitas por empresa. Grande proporgao da renda anual®> do trabalhador depende

dos bdnus semestrais, impulsionando a busca por eficiéncia e cooperagio com a firma.

Além dos salarios, beneficios e bonus os  funcionirios também recebem agdes.
Aproximadamente 20% da populagdo participam do mercado financeiro, fazendo do Japdo um
dos paises industrializados de mais baixa concentragdo de renda, pois raramente 0 acionista
majoritario de uma empresa detém mais que 5% das cotas (Lima,1982:20). Esta estratégia de
participagio nos resultados faz com que "93,5% dos trabathadores acreditem que o aumento

dos lucros da companhia conduz ao aumento da propria renda” (Bergman,1987:74).

63 Estima-se que 74% dos japoneses de mais de 65 anos vivem com seus filhos ou parentes
(Ginsbourger,1985).

64 A taxa de poupanga das familias japonesas ¢ a mais alta de todos os paises capitalistas, por
volta de 45 mil dolares anuais por familia, em 1986 (Tavares,1992).

65 *Se a empresa obteve altos lucros, os bonus poderdo equivaler ao salario de 4 meses ou
mesmo ultrapassa-los" (Allen,1983:160).
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O emprego vitalicio, o Sistema Nen-ko e os beneficios funcionam para aumentar a
conformidade € obediéncia dos empregados (Jurgens, 1989), pois, diante de tantas praticas
paternalistas, os comportamentos de resisténcia, de oposi¢io aempresa sio vistos como
irracionais. Nesse contexto pode-se entender o trabatho além do expediente (sem remuneragéio
para os cargos de chefia e superiores), as horas extras excessivas 66 a supressio voluntaria
das férias, a alta participagdo nos CCQs etc. como manifestagio da integragdo do funcio-

nario & companhia.

Dentro dessa perspectiva de integragio®7 | as politicas de gestdo tém importantes reper-
cussdes sobre os trabalhadores, pois " a estabilidade do emprego ¢ a maior prova de confianga

que os empregados podem ter de sua empresa, € saber que ela sacrificou o lucro para manté-los

no emprego” (Moggi,1986:21) e em troca "parece-lhes logico que quando a empresa sofre, os
funcionarios também sofram com ela" (Tanaka, 1982:27). Essa integragio ¢ reforgada pela

ideologia comunitaria que perpassa as relagdes sociais no Japdo.

IDEOLOGIA COMUNITARIA:

Todos os empregados de uma empresa sdo persuadidos a se considerar membros de
uma familia . Com uma forte heranca confucionista (cada um sabe o seu devido lugar), feudal
(lealdade ao senhor) e um passado de guerras (rigida administragio militar), o povo japonés foi
formado dentro de estruturas hierarquicamente organizadas, aprendendo a defender com
lealdade o seu grupo 98 . Aproveitando-se desta formagdo cultural, a empresa moderna criou

estruturas que estimulem os individuos a trabalhar em grupos, compartilhando informagdes e

66 O nimero de horas-extras chega a ultrapassar o maximo legal de 50 horas semanais (K.Sugita
agud Hirata, 1986:6).

67 Segundo Salerno, uma postura integrativa procura negar a divergéncia de interesses entre 0s
atores (trabathadores, gerentes e patrbes) ao tentar enfraquecer as formas de organizagdo
autbnomas dos trabalhadores, niio controladas pela empresa, valendo-se da manipulagio de
recompensas simbolicas, rituais. O alto engajamento dos niveis inferiores estaria calcado na
internalizacio de diretrizes aceitas como legitimas (1985 a:32) .

68 De acordo com a pesquisa de M. White (1988) sobre educagfio japonesa atual, uma das
prioridades da socializagio priméria éenfatizar a condi¢io de ser membro de um grupo, e fazer a
disting3o entre 'uchi' (casa) e 'soto’ (de fora).



61

planos com os executantes.

O capitalismo japonés foi muito habil em canalizar valores da sociedade tradicional
(harmonia, hierarquia, lealdade, devogio filial etc.) em proveito do controle da forga de trabalho
e aumento da produtividade. Aproveitando das estruturas de dominacdo desenvolvidas
previamente na familia, escola, religiio - superioridade dos mais velhos e dos homens sobre
os mais jovens e mulheres, respeito incondicional ao pai -, as empresas adotaram uma eficiente
politica paternalista na gestdo de pessoal, aproximando ao maximo a imagem da companhia com
a de uma grande familia, ao que Dore denominou Modelo de Comunidade (1973:206).

Os adﬁﬁnistradores japoneses propagam a ideologia da comunidade, promovendo a

identificagio do individuo com a corporagio (Hill,1986:54). O "espirito” coletivo ¢ resgatado

na forma de pequenos grupos de trabalho, unidade basica da organizagdo japonesa, com 2
particularidade de aumentar a intensificagio do trabalho, pela competicdo que se instala entre os
grupos, e pela cobranga interna que se instala entre os membros de uma mesma equipe para
cumprirem a produgdo "just-in-time" com qualidade. Os conflitos das relagbes de trabalho sdo
redistribuidos, crescem as tensdes em sentido horizontal, enquanto as verticats, decorrentes da

hierarquia, sdo amenizadas por politicas de harmonizagéo.
POLITICAS DE HARMONIZACAO

Trata-se de empreender um achatamento da pirdmide hierarquica para chegar a um status
unico. Esse objetivo ¢ viabilizado por um  processo que vem se popularizando no Japio,
denominado "intelectualizagiio dos operarios" (Koike,1987). Possuindo qualificagbes similares as
dos técnicos e engenheiros, os operarios de chio de fabrica controlam os imprevistos contri-
buindo muito para a melhoria da produtividade, gerando a tese da "white-collarisation” da
mao-de obra direta. Nessa perspectiva, haveria uma tendéncia aequiparagio de trabalhadores
diretos e indiretos em termos de qualificagdes e salarios, uma vez que operarios tém linhas de

ascensdo definidas, qualificagdes e salarios muito semelhantes aos dos técnicos, engenheiros,
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supervisores Segundo Salerno (1985:64), no Japdo " ha uma espécie de pacto social com 0s
trabalhadores. diferengas salariais®® ndo sio superiores a } para 7 na produgiio, engenheiros e
administradores formam-se entre os antigos operarios, ha um alto nivel de escolandade . Os
funcionarios € executivos usam os mesmos uniformes, compartitham dos mesmos restaurantes,
banheiros, elevadores, estacionamentos, bares etc. Aparentemente busca-se abolir o fosso que os

separa para reforgar o "espirito” da grande familia .

Nos escritorios, vigora a politica da porta aberta (Tsukamoto,1982:12), ou seja, ndo
adotam salas individuais por dificultarem o fluxo de informagdes, e porque, pela filosofia de
trabalho japonesa, o bom chefe deve ser extremamente visivel aos subordinados para

servir de modelo70 de dedicagio e exigir deles o mesmo comprometimento. Sem paredes pode-

se ver o que o chefe esta fazendo e vice-versa, fazendo com que "cada um torne-se testernunha
do trabalho do outro" (Benatti 1988). A geréncia estimula a denincia de todo e qualquer ato
suspeito de ferir o ideério organizacional, prética esta que nio € nova aos japoneses 71, assim

como a decisB0 por consenso.

69 A diferenga entre o salario do presidente da empresa e o de recém-contratados esta diminuindo
cada vez mais no Japio. Em 1985 tinha-se uma relagio de 15 vezes, que na realidade
correspondia a 8 vezes depois de descontado o imposto de renda (Motomura, 1985:38).

70 Os administradores japoneses argumentam que o "exemplo” ¢ mais eficiente que as
palavras, o que sugeriu a denominagdo de Método Montessori de Administragio ( Athos e
Pascalle, 1982:190).

71 Desde o Periodo Tokugawa, ja havia um sistema de vigilancia sobre toda a vida da aldeia.
Todo habitante, qualquer que fosse sua posi¢o social ou posses, era forgado a pertencer a grupos
de 5 a 10 familias. O chefe de cada unidade assumia a lideranga dos negocios, era responsavel
pela boa conduta do grupo, tinha a obrigagdo de fornecer relatério de qualquer ato duvidoso, ¢
entregar a0 governo os individuos procurados. O chefe era o morador mais antigo (principio da
senioridade) pois precisava conhecer bem as pessoas para obter o respeito delas. Em meados do
século XVIIL, espalhou-se o habito destes chefes fazerem o juramento de cumprir as ordens do
senhor, repetindo-as tanto quanto possivel, na forma como eram dadas. O sistema de controle
social era reforgado por um quadro de avisos fixado nas aldeias, exortando os camponeses ao
bom comportamento. Os editos publicados eram quase, por si s6, suficientes para manter a paz e
a ordem (Moore, 1967).
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O RINGI: sistema de decisiio por consenso

A filosofia fundamental do sistema Ringi deriva dos processos de tomada de decisio
adotados habitualmente no sistema familiar japonés, de modo que a incontestavel autoridade do
chefe coexiste com o espirito de cooperagiio, harmonia, consciéncia de grupo, consenso. Ha
uma adaptagio dos ritos e obrigagdes da casa para a empresa ("rin" = submeter uma proposta a
um superior e receber sua aprovagho ; 'gi' = deliberagOes e decisGes) (Yamashiro,1969). Nas
firmas japonesas , uma proposta ¢ formulada pelos niveis mais baixos em forma de documento
que vai subindo na hierarquia, solicitando aprovaco ou veto das camadas superiores, até

alcangar o topo da dire¢do, que simplesmente a endossa. Essa forma de tomada de deciséo €

conhecida como regime "bottom-up", diferente do sistema ocidental onde as ordens fluem em

cascata de cima para baixo.

Segundo Tsukamoto (1982:12), os que apdem sua assinatura no documento ndo estdo,
necessariamente, aprovando a proposta. Estio consentindo, mostrando que mesmo que néo
concordem inteiramente com a idéia, reconhecem que sua opiniio foi ouvida e que estdio
dispostos a dar seu apoio ao que for decidido. E dessa forma qﬁe as empresas japonesas obtém

a "decis@io por consenso".

Na opinidio de Lima (1982:20), a decisio por consenso tem sucesso porque € um
comportamento arriscado, no Japdo, um individuo divergir da opinifio do grupo, agdo que
resulta num ostracismo.

"Eu ndo participo do CCQ. Para isso é preciso muita coragem. Ha a solicitagdo do patrdo. O
saldrio diminui. A gente é marginalizado (hazureru), excluido das atividades de lazer e se sente
s0." (Freyssenet e Hirata, 1985:13).

A marginalizagio, vista como uma condenagio nos tempos feudais, sobrevive até hoje no
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nivel da linguagem, ser marginalizado, "nakama hazure”, destoar do grupo, equivale a ser "mura
hachibu” (mura=aldeia), ou seja, aquele de quem ninguém toma conhecimento na aldeia. Ahas
esta denominagdo constitui um dos mecanismos de exclusio mais difundidos e tipicos de todas as
minorias na organiza¢3o: os que se recusam a participar das atividades de CCQ, os militantes do
Partido Comunista, 0s que contrariam a autoridade hierarquica sio "mura hachibu” (Freyssenet e

Hirata, 1985:13,16).

Abegglen (1979:129) ressalta que "a obediéncia apolitica s ordens ndo € apenas uma questdo
de psicologia. A mentalidade que se comporta deste modo é produto de circunstincias histori-
cas concretas”. Um sistema de comunicagio semelhante ja  existia nas vilas do Japdo antigo

onde "as ordens do ministro do interior passavam por cada casa através de um aviso

circulatério onde cada familia punha seu selo indicando estar ciente do comunicado"72 | sendo,
portanto, mais um sistema de informagiio do que de decisdio. A pesquisa de Moore (1967:359)
sobre esse periodo revela que o consenso era obtido pela eficiéncia na transmissdo das ordens
do senhor e pela forte repressio aos que as desobedecessem. Cabe questionar até que ponto
esse sistema de decisdo consensual, o ringi, € de fato uma forma participativa ou apenas mais

uma estratégia da geréncia para agilizar a comunica¢do e identificar os dissidentes.

Os funcionarios que nio se submetem ao esquema de trabalho sio taxados de oposicionistas e
marginalizados pelos proprios colegas. Mas este ostracismo ndo € a unica forma de controle utili-
zada nas empresas japonesas. Os funcionéarios que nfio participam também sfo penalizados com
rebaixamento de salario, de bdnus e com ndo-promogdo. Entdo, o comportamento
cooperativo dos trabathadores nio pode ser atribuido apenas a integragdo, a0 engajamento
espontineo, uma vez que existem esses aspectos de coergdo. Segundo Burawoy (1979), ¢é
impossivel entender adequadamente a construgio do consentimento sem abordar a questo dos
controles. No proximo capitulo trataremos dos sistemas de controle e da produgdo do consenso

nas grandes companhias japonesas.

72 1n Barrington Moore Jr., 1967, p 363.



65
Capitulo 4:

O CONTROLE PELA DEPENDENCIA:
O AVESSO DA COOPERACAO

Dentre as recentes transformagdes do processo de trabalho que acompanham a

introducdo do JIT/TQC destacam-se as mudangas nos sistemas de controle da forga de trabatho. O
controle direto, caracteristica do taylorismo, apresentou-se como um sistema incompleto de
vigilancia ante a produgdo JIT, pois permitia que os trabalhadores variassem o ritmo de trabalho,
relaxassem na qualidade, desenvolvendo macetes que criam foigas, tempo ocioso e que
manipulassem o sistema de bonus. Com a implantagdo do kanban estas possibilidades ficam

diminuidas.

Vamos comentar, inicialmente, algumas alternativas ao sistema de controle direto: o
ostracismo (Coriat,1992), o panopticon eletronico (Sewell e Wilkinson,1992), o controle
burocratico (Edwards,1979), o consenso criado pelo Mercado de Trabalho Intemo (MTI)
(Burawoy,1985) ¢ a dependéncia na relagio empregaticia (Littler,1982). Partiremos desse
referencial para expor o "avesso” da cooperagio, a rede de coergéio, pressGes, intimidagdes que

ficam sob a harmonia das rela¢bes de trabalho, apresentando os desfavorecidos por este modelo de

exclusio.



AS ESTRUTURAS DE CONTROLE NAS GRANDES EMPRESAS JAPONESAS:

Coriat (1992) refere-se ao ostracismo como a técnica de controle social mais econOmica
por ndo exigir a presenca fisica de uma burocracia de supervisores, especialmente formados e
pagos para dedicar-se a tarefas de controle, calculo e avaliagio da conformidade dos trabathos
efetuados. Esta analise sugere que, com o ostracismo, o controle € transferido da geréncia para os

trabalhadores, sendo exercido pela pressdo do grupo.

Realmente, a geréncia japonesa usa 0 grupo como instrumento de controle, baseando-se

na forte competicdo individual entre os trabalhadores para quebrar os meios coletivos de

resisténcia. A pressio sobre o individuo, mediada pelo grupo, faz com que este sistema funcione.
Se um membro esta ausente, oS outros aumentam sua carga de trabalho para cobrir a falta do
colega .

Numa planta da Nissan, situada na Grd-Bretanha, o controle inclui um sistema
denominado "Vigie o Vizinho", descrito pelos gerentes como um sistema onde os proprios
empregados se policiam, e um "Sistema de Avaliagdo de Veiculos" onde atribui-se uma pontuago
semanalmente ou até diariamente em fungfio dos erros cometidos por equipes ou individuos nas
linhas especificas (Sewell e Wilkinson, 1992:280). Ou seja, o ostracismo € uma técnica de controle
social feita pelos proprios trabathadores. A Teoria das Organizagdes define ostracismo como a
eficicia que reveste a pressdo coletivamente exercida por um grupo sobre todo elemento desse

grupo que trata de afastar-se dos objetivos que sdo por ele assumidos.

O achatamento da pirdmide hierarquica € o desaparecimento de cargos intermedidrios
sugerem que as fungBes de controle da média geréncia mesmo estejam sendo reduzidas. Sewell e
Wilkinson (1992) argumentam que ela foi incorporada a consci€ncia dos funcionarios. Esses
pesquisadores ingleses se baseiam nas idéias de Foucault (1986), especialmente na relagdo poder--

conhecimento para analisar 0s mecanismos de vigilancia e controle que estdo operando nos locais
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de trabalho que adotaram o JIT/TQC. Os autores sugerem que o JIT/TQC caracteriza-se por
sistemas de vigilancia que se assemelham mais ao panopticon’3 do que atradicional pirdmide

burocratica.

Os principios do TQC achatam a pirdmide hierarquica empurrando a responsabilidade
para baixo, mas esta descentralizagho tatica da responsabilidade operacional ocorre
simultaneamente acentralizagio estratégica do controle. A analise de Foucault permite analisar
essas duas forgas como complementares: uma forga se da na honizontal, onde a disciplina decorre
do envolvimento dos membros a um grupo, céhula, CCQ etc, ¢ a outra, vertical, onde maior
controle é propiciado pelo uso de sistemas de informagdo mais potentes da geréncia. A integragio

desses sistemas permite que se tenha controle a cada minuto com um minimo de supervisores’4 .

O resultado das mudangas promovidas pela introdugao do JIT ( simplificagdo dos fluxos,
redugao dos tempos de set-up, organizagio celular, redugio de estoques, kanban de controles,
linhas balanceadas, CEP, CCQs) resultam num lay-out que oferece alto grau de visibilidade.
Assim, a responsabilidade pela qualidade pode ser mais facilmente identificada e com os baixos
estoques ficam diminuidas as possibilidades de se ocultar pegas com defeito, pois a produtividade

passa a ser medida em intervalos menores, criando um sistema de "geréncia pelo stress" 7>,

Esta organizagiio mais transparente do espago tem sido adotada por muitas organizagdes,
por intensificar o ritmo de trabalho tanto pela vigilancia quanto pela competigio possibilitada por

uma maior visibilidade. "Além do aspecto produtivo, o espago celular € politicamente util ao

73 Em Vigiar e Punir, Foucault faz extensas referéncias ao Panopticon de Jeremy Bentham, que
foi 0 modelo de prisdo do século XVIII. Esse modelo arquitetdnico era constituido por uma torre
central de observago cercada por um anel de celas. Os encarcerados tinham visdo apenas da torre
central, ou seja, eram vistos totalmente sem ver ninguém, €, na torre central, o observador via
tudo sem ser visto.

74 Klein (1989:61) cita um caso de uma fabrica que seguia 0 modelo Volvo de grupos semi-

autdnomos e mudou para a produgio JIT. Os trabalhadores e lideres de equipe reclamaram que a

geréncia estava retrocedento a mentalidade tradicional de controle, tal o grau de controle sentido
or eles. '

gS Termo usado por Slaughter (1987) apud Sewell e Wilkinson (1992:279).
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capital por impedir que as pessoas se comuniquem sem serem vistas ou ouvidas”, dificultando
assim qualquer tipo de articulagio entre os funcionarios sem que a geréncia nio tome ciéncia
(Segnini, 1988:42). E o principio do panoptismo empregado no local de trabatho, construindo uma

relagdo vigiado-vigilante permanente.

O principal efeito do panopticon ¢ gerar a consciéncia de constante visibilidade, ou seja,
a vigildncia é permanente em seus efeitos, mesmo que descontinua em sua agio. Os efeitos
disciplinares do sistema de vigilincia total ¢ que todos podem colaborar com informagdes e
qualquer desobediéncia resulta numa aglo corretiva. Sewell e Wilkinson (1992) tentam mostrar
que a responsabilidade é devolvida aos trabalhadores somente sob condi¢des de submeterem-se a
obediéncia monitorada. Vai havendo um movimento de substituigio do controle direto pela
autodisciplina ou autonomia responsavel, onde é até permitido divergir, desde que "dentro das
regras”. Busca-se aproveitar as divergéncias, minimizando sua dimensdo de conflito, € identificar
seu potencial criativo, a dimensfo positiva das divergéncias. O Kaizen cria um espago onde €
permitido divergir, tem-se oportunidade de contestar, ou seja, € uma oposigio que ndo gera

discordia e passa a ser usada criativamente pela organizagio.

Oliver ¢ Wilkinson (1989) vio além, nas relagdes do JT/kanban com o controle,
argumentando que o JIT cria mutuas dependéncias. Por um lado aumenta o controle da geréncia
porque toma o processo de trabatho, o comportamento dos trabalhadores mais visivels, 0s erros
humanos ou das maquinas sfo mais rapidamente identificados. Por outro lado, os operadores tém
maior capacidade de interferir no fluxo da produgdo, podem parar a linha, €, ao tornarem-se traba-
thadores polivalentes, flexiveis, os operarios deixam de ser tdo facilmente substituiveis. Para os

autores, essa dependéncia mitua reduz o exercicio de poder de ambas as partes, colaborando para

estabilizar as relagBes industriais.

Edwards argumenta que "um nivel de controle mais sofisticado encoraja trabalhadores a
serem dependentes de seu trabalho.” Isso vai além de obedecer as regras, envolve ter um certo

desempenho, num mesmo ritmo, um comportamento de trabalho correto, confiavel e previsivel.
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"Como sistema de poder, o controle deve fornecer sangdes e recompensas, como um canal pelo
qual a geréncia pode manter a disciplina dos empregados™ (Edwards,1979:142). Fazendo uma
tipologia dos controles, esse autor argumenta que o0s controles técnicos e hierarquicos se
baseavam quase que exclusivamente nas sangdes negativas, enquanto o controle burocratico vai se
dedicar  institucionalizagdo do reforgo positivo, onde nfo s6 a indisciplina é punida, mas o "bom
comportamento” érecompensado com estabilidade, altos salanos, promogao, responsabilidades,
methores condigdes de trabalho. Esse controle, que tem predominado nas organizagles
complexas, tem como metas: dissolver a solidariedade de classes, maximizar o comprometimento

e a dependéncia em relagAo a firma através de beneficios e moldar o cidadfio a corporagdo.

A dependéncia do emprego € um fator de coergdo que obriga, por exemplo, a vir

diariamente ao trabalho. Mas Burawoy lembra que que existe uma diferenga entre vir ao trabalho e
trabalhar arduamente. Enquanto vir para o trabalho pode resultar de coergfio - como o medo de
ser despedido -, a atividade de produgio em si, a excessiva dedicagio com sugestles e
melhoramentos, parece ser mais objeto do consenso (Burawoy,1985:132). Um dos mecanismos

essenciais para se entender o consenso é o Mercado de Trabalho Interno (Burawoy, 1985:xv).

O problema para o MTI é assegurar que os funcionarios ndo procurem emprego em outra
firma e preencher as vagas dando prioridade aos que ja s&o empregados da casa. Com isso, 0 MTI
promove a diminui¢do do conflito hierarquico (Burawoy,1985:104), fazendo sua redistribui¢do em
outras dire¢des. Ocorre uma diminuigio do controle pela geréncia, um declinio da autoridade do

encarregado e a redugdo das tensdes causadas pela perseguigio de produtividade e qualidade.

O MTI constitui um sistema onde os funcionarios escolhem e disputam as vagas que

surgem, internalizando a competicio - existente no mercado externo -, que toma novas formas e ¢

controlada por um conjunto diferente de regulamentos.

Tmplica¢des do Mercado de Trabalho Interno
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Ao promover a mobilidade dentro da firma, o MTI reduz a mobilidade entre firmas. O

papel da chefia imediata vai mudando de controle para servigo, como se deduz do depoimento de
um encarregado: - " Nos temos todas as responsabilidade mas nenhuma autoridade" . Para Littler
e Salaman, as relagbes empregaticias sdo absolutamente centrais para entender o controle sobre o
trabalho e a dimens&o mais crucial das relagdes de emprego € a dependéncia. Esta ¢ atribuida a 2
fatores: incapacidade de os subordinados se organizarem e inexisténcia de fontes alternativas de

satifagio das necessidades, como outro emprego (Littler e Salaman, 1982:261).

Para compreender esta dificuldade de mudar de emprego, éfundamental entender que se

trata de um mercado de trabalho subordinado, e que sdio imensas as diferengas entre grandes e

pequenas empresas no Japao.
SEGMENTACAO DO MERCADO DE TRABALHO

Edwards distingue dois tipos de mercados de trabalho primarios (das grandes empresas):
o independente e o subordinado. Ambos gozam de estabilidade, carreira, altos salarios e benefi-
cios. Porém eles diferem porque o Mercado de Trabalho independente envolve qualificagdes
gerais, cuja progressfo na carreira implica a mudanga por diversas firmas, pois ndo estdo centradas
em operagdes de maquinas, € em geral envolvem conhecimentos adquiridos num grau avangado
ou técnico de escolarizagdo. Por outro lado, o MT subordinado envolve qualificagbes muito
especificas que dificilmente sio transferiveis de uma firma a outra, principalmente pelo elevado
grau de especializa¢do que elas estdo adquirindo ao dividirem nichos de mercado. Eo que ocorre

com as grandes empresas japonesas.

As grandes companhias oferecem altos salarios, bonus, beneficios sociais, seguranga de
emprego ¢ perspectiva de carreria, enquanto as pequenas pagam baixos salarios ¢ quase nenhum

beneficio. As grandes estabelecem uma relagio de subcontratagio/® com as pequenas e médias,

76 A titulo de ilustragfio, a Toyota produz muito mais carros que a Ford, empregando apenas
1/3 da mio-de-obra da segunda. A razio principal para esta defasagem € a delegagdo da
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formando uma rede que descentraliza a produgio para ganhar flexibilidade, numa diregio oposta a
tradigio fordista de integragio horizontal e vertical. Essa reestruturagio conduz a uma
segmentagdo do mercado de trabalho em trabalhadores regulares, temporarios e subcontratados
(Masami, 1987:59). Com este processo de terceirizagiio, as grandes firmas tendem a produzir
menor proporgdo dos produtos intermediarios, o que implica uma divisio do trabalho onde se
transferem as tarefas gerais e desqualificadas para as pequenas empresas, ficando as grandes com
o trabalho especializado, qualificado. Dessa forma, outra grande discrepancia observada entre
grandes e pequenas empresas no Japdio, € a proporgio de trabalhadores qualificados, que sdo

minoria nas pequenas (5 a 10%) e quase a totalidade nas grandes firmas.

UM SISTEMA DE EXCLUSAO:

Norma Chalmers (1989) faz uma critica aos autores que descrevem e extrapolam suas
conclusBes sobre as relagBes industriais japonesas, exclusivamente da interpretagio de situagdes
de grandes empresas’ /. Sim, s3o elas que estdo "ditando” a receita japonesa para 0 mundo, mas
sua analise isolada no permite compreender as contradigbes envolvidas no funcionamento, o

avesso do Modelo Japonés.

Apenas 1/3 da forga de trabalho, que sfio os trabalhadores regulares das grandes
companhias, se enquadra no sistema de emprego descrito no capitulo anterior. Esse sistema exclui
as mulheres, os trabalhadores temporarios e subcontratados, e os egressos de outras firmas. Esse
grupo dos "excluidos" ndo tem estabilidade, nem carreira, salarios crescentes e sio admitidos e
dispensados conforme as flutuagdes do mercado. A existéncia desta margem de trabalhadores

desfavorecidos ¢ fundamental para o empregador, que em época de crise deixa intacto o niicleo de

trabalhadores regulares, pode demitir os trabathadores temporarios e reduzir as encomendas aos

grodugﬁo de muitas pegas para pequenas empresas

7 Marsh e Minnari (1976) investigam as maiores industrias dos setores mais importantes, Cook
(1966) entrevista apenas os lideres dos maiores sindicatos e federagdes, e Levine cita a importan-
cia de se estudar o setor secundario da forga de trabalho, mas depois o desconsidera
(Chalmers, 1989:22).
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subcontratados. Estes trabalhadores "periféricos” ficam desempregados na recessio ou sio
obrigados a aceitar drastica redugdo de salarios. A estabilidade e regalias dos trabalhadores regula-
res da-se, entdo, a custa da inseguranga e precariedade do emprego desses trabalhadores cujos

salarios reagem sensivelmente as condi¢des do mercado.

Os ajustamentos feitos para garantir o emprego "vitalicio” dos funcionarios regulares sgo:
a) redugio de trabathadores temporérios e de tempo parcial, por simples corte;
b) as mulheres deixam o mercado de trabalho para casar, dando a firma 2 opgdo de n&o preencher
as vagas. Caso ndo se casem, o que € muito raro, a empresa tem politicas que desestimulam a
permanéncia da mulher no emprego, por exemplo: "Mulheres nio podem ser promovidas a postos
que requerem alta qualificacio € seus salarios comegam a cair apos a idade de 27 a 30 anos "
(Mawatari,1987:191)78,
¢) facil transferéncia dos trabalhadores regulares.
Existe um alto grau de mobilidade interna a firma, o que para alguns autores (Cole, 1979 ; Batsto-
né,§987) ¢ a explicagio mais adequada para a harmonia no trabalho . O sistema de carreira para
operarios envolve mudan¢a de atribuigbes e de tarefas numa periodicidade mensal ou até
semanal’? . Além d‘o rodizio interno, os trabathadores sdo transferidos freqiientemente também
para outras fibricas, aproximadamente 5% da mio-de-obra ¢ deslocada por ano, num esquema
. chamado Shukko que é um sistema de empréstimo de trabathadores para outras firmas
(Mawatari,1987:188). Este sistema atinge primeiramente a mao-de-obra direta, e permite que se
ocupe os efetivos em periodos de recesséo. A companhia que cede trabalhadores pode "honrar o
pacto” do emprego vitalicio e a que recebe pode usa-los a baixo custo, pois os gastos com salarios
serfio divididos entre as duas companhias. A que recebe obtém forga de trabalho ja treinada, sem

ter os gastos que recrutamento e treinamento acarretariam.

Essa mobilidade conduz & eficiéncia econdmica e também a baixos conflitos por varias

78 A questdo do trabalho feminino ser4 examinada mais adiante, num tépico a parte.

79 Na Nippon Steel, cerca de 2/3 do salario padrio do funcionario ndo dependem do posto que o
trabalhador ocupa, pois, como estdo em rotagio permanente, a estrutura de salarios também ganha
flexibilidade.
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razdes:
1) da maior flexibilidade & geréncia na alocagio da mao-de-obra, podendo responder as mudangas
e reduzir a porosidade,
2) tende a enfraquecer a solidariedade do grupo de trabalho pelo rodizio a que seus membros so
submetidos, evitando que se criem lagos mais fortes com os colegas do que com a organizacio;
3) prejudica a formagiio da nogio de "territério de servigo", que é condigio para o operario
desenvolver macetes sobre o trabalho em oposigo a geréncia. A transferéncia constante

leva a identificago com a empresa e ndo com um posto de trabalho determinado.

Todos esses sistemas de transferéncia de trabalhadores intra e entrefirmas constituem-se
no "amortecedor” para o sistema de emprego vitalicio. Nessas condighes, seria esperada uma

objegio dos funcionarios a esse sistema de transferéncia. Entretanto, isso ndio ocorre pois o

sistema "meritocratico” assume uma importancia maior (Batstone, 1985).
Sistema de Mérito: o Nen-ko

Como ja foi visto, a avaliagio do mérito que determinarda o pagamento e promogdo
depende exclusivamente da avaliagio dos supervisores ¢ gerentes . Esse sistema de mérito
favorece a mobilidade e cooperagio de vanas formas. Por exemplo, se um trabalhador recusar a
transferéncia para outra funcio ou outra fabrica, sua atitude serd entendida como falta de
comprometimento com a companhia, o que prejudicara sua avaliagio de mérito (Okochi, 1973).

Existem os deslocamentos sistematicos e prolongados,"tenkin” 80, que os funcionarios
fazem a outras regides para atender as necessidades de aperfeigoamento profissional, promog¢io,
falta de mao-de-obra experiente numa nova unidade etc (Hirata, 1986). Essas transferéncias séo
feitas muitas vezes sem a familia. Recusar tal transferéncia significaria perda irremediavel de

salario, dos dias de férias conquistados e do status adquirido na organizagdo. Seria interpretado

80 A titulo de ilustragio, uma siderirgica, primeira produtora mundial de ago, criou uma unidade
no sul do Japdo em 1972 sem fazer nenhum recrutamento na regidio. O total dos efetivos , 3600
em 1982, veio transferido de 3 outros estabelecimentos da companhia(Hirata,1986:7) .
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como ma vontade para com a firma, pois para a administragdo japonesa a empresa deve estar em
primeiro plano na vida dos funcionérios, e depois éque viria a familia8l. Os CCQs também foram
incorporados ao sistema de mérito mas praticamente perderam o carater de programa voluntario,

para tornarem-se instrumento de avaliagio dos funcionarios.

No caso do Japdo, a ndo-oposi¢io dos sindicatos foi a condigio essencial para o
desenvolvimento dos CCQs (Freyssenet ¢ Hirata,l98$:23). Hoje em dia o nimero de
trabalhadores que se opde € pouco significativo, 0,1% a 0,2% dos efetivos das grandes firmas,
coincidentemente onde o Sohyo é minoritario e predominam os sindicatos de direita. Outra
exﬁlicagﬁo para esta diferenga de indices de participagdo nos CCQs (ver Tabela 5) é que o desen-

volvimento da carreira s6 ocorre dentro das grandes companhias .

81  Por vézes, estas transferéncia podem ter longa duragdo, como ocorre nos casos de
deslocamentos para o exterior para gerenciar uma filial. No caso de uma multinacional japonesa

do ramo téxtil, a filial brasileira contava com 8 expatriados japoneses que permaneceriam no Brasil
durante 4 anos sem suas familias. A empresa pagaria uma Unica viagem nesse periodo para
permitir-lhes rever seus filhos e esposas (Hirata,1986:7). Tentando compensar, a geréncia se
preocupa em agradecer e reconhecer publicamente os esforgos familiares pelo sacrificio que o
excesso de servigo acarreta a vida privada do funcionario. Nas cerimdnias de entrega de prémios
de CCQ, o presidente discursa reconhecendo o papel da esposa ¢ fithos no sucesso da empresa.
Agradece a compreensio das mulheres quando os maridos voltam tarde, levam trabalho para casa
ou saem para viagens de negocios.
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TABELA 5

Participacio de trabalhadores em CCQ, por tamanho
de firma no Japio

n® de empregados indice de participagio
100 - 299 333%
300 - 999 429%
1000 - 4999 58,5%
mais de 5000 77,2 %

Fonte: Ministério do Trabalho do Japdo, 1979 apud,
Koike (1987:291).

Nesse sistema, o desenvolvimento das qualificagdes coincide com o desenvolvimento da

firma. Com isso, 0 MTI fomece a base material para apresentagio dos interesses da companhia
como interesses de todos. Quando a companhia cresce rapidamente, os funcionarios podem ser
promovidos rapidamente, ¢ se ela declina, serdo demitidos. Para um trabathador com qualificagtes
especificas, a demissdo representa um grande prejuizo, pois em outra firma tera que comegar toda
a sua carreira novamente e sem o status de trabalhador regular. Essa ¢ a principal razdo pela qual
os trabalhadores japoneses se sujeitam as transferéncias e niio fazem objegbes ao retreinamento e

colocago em outros cargos, uma vez que seu salario € conquistas ficam preservados.

O treinamento OJT € outro aspecto do Mercado de Trabalho Interno (MTT) que quebra a
solidariedade baseada nos grupos de mesma qualificagio e promove a autonomia individual
redistribuindo o conflito na diregio lateral quando disputam as promogdes. O MTI se baseia num
complexo de regras, onde os empregados tém um interesse definido na preservagio e expansio do
MTL. Eesse interesse que gera consentimento (Burawoy,§985: 108), pois o controle burocratico e

a autonomia responsavel criam um ambiente (infernal state) onde o trabalhador transforma-se

num cidaddo industrial tendo direitos e obrigagbes definidas por contrato.

Nessa perspectiva, o salario por tempo de servigo e por mérito paga a lealdade e a

disciplina, para quem suporta ficar ¢ sustenta esse sistema, pois quem nio se adapta sai logo nos
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primeiros anos. "Ha uma tendéncia crescente do aumento da taxa de furn-over entre jovens. A
maioria parece ficar no seu primeiro emprego 1 ou 2 anos, e muitos aspiram exercer sua profissio
livre das imposi¢des da organizagio” (Ishikawa,1981:10). Dados estatisticos mostram que nas
grandes companhias apenas 1/3 dos operérios veio diretamente da escola, os demais tiveram
alguma experiéncia de trabatho em outras firmas. O nimero de funciondrios que deixa a firma nos
primeiros anos ¢ extremamente alto, o indice de turh@ver entre jovens por volta de 20 anos € de

20 a 25% (Koike, 1987:296).

O EXODO DOS TRABALHADORES INSATISFEITOS:

E fundamental entender que todas as grandes companhias utilizam sistema semethante de

forma que, ndo sendo transferiveis de um emprego para o outro, esse esquema de beneficios tem o
efeito de aumentar a dependéncia do funcionario a uma tnica empresa. Por isso as associa¢les de
empregadores japoneses sio radicalmente contra qualquer iniciativa de o Estado introduzir
esquemas de bem-estar (Littler e Salaman,1982:262). Assim, expressar a insatisfagdo mudando de
emprego ndo melhora a situagdo, muito pelo contrario, acarreta perdas irrecuperaveis de salario,
status, mérito, dias de férias etc, pois, ndo sendo mais egresso da escola, nenhuma outra empresa
o aceitara como empregado regular, so sera admitido como trabathador periférico. Ha apenas uma
situaciio em que é economicamente mais racional para o trabalthador deixar o emprego: quando ele
recebe uma baixa avaliagiio de mérito , pois esta € uma marca que o acompanhara por toda a vida.
Mesmo mudando para uma pequena firma o seu pagamento poderd ser maior do que o que
receberia na grande empresa, pela "nota baixa". Na medida em que os funcionarios menos
conformados ou "inadequados” tomam essa atitude, o potencial de conflito dentro das grandes

companhias fica conseqiientemente reduzido (Batstone,1983:337) .

Os pequenos negbécios séo menos desejados por questio de seguranga, e de
sobrevivéncia. A diferenca entre salarios de pequenas e grande indistrias € marcante e sintomatica

da economia dual (Allen,1983:168).
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Tabela 6
Diferenca salarial por tamanho de empresa

Tamanho 1960 1970 1978
5a29 46,3 61,8 60,6
30299 58,9 69,6 68,1
100 a 499 70,7 81.4 82,7

500 100,0 100,0 100,0

Fonte: Instituto do Trabalho do Japdo, 1979,
Séries relagSes trabathistas, p.14.

Assim, em 1974 o salario médio mensal de empregados em firma de 10 a 49
trabalhadores foi somente 60% do salario correspondente em firmas grandes, com mais de 500
funcionarios. Mesmo a soma paga em aposentadorias varia proporcionalmente ao tamanho da
firma e & escolaridade do trabalhador. Os japoneses conferem muita importancia 4 educagio

formal, e essa disposigio se reflete na remuneragfo dos assalariados (ver Tabela abaixo).

TABELA 7
Saldrios (em milhares de ienes) por escolaridade e senioridade

Escolaridade periodo de permanéncia no emprego
Tano 15a17anos 30 anos

1° grau 122 173 212
2° grau 120 204 282
Escola técnica 131 251 360
Universidade 137 287 386

Fonte: Ministério do Trabalho, 1976, apud Allen (1983:170).

Em 1975, um funcionario com nivel universitario, de uma empresa de 1000 trabalha-

dores, recebia ao aposentar-se 13 milhes de ienes82 | mas receberia somente 7,4 milhSes de ienes

82 Ao deixar a companhia, o funcionario vé-se totalmente desamparado, tanto que os sindica-
tos estdo reivindicando a extensio do tempo necessario para a aposentadoria de 55 para 60
anos. Ocorre que na aposentadoria o funciondrio recebe uma quantia equivalente a 31-33
vezes 0 ultimo salario recebido, porém devido & alta expectativa de vida no Japdo, esse
funcionario fatalmente terd que se empregar em outra firma para sobreviver. Em geral, sera
numa firma "satélite” da grande companhia que o empregava. Entretanto, ingressando em meio
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se fosse empregado numa firma com 30-39 funcionarios (Allen, 1983:169). Além disso, os
funcionarios de pequenas e médias empresas estdo sujeitos & faléncia simulada, Cerca de 20 mil
delas desaparecem a cada ano. Héa casos em que o diretor executivo foge para reconstruir a
empresa em outro local, ou que a faléncia foi decretada 4 vezes em 15 anos; "utilizam a faléncia
como instrumento de remanejamento de pessoal, como se abrissem e fechassem uma vélvula no
momento oportuno, piorando em cada oportunidade as condigdes de trabalho”

(Ginsbourger,1985:24).

Essas estratégias ddo & administragio japonesa uma gama de opgdes de uso e controle da
forga de trabatho que lhe so negadas em paises onde ha maior uniformidade entre empresas e

tiram do trabalhador todas as opgdes de se colocar bem num outro emprego. Dessa forma, a

burocracia cria ndo sO uma forma distintiva e institucionalizada de controle, mas também uma

forma distinta de relagdes de emprego baseadas no comprometimento dos trabalhadores com a

organizagio.

A dimensdo crucial da relagio de emprego € a dependéncia que o funcionario tem da
avaliagio que a geréncia atribuira ao seu desempenho, ¢ também a explicagio fundamental para
esta "sindrome da lealdade”. Quem fica torna-se dependente cada vez mais, pois vé diminuidas as
suas chances de encontrar os mesmos beneficios no mercado externo. Isso explica a cooperago,
ndo como atributo cultural, mas como resultante de uma sofisticada estratégia de controle
compartilhada por todas as grandes firmas. A resisténcia ¢ extremamente dificil quando ndo ha

alternativa de emprego.

Em suma, lealdade , cooperagiio e disciplina dos funcionarios as grandes companhias

japonesas podem ser atribuidas a:

a) pressdo do o e competicio entre os trabathadores 83 que consegiientemente prejudica a
grup p q eq prej

de carreira, perdera todos os privilégios adquiridos, sera como comegar de novo, sO que em
giores condigBes, pois ndo tera mais as regalias de um funcionario regular.

3 Painéis indicando o desempenho individual e dos grupos sio divulgados para acirrar a
competi¢io entre-equipes ¢ intensificar a pressfo intra-equipe (Oliver ¢ Wilkinson, 1988).
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organizac¢io do interesse do coletivo (Dohse,1985:141),
b) dependéncia da avaliagiio subjetiva dos superiores para conseguir promogio e melhores
salaros,
¢) dependéncia do emprego, status adquirido, salarios, benefi cios (Oliver e Wilkinson, 1989;
Tokunaga, 1987:20),
d) pouca resisténcia do sindicato as imposi¢des feitas a organi- zagio do trabalho e condigBes de

emprego.

Por que os sindicatos tém esta postura colaboracionista?

Inicialmente porque os sindicatos de "esquerda” foram considerados ilegais em 1937
(Tokunaga, 1987:26). De 1938 a 1945 todos os sindicatos de trabalhadores foram exterminados e
depois da guerra predominaram os sindicatos de empresa. Porém estes ndo eram cooperativos;
desde o inicio, em 1950, eram até radicais. Foi a partir do vigoroso crescimento econdmico do

Japdo, em 1955, que os sindicatos tornaram-se muito fracos (Masami, 1987.65).

Outro fator a considerar é que a estrutura sindical espelha-se na hierarquia da companhia.
Os membros de maior status ocupaciona!l assumem as posigdes de lideranga também no sindicato.
Assim, os supervisores e universitarios - que serfio os futuros gerentes- € que s&o os lideres sindi-
cais. Dessa forma as atitudes de oposigdo 4 geréncia ficam bastante reduzidas. Este padrio de

relagGes de trabalho tem origens histéricas muito particulares.
RELACOES INDUSTRIAIS NO JAPAO:

As primeiras formas de recrutamento para o trabalho no Jap3o foram os dormitorios

industriais®4 - especialmente na indéstria téxtil onde se concentravam as mulheres- e o oyakata,

que era um empreiteiro ou mestre.

84 Trataremos dos dormit6rios num tépico mais adiante.
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O oyakata era pago para recrutar trabalhadores, determinar os métodos de trabalho,
supervisionar o processo, pagar os operarios denominados kokata e fazer com que os prazos de
produgio fossem cumpridos. Esse era o sistema predominante no final do século XIX, quando um
poderoso oyakata controlava aproximadamente uns 300 kokatas e aprendizes (Littler,1982:149).
Foi entre 1910-1914 que os empregadores tentaram destruir o controle que os oyakatas tinham
sobre o mercado de trabalho e sobre o chéo da fabrica. Os patrdes queriam recuperar o controle
sobre o recrutamento para afastar os militantes do anarco-sindicalismo e comunismo que
chegavam ao Jap#o, nos anos 20 . Apesar disso eram os oyakatas que possuiam o conhecimento
técnico, forgando os patrdes a incorporé-los & nova organizagio do trabalho, garantindo-lhes

estabilidade, salarios regulares e reconhecimento dos sindicatos por eles liderados.

Os oyakatas foram conseguindo privilégios e tratamento diferenciado. Os recém-
contratados comegavam por baixo e eram promovidos de acordo com sua dedicagio ao trabalho e
respeito a esse sistema de status. O sistema nen-ko atraia operarios ¢ reduzia o turn-over porque
incluia penalidades a quem mudasse de firma. Em suma, o oyakata reteve alguma influéncia sobre
recrutamento e treinamento. Os patrdes resolveram maximizar o uso da relagdo entre oyakata-

kokata.

Os oyakatas foram responsaveis pela criagdo de muitos sindicatos. A maioria dos
sindicatos definiu que a filiagio éautomatica quando o empregado ¢ admitido, e seu desligamento
também ¢ automatico quando ele assume cargo administrativo de segundo escaldo. Uma pesquisa
realizada em 1983 revelou que, na diretoria das grandes empresas do Japdo, um dentre seis

dirigentes ja havia sido lider sindical (Yabu,1985:22).

Os sindicatos estfio agrupados em federagbes e confederagles, em nivel nacional, como a
Sohyo, Domei e Chiritsuroren. Sohyo, a maiof delas, tem 4,5 milhSes de membros e apdia o
Partido Socialista. Domei, de direita, tem 2,2 milhdes e apdia o partido Social-Democrata.
Chiritsuroren, que tem 1,3 milh3o, éindependente. Domei predomina nas grandes empresas,

adotando politicas moderadas, enquanto os sindicatos de esquerda ficam confinados as pequenas ¢

(E O
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médias empresas (Okochi, 1973:496), tanto que os patrdes dessas empresas tém a visdo mais
negativa dos sindicatos e desenvolvem politicas anti-sindicais (Shirai,1983:379), por exemplo: 2/3

das pequenas e médias empresas ndo permitem a filiag8o sindical (Tsukamoto,1982:16).

As confederagdes tém papel politico. Elas ndo tém poderes para conduzir as negociagdes
salariais, para deflagar greves ou firmar acordos coletivos (Yabu,1985:11). Além disso, so os
sindicatos que controlam os recursos oriundos das contribuigdes sindicais, repassando 10% ou no

maximo 20% para as federagGes e confederagdes.

Desde 1950 é costume os sindicatos langarem uma breve ofensiva de greves, no més de
abril, reivindicando o aumento de salarios: a ofensiva de primavera. Em geral, escolhe-se a confe-

derago industrial de maior coesfio e maior capacidade de conseguir aumentos salariais, e todos os
sindicatos passam a apoiar essa federagdo para que ela consiga fixar logo, com o patronato, o
indice de aumento. A partir dai cada sindicato passa a negociar com os patrbes, com base nesse
indice. As greves, na manufatura, s3o raras, quase limitadas & ofensiva de primavera. E no setor
publico que surgem as mais asperas disputas trabalhistas (Janeira, 1985:980). A solidariedade e
coopérag:éo com a administracio da empresa passou a ser a marca de atuag@o dos sindicatos das

grandes companhias (Lima,1982:34).

Logo no poOs-guerra, o Japdo recebeu de volta cerca de um milhiio de repatnados,
fazendo crer que a superpopulagio seria uma predestinagio. Por isso a meta principal dos
sindicatos, nessa fase, néo foi propriamente o aumento de salarios mas a manutengdo do emprego.
Sua acgdo passou a ser muito mais voltada para a defesa do emprego permanente. A taxa de
desemprego vem din_zinuincio: de 2,8% em 1986, 2,5% em 88, 2,3% em 89, para 2,1% em 1990
(Yabu,1985:9)85. A abolicio da diferenca entre trabalhadores da administragio e da producdo

passou a ser a meta do movimento sindical pos-guerra(Inagami, 1988:5).

85 £ importante dizer que essa taxa esconde um desemprego dissimulado dos 'part-timers',
mulheres na sua maioria. Esses trabalhadores ndo sdo admitidos nos sindicatos, ndo tém garantias
sociais, sendo os primeiros a sofrerem com as crises econdmicas.
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Durante a ocupagio o nimero de sindicalizados aumentou para 5 milhdes em 1946, que
comegaram a desafiar as empresas. Autoridades, temendo o avango comunista no movimento
operario, proibiram uma greve de trabalhadores marcada para fevereiro de 1947. E entio duas
medidas vieram a enfraquecer 0 movimento operério:

a caca aos comunistas e eliminagdo sistematica do sindicalismo de oposi¢io, € a filiagio

obrigatdria aos sindicato de empresa, técnica importada dos EUA.

Passados dez anos , as relagdes industriais caracterizavam-se ainda mais pelo confronto
de classes do que pela cooperagdo. O padrio cooperativo sé foi prevalecer mais tarde, nos anos
60 (Inagami,1988:5). Mas como € por que as organizagdes de patrdes ¢ empregados adotaram
essa linha de cooperagdo em substituicdo ao antagonismo?

Para responder esta questdio convém recorrer a histéria da economia japonesa pds-guerra
que pode ser dividida em 3 fases (Inagami, 1988:13-14):

1) os primeiros 10 anos, até 1955, serviram a fase da recuperagao;
2) de 55 a 69 a economia teve um alto ritmo de crescimento real, superior a 10% anuais;

3) de 73 até hoje, fase de crescimento menor, comparado com os periodo anteriores (ver Tabela

8).
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TABELA 8

Taxa de Crescimento da Produtividade (%)

P1B por pessoa ocupada
Paises 1960-68 1968-73 1973-79 1979-89
Japdo 8,5 7,7 29 2,9
Estados Unidos 2,6 0,7 0,0 0,9
Alemanha 4.1 4,3 2,8 1,4
Suica 2,9 3,1 0,7 1,5
Itaka 6,2 4,9 2,8 2,1
Suécia 4,0 3,0 0,5 1,3

Fonte: OCDE (1991) apud Ramos (1992:23)

A ofensiva de primavera comegou em 1955, coincidindo com a fase de elevado cresci-
mento econdmico, de maneira que nos 15 anos seguintes o patronato foi capaz de atender a todas
as exigéncias de aumento salarial. Por volta de 1955, os salérios dos japoneses eram 1/3 dos

vigentes na Europa Ocidental ¢ 1/5 do dos americanos. Nos anos 70 ja se igualavam aos europeus.

RelagSes industriais cooperativas e partilha de informages foram outras medidas que
contribuiram para aproximar sindicatoc e companhia. Uma aparente "co-gestio” envolvendo
funcionarios, gerentes e sindicatos tem evoluido a ponto de, em empresas importantes como a
Matsushita, o sindicato opinar decisivamente quanto a nomeac3o de altos funcionarios e diretores,

€ quanto aos investimentos no Jap#o e no exterior (Lima,1982:35).

Uma pesquisa realizada em 1984 revelou que 70,8% do total de empresas japonesas
tinham comités de consulta que incluiam temas como planejamento de produgdo e vendas,
mudangas na organizagio da companhia, introdugio de maquinas e equipamentos baseados em
novas tecnologias, racionalizagio da produgdo, bonus, salarios, saide, horas extras e a
porcentagem de estabelecimentos que possuem atividades de pequenos grupos cresceu de 39.7%
em 1972 para 60.2% em 1984 (Inagami,1988:24,26). Os comités de consulta nao sio obrigatorios
por lei, nem se restringem as companhias que reconhecem o sindicato de trabalhadores. Cerca de

40% das firmas sem sindicatos tém comités . Em geral as reunides destes "joint consultation"
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precedem a negociagio coletiva de forma que os acordos e desacordos sao levados de uma
instincia aoutra, sendo esse o pnncipal meétodo para resolver os problemas que decorrem da
introdug@o das novas tecnologias. Aproximadamente 43% dos comités japoneses lidam com essa
questdo. Contudo, é um procedimento comum apenas as grandes empresas, pois na maioria das
pequenas (com menos de 300 funcionarios) os novos equipamentos sdo introduzidos sem nenhum

tipo de consulta prévia aos trabalhadores.

Segundo o Japan Institute of Labour, em 34,8% dos casos a geréncia s6 explicava os
planos de introdugio das novas tecnologias, em 49,2% ela explicava e ouvia a opiniio dos
sindicatos, mas em apenas 4,8% dos casos € que a geréncia modificava seus planos apés ter
consultado o sindicato (Ozaki, 1992:18). Conclui-se que a efetividade desses comités enquanto
espaco democratico onde trabalhadores podem discutir e interferir nos problemas do trabalho é
questionavel, mas sem divida eles tém um importante efeito ideologico semelhante ao ringi, para
buscar o consenso ja que todos foram ouvidos, ou quase todos... As mulheres sio um caso a

parte, que vamos discutir no proximo capitulo.
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Capitulo 5

COMPETITIVIDADE JAPONESA E SUAS RELACOES COM A QUESTAO DE
GENERO, P&D E ESTADO

A divisiio sexual do trabalho ¢ a educagfio familiar

O excesso de trabalho no Japdo implica uma fluidez da demarcagdo entre tempo de
trabatho e extratrabatho, vida profissional e pessoal. Tomado por tanto servigo, resta ao

funcionario pouco tempo para desfrutar a convivéncia com esposa € filhos, restando-lhe um papel

secundério na educagio das criangas. Geralmente ele sai cedo quando elas ainda estdo dormindo e
volta tarde, pois precisa participar do drinque compulsoério depois do expediente 86 Dessa forma,
a mulher assume toda a responsabilidade pelas tarefas domésticas e pela criagio bem-sucedida e
futuro dos filhos, razdo pela qual abandona o mercado de trabalho aos 18-24 anos e depois retorna
como trabalhadora por tempo parcial quando os filhos ja forem crescidos, ndo se beneficiando das

politicas de promogao, nem do emprego vitalicio.

A empresa utiliza, assim, a mio-de-obra feminina de forma estritamente complementar. O
emprego feminino € pouco interessante, mal remunerado € sem perspectivas de carreira: elas néo
tém acesso a promogio por tempo de servigo. A desigualdade de salarios para homens ¢ mulheres
esta entre as maiores do mundo: pelo mesmo trabalho a mulher recebe 64% menos que o homem
(Ginsbouger,1985:14). A condigdo de tempo parcial implica contratos de duragio determinada,
renovaveis trimestral ou até diariamente (Hirata, 1987.71), sendo que o trabalho de tempo parcial
ndo tem garantias sociais nem direitos sindicais. Ou seja, enquanto as condigdes methoram para os

homens por tempo de servigo, para as mulheres, elas se degradam com a idade. "Aqui, indisfar-

86 Existe um livro infantil que ilustra bem a posigiio do pai na vida dos filhos, chama-se "Meu
amigo de domingo”, pois € o dia que ele tem para ficar com seus fithos, isso quando ndo vai
jogar golfe com o chefe ou um cliente (ver White,1986).
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cadamente patriarcado e capitalismo se conjugam para reproduzir a classe assalanada, jogando
com sexo e idade da mio-de-obra” (Hirata,1987.72). A formagdo profissional dentro da empresa é

tdo diferenciada por sexo que pareceu conveniente apresenta-la separadamente.

Capacitagio de Mulheres

Em geral, as mulheres so recrutadas fora dos grandes centros urbanos e, sendo bastante
jovens, encontram nas escolas de empresa a possibilidade de continuar seus estudos. As empresas
que empregam mao-de-obra feminina (téxtil e eletronica) oferecem uma formacgio geral que

substitui a educagiio escolar formal, sobretudo a de 2° grau. O acesso a formag#o técnica € aos
programas de envolvimento € limitado para as mulheres, devido a0 pouco tempo que ficam no

emprego. O aumento da qualificagio das operarias ndo é acompanhado de um aumento de salarios
nem conduz a maiores perspectivas de trabatho, como ocorre para os homens. Para as mulheres
nio existe uma correspondéncia entre os postos ocupados (fabricagdo, montagem) e a formagio

profissional, em geral para o setor terciario.

As atividades de CCQ também diferem em firmas que empregam homens e mulheres no
Japdio. A comegar pelos temas, nas firmas que empregam mulheres ha muito mais sugestSes
referentes a qualidade dos produtos e um nimero bem menor de sugestdes relacionadas a
mudangas técnicas (Freyssenet e Hirata,1985:11). A reunifio de CCQs por vezes acaba se
transformando num local de opresséo das mulheres, onde os homens limitam-se a transmitir para
as mogas as ordens da dire¢o, especialmente as que se referem a economia e uso de material. A
discriminagdo fica mais nitida nas reunides que sdo vedadas as mulheres: "Fazemos reunibes

destinadas unicamente aos homens quando ¢ preciso discutir a aplicagdo das somas destinadas a

realizagdo de propostas do grupo, ou examinar questdes com a ajuda de outros profissionais,
técnicos, engenheiros." (Freyssenet e Hirata, 1985:12). As fabricas de mulheres sio um contra-
exemplo da democracia tdo propagada pelos CCQs, onde reproduz-se uma rigida divisdo de
tarefas de execug¢iio (mulheres) e controle (homens).

Existem reunides diferenciadas para formagio de lideres para CCQs conforme sejam do



87
sexo feminino ou masculino. Uma formag@io mais aprofundada para as mulheres ndo se justifica
por tratar-se de uma méo-de-obra transitoria. Quando as operarias sdo muito jovens conhecem
pouco a fabrica para sugerir mudangas, € quando retornam como 'part-timers’ ndo tém muita
motivagdo para participar. Outra dificuldade especifica ao CCQ feminino é a atitude de passi-
vidade e nfio-uso da palavra nas reunides, atitude inculcada na educagéo das meninas japonesas.
Reforgando esse comportamento recatado e complacente, a firma oferece formagiio em artes
domésticas japonesas : ikebana (arranjo floral), confecgiio do kimono, cerimbnia do cha, caligrafia,
canto e danga, koto, que constituem uma excelente preparagio técnica as habilidades requeridas
pelo processo de trabalho nas industrias de mao-de-obra feminina, pois exigem paciéncia, minicia,
destreza; a0 mesmo tempo ensina a disciplina do corpo (sentar-se sobre as proprias pernas

mantendo o tronco ereto), as boas maneiras e o respeito a autoridade (reveréncias profundas de

agradecimento ao mestre no comego e final de cada aula, utilizando a linguagem honorifica).
Dormitérios para mulheres

Considerando que as mogas comegam a trabalhar muito novas, e depois demitem-se para
casar, a formag#o interna aparece como uma extensdo da socializagdo familiar. O chefe é chamado
de pai pelas mogas, 0 que o autoriza a comandar, educar, ordenar. A relagdo paternalista, em se
tratando de mulheres, € sindnimo de infantilizag@o, relag@o pai-crianga. O chefe € responsavel pela

prote¢io e educagdo das jovens.

Nos dormitorios industriais, sob comando de uma diretora, as jovens aprendem os
afazeres domésticos, as artes japonesas. A empresa lhes fornece uma extensdo da educagio

escolar. Ao fim de 4 ou 5 anos elas recebem diploma escolar, dominio das artes domésticas e um

dote, constituido pela poupanca compulséria - uma quantia que a empresa desconta do salaro,
como economia para o futuro e para pagar as despesas com manutengio € alojamento.

Os dormitorios permitem o controle do periodo extratrabalho, suprimindo o absenteismo
€ 0s pequenos atrasos, viabilizando substitui¢des imediatas e a imposi¢io de reuniSes (tipo CCQ)

fora das horas de trabalho. O comportamento das mog¢as nos dormitorios tem influéncia sobre suas
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promogdes ou demissdo, pois € um critério tdo considerado na avaliagio quanto a competéncia
profissional. Por exemplo: o atraso no retorno ao dormitorio (as 18 horas no primeiro ano e as 21

horas nos seguintes) pode acarretar uma dispensa justificada.

Em 1982, uma pesquisa em firmas dos setores téxtil e eletronico revelou que 80% do
efetivo feminino de empresas moravam nesse tipo de dormitério (Hirata,1987:75). Constatou-se
ainda éue, para mogas com formagio escolar equivalente 4 dos homens, o leque de ocupagdes era
muito menor, sendo que certos postos, como os de chefia, técnico e manutengdo, eram vedados a
elas. N#o ha reconhecimento da qualificago feminina, das qualificagBes escolares ou das compe-

téncias adquiridas fora da esfera profissional (Kergoat,1982; Hirata e Humphrey,1986). Por mais

que ela se esforce ndo tem como garantir promogo nem saldrios crescentes, diante desse quadro,
o casamento, além de proporcionar a integragio social da mulher, é a alternativa econdmica para
quem ¢€ obrigada a deixar o emprego. O Estado estimula essa pratica com total falta de equipa-
mentos sociais como creches ou restaurantes escolares (Hirata, 1986:9), encorajando esta divisio
sexual do trabalho, uma vez que assumindo todo o trabalho doméstico a mulher se anula

profissionalmente para oferecer a infra-estrutura necessaria para o sucesso do marido em seu

trabalho.

Conclui-se que o tipo de estrutura familiar do Japdo é uma contribuigdo essencial para a
atividade profissional do trabalhador japonés. A alta produtividade, as praticas peculiares de
formagio profissional - como CCQs, transferéncia para outras cidades sem a familia- se tornam
possiveis gragas a abnegagio da familia (Hirata,1989:43). Para aprofundar a relagio entre trabalho
assalariado e trabalho doméstico, vamos abordar trés dimensdes: a empresa, a escola e a familia |

associando produgio e reprodugio.

A divisio sexual do trabalho esta diretamente relacionada ao tipo de educagio que ocorre
na familia por 2 maneiras :
1) a educagio dos filhos compete exclusivamente & mulher, o que justifica sua saida do mercado

de trabalho .
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2) a socializagdo primaria reproduz as relagdes de hierarquia,
a discriminagdo e desvalorizagio da mulher diante dos homens, infantilizando-as, inferiorizando-
as. Essa divisdo do trabalho segundo os sexos ¢ praticada desde o nascimento, pontuada por ritos

e marcada por inumeraveis simbolos (Hirata, 1987:66).

A EDUCACAO NA FAMILIA

"O japonés adguire o hdbito de hierarquia no seic da familia e
posteriormente o aplica nos campos mais vastos da vida econémica e do
governo". (Benedict, 1972:53)

Nos primeiros anos, o bebé fica em contato permanente com a mée, € levado nas costas
durante o dia, toma banho e também dorme com ela. Dessa convivéncia, ele vai introjetando os
padrSes de conduta como: fazer reveréncia aos superiores, usar um tipo de linguagem de respeito
conforme o status do interlocutor, boas maneiras - diligéncia, modéstia, gentilezas. As criangas
comecam a ser educadas conforme a etiqueta tradicional desde pequenas, percebendo logo a rigida
divisdo hierarquica por sexo e idade. Aprendem que em todas as situagdes ¢ dada prioridade aos
homens e mais velhos sobre as mulheres e mais novos. Na opinido de Benedict, € justamente a

desigualdade que assegura a harmonia na sociedade japonesa.

ASPECTOS DA LINGUAGEM

A socializagHo inicial das criangas prioriza, até no nivel da linguagem, a aceitagio e
interiorizagdo da autoridade. A linguagem reflete bem a hierarquia das relagBes sociais. Existem
palavras restritas ao uso masculino, sufixos de delicadeza que todas as mulheres sfo obrigadas a

utilizar e palavras que lhes sio proibidas87 .

87 Por exemplo, para dizer "eu" os homens falam "boku", palavra que é vedada as mulheres. elas
devem dizer "watashi”, que também pode ser usado por homens indicando polidez.
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Com relagdio ao estilo, existem cumprimentos e uma linguagem de respeito adequados

para indicar o grau de distdncia social entre os interlocutores. Ha o keigo (linguagem honorifica),
o sonkeigo ( linguagem respeitosa), o teineigo ( linguagem polida) que servem para exprimir, em
diferentes niveis, o respeito peioé mais idosos, pelos superiores no trabaltho, pelos professores. A
utilizagdo do keigo ¢ indissociavel da utilizagio do kenjo-go , a linguagem que exprime modéstia
¢ humildade. "Elas determinam em nivel simbolico o lugar de cada um nas estruturas de poder, de
conhecimento ou de propriedade, um lugar sempre relativo, dai decorre a utilizagéo simultinea do
keigo para o outro e do kenjo-go para si "(Hirata,1987:66). Essa caracteristica da linguagem
deriva do padrdo de pensamento japonés formado no periodo Tokugawa, sob forte influéncia da

moral confuciana, segundo a qual cada um sabe o seu "devido lugar", ndo existindo ninguém

acima do Imperador, como também ninguém abaixo da filha cagula de uma familia de camponeses.

Numa perspectiva fenomenologica, Berger ¢ Luckmann (1985:179) dizem que a
linguagem constitui o mais importante conteudo e instrumento de socializagdo. Além de possuir
esquemas que indicam graus de intimidade ou distancia social, ela fornece o "lugar certo" da
realidade do outro sexo, e muitas informagdes relativas a ordem institucional que sio interioriza-

das pela crianga na socializagio priméaria.

Segundo Bakhtin (1981:95), os membros de uma comunidade linghistica normalmente
néio percebem o carater coercitivo das normas lingiisticas a que estdo submetidos. Numa perspec-
tiva marxista, a analise do autor sugere que as formas de comunicagdo verbal sio diretamente
influenciadas pelas relagdes de produgdo e pela estrutura sociopoliticaB®. No caso japonés, o
componente hierarquico no processo de interagdo verbal mostra nitidamente a influéncia poderosa
que a organiza¢io das relagdes sociais exerce sobre a linguagem, fazendo da palavra um fendmeno
ideologico por exceléncia. O autor propde um entendimento da linguagem como materializagdo da
relacio entre estrutura sociopolitica e ideologia. Sobre esta idéia ele desenvolve sua critica

aconcepgdo bastante generalizada de que o psiquismo seja individual e a ideologia, social. Para

88 Ibdem p43.
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Bakhtin, esta idéia € radicalmente falsa, pois o conteudo do psiquismo individual ééor natureza tao
social quanto a ideologia, e mesmo a etapa em que o individuo cansciéntiza-se de sua
individualidade, de seus direitos € ideologica, historica e internamente condicionada por fatores
sociologicos. Todo signo € por natureza tanto exterior quanto interior (Bakhtin, 1981:58). Dessa
maneira existe entre psiquismo e ideologia uma interagiio dialética indissolivel, "psiquismo e

ideologia impregnam mutuamente no processo Unico ¢ objetivo das relagdes sociais" .
A educag¢iio da menina

Nio 56 a linguagem, mas a educagdo da menina também ¢ mais rigida e cerceada que a

do menino. As meninas devem curvar-se ao recatado e digno carater "kinoji", que significa espirito

de controle, muito necessario para que assumam a postura servil e de submissio diante dos
homens, dos mais vethos, da sogra e obviamente do chefe, no pouco tempo que permanecerdo

numa firma.

Desde o nascimento, a menina é eduqada dentro do respeito incondicional aos homens,
que sdo os primeiros a ser servidos a mesa, com direito aos melhores pedagos, os primeiros a
entrar no banho de "furd", e da regra de obediéncia ao pai quando jovem, ao marido quando
casada e ao primogénito quando idosa (Hirata ,1987:66) . A transposi¢do dessa hierarquia familiar
pode ser observada na ordem de entrada de um grupo na sala de reunides de uma empresa (Hirata,

1987:69).

Os ritos de passagem sdo momentos privilegiados da aprendizagem da divisdo sexual. Por

exemplo, os japoneses comemoram separadamente o das meninas (3 de margo) e o dos meninos (5

de maio). As homenagens nfio se restringem a distribuigio de presentes ou ao uso de roupas
novas, mas ocorre toda uma mudang¢a na rotina da casa. Por exemplo: no dia 5 de maio, as casas
exibem carpas {de papel ou tecido) hasteadas como bandeiras, balangando nos mastros, indicando
que la reside um menino perseverante , forte como uma carpa que vai contra a correnteza € nio se

abate com o vento. Em contrapartida, no dia 3 de margo, a comemoragio da menina ¢ mais
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recatada, dentro do quarto, enfeitado com fileiras de bonecas frageis, delicadas e imoveis. No
primeiro aniversario da crianga costuma-se colocar alguns objetos em sua frente, o primeiro objeto
que ela agarrar indicara sua futura profissdo. Diante dos meninos s3o postos caneta ou
calculadora, diante das meninas uma cesta de costura ou fita métrica (Hirata, 1987:67). Essas
diferenas constituem significativos elementos do umiverso simbolico das criangas que, ao

crescerem , conviverdo disciplinadamente com uma extrema divisdo sexual do trabalho.

Na educagio, o "modo de fazer” € considerado mais importante que o produto final em
si, e a mde oferece motivagio para a crianga a cada passo realizado, sempre enfatizando o esfor¢o
empreendido para atingir um bom resultado. A concordéncia, a harmonia sfo metas da pedagogia
japonesa. Ensina-se que s6 ha uma maneira correta de se fazer as coisas, e € preciso aprender
como sentar, como falar em classe, como preparar o material sobre a mesa. Da-se énfase a
memoria e A repetigio. A qualidade mais valorizada nas criangas € a habilidade de manter a

harmonia nos relacionamentos.

As criangas crescem ouvindo os seguintes conselhos: sejz_i obediente, cooperativo, gentil
docil, disposto..., e os imperativos: persista, suporte, reflita sobre sua propna fraqueza. Isso
porque a mie japonesa dedica-se igualmente ao desenvolvimento cognitivo, social e psicologico,
onde cooperagio, reciprocidade e sensibilidade em relagio aos outros sdo caracteristicas deseja-
veis.

Mas como sio conseguidas?

No processo de envolver a crianga aos objetivos da mée, o principio-chave parece ser
"nunca ir contra a crianga”. O habito € ensinado, e n3o apenas as regras. Mées e professores
manifestam desagrado de maneiras sutis e trabalham tenazmente para criar um ambiente no qual as
criangas nio tenham outra escolha senfio colaborar com sinceridade. Nio se trata de nenhuma
técnica moderna de "modificagiio comportamental”, mas parte da filosofia tradicional japonesa.
Segundo a meta do treinamento zen, o discipulo alcanga a condigiio de mestre quando consegue
impedir que um passarinho voe de seu brago simplesmente cedendo cada vez que o passaro faz

mengio de decolar. Sem resisténcia, o passarinho ndo consegue impulso necessario no contato



93
com aquele brago € ndio pode voar. Por analogia, a crianga esta sempre no brago de “supenores”,
cuja passividade a impede de se rebelar e "voar". Outra dose de reforgo adisciplina e complacéncia

sera dada na escola.

A entrada no meio escolar é um verdadeiro rito de iniciagdo, com todos os simbolismos
que Ihe sdo de direito. Nesse dia as criangas e familiares vestem roupas novas e os idosos os tradi-
cionais kimonos para ocasides especiais. Na cerimbnia de recepgdo aos novos alunos, o diretor
recebe os pais € alunos, apresenta os professores e funcionérios, e os antigos alunos incumbem-se
de tornar os ingressantes familiarizados com a escola, processo este que se repetira de forma

idéntica quando ingressarem para trabalhar numa empresa.

Preparando uma forca-de-trabalho disciplinada: os paralelos da escola com a empresa

Os alunos sdo quase sempre promovidos por faixa etaria, raramente sdo reprovados em
virtude de suas incapacidades, assim como no emprego, onde serdo promovidos por "senioridade”,
com os colegas recrutados na mesma época. Os professores dedicam mais tempo as criangas com
mais diﬁéuidades, objetivando nivelar a classe. As escolas japonesas trabalham no sentido de
desenvolver nas criangas um potencial para miiltiplos propositos, o aprendizado ¢é diversificado.
Por exemplo, toda crianga toca no minimo dois instrumentos musicais, e & habilidade considerada
importante ¢ a capacidade de mudar de uma tarefa para outra. Da mesma forma as empresas
operam com trabathadores polivalentes, e os postos ”especia!izados“sg possuem normalmente um

status inferior.

Outro recurso utilizado ¢ o trabalho em grupo. As criangas ficam mais motivadas,

estimulam os mais "atrasados". Os grupos também se revezam para servir o almogo na sala de
aula, e fazem a faxina da escola. Esta idéia de fazer parte de um grupo e ter uma devida posigio

dentro dele é antiga no Japdo, e acompanha a crianga durante toda a vida. Por exemplo: toda

89 O termo "especializado” estdi usado no sentido cunhado por Friedman (1972), em
contraposigio ao especialista, que seria o mais qualificado.
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classe é dividida em grupos, tem um lider (toban) e cada grupo tem um chefe (hancho): s@o cargos
de muita responsabilidade. Mas as meninas nunca podem assumir o cargo de chefes, chegam no
maximo a vice-chefe. Assim como na escola, no trabalho atuardo em grupo, sendo polivalentes, se
encarregando também dos servigos menos nobres como a faxina da fabrica. Ndo se contratam
empreiteiras, de modo que s80 0s proprios Operarios que se revezam em grupos para fazer a

limpeza.

As aulas de ginastica ocorrem diariamente e servem para ensinar como se esforgar e
desenvolver espirito coletivo. Nas empresas, a ginastica antes da jornada de trabalho € usada para
colocar os trabathadores numa disposiglio energética, num estado de espirito positivo e dispersar

energias supérfluas. No Japdo h uma crenga generalizada no sentido de que o corpo € muito

maleavel se a forca de vontade for grande. Pode-se até desmaiar depois de passado o suplicio, mas

é preciso superar os limites da resisténcia fisica (White, 1988:57).

Sabe-se que os secundaristas passam de 16 a 20 horas didrias estudando, ¢ as fnanchetes
anunciam que os dedicados funcionarios estio morrendo de trabalhar. Somos tentados a acreditar
que esse esquema é tdo cruel aos estudantes japoneses quanto para a economia mundial.
Considerando que esta busca de constante superagio ¢ comum a todas as empresas japonesas,
pressionadas pela acirrada competigio por sobrevivéncia, poderiamos ver o Japio como um barril
de pélivora prestes a explodir. Entretanto, a combinagiio de empresas e um dirigismo de Estado no
Japdo surpreende, constituindo uma forma de capitalismo que vem sendo chamada de capitalismo
organizado%.

Toda empresa tem que tratar direta ou indiretamente com o governo em quase tudo que

faz. O governo é a chave dos grandes negdcios -concede assisténcia, dispde de um sistema de

90 O Japio veio materializar a proposta de Keynes, dos anos 20, de refuncionalizagio do
capitalismo, ou seja " a criagio de uma zona intermediaria nem inteiramente publica nem
totalmente privada, que ampliasse os canais de comunicagio entre Estado e mundo dos negocios,
diluindo suas fronteiras, de modo a permitir, através de consultas reciprocas permanentes e ajuda
mutua, uma racionalidade maior para ambos, e em particular, um incremento da eficiéncia do
setor privado a partir da coordenagio das suas estratégias pelo poder publico via "zona inter-
mediaria" (Tavares, 1992).
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taxas favoraveis a exportagio, controla e orienta o crédito, decide as facilidades financeiras a dar
a4 empresa- sem interferir, contudo, na concorréncia. O Estado tem uma presenga marcante, nao
como fator inibidor, mas como racionalizador e coordenador das mudangas, buscando acelerar &
transferéncia de recursos para setores considerados estratégicos, administrando ao mesmo tempo

a desmobilizagio de segmentos menos competitivos.

O PAPEL DO ESTADO NO SUCESSO COMPETITIVO JAPONES

O Japio penetrou bastante tarde no cenario industrial, adotanto uma versio conser-
vadora da modernizagio (Moore, 1967:297). A trajetoria japonesa ¢ semelhante a alemd, onde

emergiram regimes cujas politicas principais eram a repressio no pais € a expansdio no

estrangeiro. Nos dois casos, a principal base social para esse programa foi uma coligagio entre as
elites comerciais-industriais e as classes governantes (Moore,1967: 356). Assim, quando o Japdo
comegou a se industrializar, no fim do século XIX, o governo criou e geriu determinadas indus-
trias consideradas criticas que ja na virada do século passaram para o dominio exclusivo da

iniciativa privada, especialmente dos "zaibatsus” 91,

O governo de ocupagdo preocupou-se em destruir os antigos “zaibatsus”, fazendo com
que esses grandes conglomerados sofressem profundas transformagbes levando a uma
reorganizagdo que gerou formas novas de organizagdo industrial baseadas na flexibilidade, na
coordenaciio e competi¢io acirrada, os "keiretsu” 92 Nessa fase, o papel do governo foi o de
potencializar a concorréncia entre os keiretsu, ou seja, 0 Estado atuou sistematicamente no
sentido de eliminar os principais entraves as grandes empresas. Suas principais agSes foram de:

1) coordenar o processo de investimento do setor privado, apontando fronteiras de expansio e
concedendo vantagens fiscais e crediticias,

2) limitar o espago de concorréncia no mercado interno aos grupos nacionais através do controle

91 »Zaibatsu” literalmente significa organizag#o financeira dirigida por um pequeno grupo.

92 Embora as leis do comércio proibam os cartéis € monopdlios, essas restrigdes foram
abrandadas e autorizadas as fusdes de companhias, pois havia excessiva concorréncia ¢ porque o
Japdo precisava reforgar seu aparato industrial para competir no mercado internacional.
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das importagies,
3) ajustar a politica monetaria de forma a subordina-la aos interesses do crescimento industrial,
tendo em vista a relevancia do crédito bancario corrente para o financiamento industrial a longo

prazo (Tavares,1992:42).

O Estado criou o Instituto Financeiro de Reconversdo, para prover fundos as empresas
privadas visando reiniciar a produgdo industrial e simultaneamente foram implantadas politicas
visando o controle da inflagiio, a modernizacdo das plantas e equipamentos, fomento das
exportagbes. As empresas exportadoras foram contempladas com isengBes tributarias e diversos
programas crediticios para aquisicio de bens de capital (Rattner,1988:27). O baixo custo dos
produtos japoneses - transistores, maquinas fotograficas, radios etc.- levou empresas norte-
anﬁericanas e européias a subcontratar a produgio de determinados produtos. Em contrapartida,

sua baixa qualidade forgou o Japdo a buscar consultoria e tecnologia no exterior.

O periodo dos milagres comegou em 1950. Ja em meados de 60 a taxa média de
crescimento do PIB japonés era de 13% ao ano. Durante todos estes anos, o principal fator de
crescimento ndo foram as exportagdes, mas os investimentos. "Mesmo as crises do petroleo de
1973 e 1978 niio conseguiram diminuir o ritmo da poupanga privada 93 dos japoneses, estimada,

em 1986, em 10 milh3es de ienes por familia (45 mil dolares).

Toda esta politica de estrutura industrial era vista como legitima pelos empresarios,
parlamentares e trabalhadores, caracterizando como hegemdnico o projeto de reconstrugio
nacional, pois havia um consenso do povo e da classe politica japonesa quanto apropriedade do

projeto de crescimento acelerado. O MITI teve um papel importante na formaggo desse consenso.

93 No Japio a taxa de poupanga se situa ao nivel de 30% do PNB enquanto nos EUA se limita a
17%. Este diferencial reflete basicamente a maior propensdo a poupar das familias nipdnicas, 3
vezes superior & americana. Essa diferenca deve-se 4 necessidade de os japoneses arcarem com
habitagio, satde, previdéncia social etc., ja que seu governo nio oferece as vantagens do "welfare
state” americano ou europeu (Tavares,1992:75). O governo evitou envolvimento direto com a
maioria das areas de bem-estar social, rejeitando explicitamente a abordagem bismarckiana de
industrializagio alemf, que combinava crescimento com programas sociais (Pempel,1982:20).
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O MITI (MINISTRY OF INTERNATIONAL TRADE AND INDUSTRY)

O MITI foi criado em 1949, com fungdes de planificagio,
formulacio e implantagdo de politicas industriais, buscando proteger e alimentar as indiistrias
japonesas até que pudessem competir em qualquer mercado do mundo. Rattner (1988) destaca
como principais fungdes do MITI:
a) realizar estudos prospectivos a partir dos quais sdo tragadas metas a serem alcangadas pelo

setor privado, para que seja mantida a competitividade em nivel internacional;

b) elaborar politicas ¢ diretrizes para que os setores estratégicos obtenham recursos financeiros
dos bancos estatais e semi-etatais. Essas politicas s3o tragadas junto ao Ministério de Finangas
(MOF), que orienta os bancos privados na concessio de crédito as industrias, de acordo com suas

normas,

c) selecionar as indistrias a serem desenvolvidas e elaborar diretrizes e politicas para apoid-las,
como protegdo da concorréncia estrangeira as industrias nascentes € incentivos para que alcancem
rapidamente competitividade no mercado internacional. Essa prote¢do ocorre via: controle de
cimbio e de divisas estrangeiras,. tarifas sobre produtos importados, controle das importagdes e

de investimentos estrangeiros e, a partir de 1980, apoio financeiro e isengdes fiscais-tributarias,

d) o MITI ainda limita ou proibe investimentos duvidosos, incita a fusdo de empresas94 eéo
orgio que faz pressdo para modernizagio das maquinas tendo , portanto, importante papel na

promogio de cartéis de desenvolvimento tecnoi(')gicogs.

94 Segundo Vogel (1979:62), a interagdo mais significativa do MITI com empresas ocorre
quando uma é&rea em declinio precisa de ajuda, ou uma em crescimento precisa de financiamento
ou outros recursos para se modernizar. Nesse caso, a fusio € parte da solugéo.

95 A formagfo desses cartéis decorre de uma escolha negociada. O MITL, a partir de consultas a
orgdos de classe, universidades, escothe algumas entre as empresas mais bem-sucedidas do setor.
As empresas excluidas tendem, assim, a perder a competitividade ante as demais
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Apesar de sua importincia, 0 MITL é o menor dos ministérios da rea econdmica?®
Através do MITI o governo limitou o0 namero de empresas desejosas de entrar em determinados
segmentos tecnologicos para evitar concorréncia interna excessiva, pelo menos até que as firmas

pioneiras tivessem conseguido se estabelecer e tornar seus produtos competitivos®7 .

Depois do impulso inicial do Estado e da agio coordenadora do MITI no imediato pos-
guerra, os keiretsu comegaram a andar com as proprias pernas, ndo precisavam mais de quem

conduzisse suas agdes; o MITI estava perdendo poder.

A CRISE DE 1973 E A CONCORRENCIA INTERBUROCRATICA

O inicio dos anos 70 pareciam anunciar o fim do milagre japonés. A desvalorizagdo do
délar em 1971 e posteriormente o choque do petréleo afetaram os rumos da economia japonesa.
Entre 1973 e 1977 o Japdo viveu a pior recessdo industrial da historia recente. O governo atuou

no sentido de promover o desenvolvimento de setores de ponta e apoiar a reestruturago de

(Tavares, 1992:118).

96 De acordo com Tavares (et al,1992:19), quando se trata do sistema politico japonés ¢ impor-
tante distinguir entre "strong state” e "big government"”. O Japdo possui um "strong state” no
sentido de que dispde de um poder executivo capaz de coordenar e compatibilizar as estratégias
dos grandes grupos e uma burocracia com um nucleo auténomo - autonomia entendida aqui como
independéncia consentida-, o suficiente para estabelecer prioridades na agenda da nagfo, e dotada
da respeitabilidade necessaria para ser ouvida. Ndo possui um "big government", no sentido de
que seu setor produtivo estatal é negligencidvel, sua receita fiscal como propor¢do do PIB €
menor que a americana, alem3 ou britdnica, assim como seus gastos publicos. O governo gasta
16,8% do PNB, comparado com 23,9% dos EUA, 31.5% da Inglaterra e 40,2% da Italia (Okimo-
t0,1989:2). Ocorre que empresas de fornecimento de eletricidade e gas, ferro e ago, mineragdo de
carvio, fabricaglio de motores, que na Europa sio administradas pelo governo, no Japdo o sdo
;g)ela inictativa privada (Allen,1983:45). _

7 Iniciada a produgio local de um certo produto, ficava limitada a importagdo de similares . No
caso dos computadores, quando as empresas japonesas ainda ndo estavam aptas a concorrer com
similares estrangeiros, no comego da década de 70, o governo impds restrigdo s importagdes, a
fim de proteger as empresas nacionais. Cada caso particular de importagio de computadores
requeria licenga especial do MITI. O MITI incentivava as empresas a importar tecnologia, contro-
lando as condigBes contratuais, para nfo prejudicar as politicas industriais do governo nem a
autonomia e capacidade de inovago das firmas. Para obter licenga de importagio de tecnologia,
as empresas deviam apresentar ao MITI estudos detalhados da capacidade de produgio estimada
e dos planos de comercializagdio. '
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industrias deprimidas via redugdo da capacidade de produgiio, modernizagio tecnologica e
especializagio em produtos de maior valor agregado. Internamente deu-se énfase a promogiio a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) intensivos. A nova politica industrial do inicio de 80 deu o

méximo de apoio ao desenvolvimento tecnologico nacional.

O choque de 1973 fez com que se abrissem novas perspectivas e desafios ao MITI; a
crise da economia era uma oportunidade de esse ministério voltar a coordenar o setor industrial.
Diante desse quadro, as preocupagdes centraram-se no fomento das atividades de (P&D) nas
industrias mais proximas da fronteira tecnologica. Investindo nessa area, 0 MITI esperava langar
as bases para uma nova trajetoria de crescimento. Inicialmente foram escolhidos os setores

estratégicos a longo prazo de: equipamento industrial, eletrbnica de informacao, aviagdo e energia

nuclear. Contudo, a realizagdo dessa meta nfio se deu sem luta. Existe atualmente uma intensa
concorréncia entre os ministérios que disputam a organizacdo do processo de difusdo das novas
tecnologias. Conforme novos produtos € novos setores se situem em fronteiras jurisdicionais
entre MITI, MPT (correios e telecomunicagdes) MOF, Ministério da Educagfo, tais setores se
tornam imediatamente objeto de disputa entre eles, como forma de graduag@io de seu status e

prestigio na hierarquia burocratico-ministerial (Tavares,1992:22).

Dentro desta Otica "concorrencial” a luta interburocratica pela monopohzagdo da
organizagio dos novos setores tem como resultado o conflito e o dinamismo, que segundo
Tavares (1992:23) parece ser o segredo da forga do capitalismo japonés. Nesse caso, o conceito
de "concorréncia weberiana” serve para questionar a tese que equaciona burocratizagio com
perda de eficiéncia e emperramento da agilidade administrativa, ou seja, desmistifica a idéia de

burocratizagio como perda de eficiéncia e sugere que, dentro da burocracia, o conflito pode ser

condico do incremento de produtividade, ingrediente fundamental do capitalismo japonés.

Trés fatores contribuiram para o sucesso das exporta¢des: grande esfor¢o de venda no
exterior, especialmente nos Estados Unidos, baixo valor relativo do iene ante o dolar e politicas

de racionalizagdo de custos que foram aprofundadas a partir de 1974. Parece correto afirmar que
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o sucesso da reconstrugdo da economia japonesa foi alcangado pela colaboragio efetiva entre as
empresas privadas e o governo, bem como pela estabilidade e continuidade do mesmo partido ao
longo de varias décadas. Desde 1945 o poder politico tem permanecido com o PLD (Partido
Liberal Democrata) que sempre demonstrou "boa vontade” em relagiio & empresa privada. Apesar
do peso da burocracia no poder politico dentro do capitalismo maduro, nio se pode esquecer do
Poder Legislativo, que é sem davida um ator politico influente. Suas conexdes com o Executivo

sio outro aspecto a ser destacado nas relagoes entre Estado e empresas no Japdo.

Existe um intercAmbio de pessoal bastante intenso do governo para as empresas, esse
processo de migragdo € chamado "amakudari". Amakudari significa literalmente "cair do céu".
Este termo refere-se ao processo de absorgio de burocratas recém-aposentados pelo setor

privado e configura mais uma pratica destinada a alargar canais de comunicagdo entre o

Executivo e as empresas via interpenetragiio de pessoal (ver Quadro 2). .

Quadre 2

ABSORCAO DE EX-BUROCRATAS PELO SETOR PRIVADO: 1986

MINISTERIO N° DE MINISTERIO N° DE
REEMPREGADOS REEMPREGADOS

Financas 44 Construgio 10

MITI 17 Correio ¢ Telecom. 9
Transporte 15 Trabalho 3
Agricultura 14 Educagido 2

Satide e Bem-

Estar Social 10 Relagdes Exteriores 1

Fonte: Tavares (et.al),1992:29.

Da mesma forma, € freqiiente a transferéncia de administradores de empresas para repar-
ticdes governamentais, tornando muito ténues as fronteiras entre o publico e o privado. Por fim, o
fendmeno mais interessante e merecedor de registro é a ponte entre Executivo e Legislativo pela
migragio de burocratas para o Partido Liberal Democrata (PLD), um anilogo do amakudan
(Tavares,1992:25) (ver quadro 3)
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Quadro 3
POSTOS PREVIAMENTE OCUPADOS PELOS
PRIMEIROS MINISTROS: 1956-1984

Primeiro- Finangas MITI  Rel Exte-  Defesa Sec.geral
Ministro riores do partido

Nakasone X X
Suzuki
Ohira
Fukuda
Miki
Tanaka
Sato
Tkeda
Kishi
Ishibashi

» o M
FR I I I S

P K H
AN X X

Fonte: Tavares (et al) 1992:25

Pode-se concluir que a "expertise” em assuntos econdmicos tem sido um pré-requisito
fundamental para a lideranga politica no Japdo , nas Gltimas décadas, e fica mais facil entender o

consenso entre Estado, burocracia e capital privado.

A obtengdo, analise e difusio de informagdo, monitoramento do desenvolvimento
tenologico e controle da concorréncia, abertura de fronteira no exterior e diluigio dos riscos e
incertezas embutidos em todos esses processos sdo os resultados mais expressivos alcangados por
este "network state", dai decorre a caracteristica desenvolvimentista do Estado. A efetividade da
politica industrial japonesa deve-se ao elevado grau de coeréncia entre a organizagfo estatal e
empresarial, tanto em nivel de planejamento quanto de implementagdo. "Do ponto de vista

organizacional, a a¢&o do Estado - e particularmente do MITI- ¢ facilitada pela elevada qualidade

técnica de seus quadros?® e pela existéncia de varios pontos de acesso ao setor privado.

98 Faure (1984:369) destaca a extrema homogeneidade na formagio do quadro administrativo.
Mais de 3/4 dos novos contratados do MITI vém da Faculdade de Direito de Toquio, e dos 17
altos funcionarios desse 6rgio, somente 2 tém outra formagio.



102
RECUPERACAO DA ECONOMIA VIA PESQUISA & DESENVOL-

VIMENTO.

Muito embora o desenvolvimento tecnologico seja tarefa do setor privado, as novas
tecnologias - microeletrdnica, informatica, automagéo industrial, fontes alternativas de energia,
biotecnologia, novos matenais - recebem apoio governamental pois: requerem longos periodos de
pesquisa e desenvolvimento; consituem prioridade no plano nacional de desenvolvimento, exigem
investimentos de grande vulto; precisam da coordenagio do governo por exigirem a colaboragio

de diversas empresas, normalmente concorrentes num mesmo mercado (Rattner,1988:31).

Os 3 setores hightech sfo: informaglio (semicondutores, computadores,

telecomunicag¢des), novos materiais e biotecnologia. O apoio do governo a esses segmentos €
anterior a 1973, mas era quase que exclusivamente voltado para o desenvolvimento de projetos
que oferecessem resultado comercial. Somente a partir de 1981, por iniciativa do MITI, € que o
governo langou seu primeiro programa de pesquiéa basica, o Programa de Pesquisas e
Desenvolvimento de Tecnologias de Base de Proxima Geragdo. Apds 1985 as despesas com P&D
aumentaram progressivamente, colocando o Japdo no 2° lugar, junto com a URSS, entre as

nagdes que mais investem nessa area (ver tabela 9).

TABELA 9

INDICADORES DE DESPESAS EM P&D NO JAPAO

paises ano despesas em particip/ % do PNB
bilhdes de ienes  do governo

EUA 1984 22,782 46,6 2,62
URSS 1983 8,063 48,2 -
Japdo 1985 8,116 19,4 2,53
Alemanha 1983 4,352 42,3 2,80
Reino Unido 1983 2,638 - 578 -

Fonte: Foreign Press Center of Japan, 1987 apud Tavares (1992:113).

O elevado crescimento das despesas com P&D néo decorre da contribuigio do governo.
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No inicio dos anos 70, o governo respondia por 30% dos recursos alocados, ja nos anos 80, essa
taxa caia para 23,6% dos gastos, enquanto nos EUA, Inglaterra e Alemanha, o financiamento
publico girava em torno de 46,1%, 49,8% e 43,5%respectivamente. Essa situagio deve-se &
aceleragio dos gastos com P&D pelo setor privado, face a0 aumento da concorréncia nos

segmentos de tecnologia de ponta (especialmente farmacéutica e eletronica).

As particularidades do mercado de trabalho japonés (baixa mobilidade entre firmas,
recrutamento de recém-graduados) exerce uma significante influéncia na formagio de cientistas ¢
engenheiros e conseqiientemente no carater da P&D japonesa.  Estudando setores high-tech
como a biotecnologia, constatou-se que apenas 25% do pessoal de P&D haviam sido recrutados

de outras firmas %9, a maioria das indistrias preferia reciclar o pessoal ja existente ou recrutar

recém-formados. No total, apenas 7% do pessoal de P&D em biotecnologia ja havia mudado de
emprego no Japdo, enquanto nos EUA a taxa de mobilidade era de 37%. No Japdo, € muito dificil
recrutar pessoal experiente em P&D de outras firmas dadas as condigdes do mercado de trabalho,

e mesmo das universidades, pela baixa qualidade das pesquisas.

A pesquisa "de segunda categoria” feita na universidade diminui muito o potencial de
sinergia das relagSes de cooperagdo entre empresa e universidade, e nesse sentido os EUA levam
grande vantagem. Por esse motivo, uma reforma na educagio superior esta na mira das politicas
publicas no Jap#o, dada a deficiéncia de sua infra-estrutura. Embora as universidades paguem bem
aos professores100 das areas das ciéncias, como se fossem pesquisadores em tempo integral, sio
escassos os fundos governamentais dedicados ao subsidio da formagio de estudantes em forma de
bolsas de estudos de forma que a continuidade da educagio, o aprimoramento, depende exclusi-

vamente de recursos familiares ou da qualificagiio dada nas empresas.

99 Dados coletados em pesquisa realizada pelo MITI em 1982.
100 Houve um aumento expressivo de 39.100 cientistas e engenheiros em 1965 para 102.600 em
1981 nas universidades japonesas (Okimoto e Saxonhouse,1987:394).
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Quadro 4
Orcamento do Ministério da Educacio (1988)
Educagio compulsoria 46.5%
Universidades nacionais 34,4%
Ajuda p/ escolas privadas 6,0%
Escolas publicas locais 51%
Ajuda a estudantes 1,5%
PESQUISA CIENTIFICA 0,9%
Material didatico p/esc.elementar  0,8%
QOutros 4.8%

Fonte: Fazzoli Filho (1991)

O governo americano fornece 4,8 bithdes de dolares para pesquisa nas universidades,
enquanto o japonés so dispende 1/6 desse valor. Aproximadamente 1/3 dos cientistas e enge-
nheiros americanos que nio tém doutorado faz algum curso de especializacdo em nivel de
mestrado, e nem 5% fazem o mesmo no Japdo (Okimoto,1987:412). Eles fazem suas teses!91 no
local de trabalho. A admissio a uma carreira tanto nas grandes companhias como nos ministérios
é feita através de um dos mais rigorosos processos do mundo (Janeira, 1985:67). Uma enquete do
MITI em 104 firmas de varios setores revelou que 80% de pessoal de P&D foram treinados
exclusivamente no interior das firmas, uma taxa surpreendente para indistrias high-tech, como
por exemplo a de biotecnologia. |

Apesar desses fatos, o governo tem um papel ativo na area, usando principalmente de
tratamento fiscal favorecido as empresas que investem em P&D 102 A5 empresas responderam
satisfatoriamente as politicas tecnologicas do governo. Ao final da década de 70, o registro de
patentes industriais do Jap#o era 3 vezes maior que o da Alemanha Ocidental, embora os gastos

dessa Gltima com P&D (em porcentagem de suas vendas) fossem bem superiores. O aumento de

101 Na Fujitsu, por exemplo, a selegio para chefes de segdo consiste na realizagio de
determinados cursos por correspondéncia, e em escrever uma tese sobre algum aspecto da
organizagio, sob orientagio de um gerente (Sako e Dore,1989:88). No processo de admissdo na
Mitsubishi, o candidato devera passar por um curso de instrugio em grupo de duas semanas e, se
aprovado, faz um ano de treinamento num departamento, a0 fim do qual devera apresentar uma
tese. Se esta for aceita, seri admitido como membro da companhia.

102 *Em alguns segmentos, como fontes alternativas de energia, novos materiais e biotecnologia,
o estado arca com todas as despesas, em outras, como computadores e circuitos integrados, a
assisténcia publica se faz através de empréstimos a taxas preferenciais” (Tavares, 1992:1 14).
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investimento em P& em setores estratégicos ( informatica e comunicagdes) vem reforgando a

posigio tecnologica japonesa diante dos outros paises.

Na maioria dos paises, a taxa de patentes por cientistas e engenheiros , assim como
gastos com P&D declinou nas 3 ultimas décadas, até mesmo a Franga e a Alemanha Ocidental
receberam em fins da década de 80 a metade das patentes que receberam em meados dos anos 60.
Por outro lado, o nimero de patentes recebidas pelos japoneses quadruplicou entre 1967 e 1984
(Okimoto e Saxonhouse,1987:385). Convém lembrar que esse aumento no numero de patentes
deve muito as politicas de beneficio das empresas, como Hitachi, Matsushita, Fuji, Toshiba, Sony,
que d3io bdnus especiais a seus funcionirios quando suas invengGes resultam em emissdo de
patentes.

De 1965 a 1980, os gastos em P&D cresceram a uma taxa percentual maior do que em qualquer
outro pais, assim como sua taxa de produtividade. Em 10 anos, os japoneses dobraram sua
participagio no volume de patentes emitidas nos EUA, ampliando-a de 8,9% em 1975 para

17,9% em 1985 (Tavares,1992:114).

Porém, mais importante que esses dados quantitativos sio as mudangas de natureza
qualitativa realizadas no sistema nacioﬁal e as inovagdes. Existem alguns pontos a destacar sobre
a natureza da politica de P&D desenvolvida no Japdo:

- a P&D ¢ integrada a produgdo, onde gerentes, engenheiros e trabalhadores acostumaram-se a
pensar o processo de produgdo como um sistema integrado ao projeto de engenharia, de processo
e de produto, fazendo da fabrica um laboratorio permanente. Este sistema de engenharia
simultinea tem suas origens no uso que a industria japonesa fez da Engenharia Reversa apés a 2°

Guerral93

- as politicas sociais relacionadas & educagio e ao treinamento da mao-de-obra, de forma a

103 A Engenharia Reversa transformou-se no melhor método de absorver e aperfeigoar tecnolo-
gia externa sem recorrer ao investimento externo, nem a transferéncia de "design" e processos
estrangeiros.
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adequé-las a um sistema baseado na mudanga técnica e na qualidade do produto;

- o papel do MITI na formulagio e implementagdo de politicas de ciéncia € tecnologia. O MITI

também influencia a formagio de cartéis de desenvolvimento tecnologico.

O MITI atua como coordenador de projetos de P&D realizados com a participagio do
governo e do setor privado, tais como: automagao industrial, optoeletronica e o projeto nacional
de computadores super-rapidos, iniciado em 1981. Um dos projetos coordenados pelo MITI que
mais se destaca internacionalmente ¢ o dos computadores inteligentes de quinta geracdo. A quinta

geragio deve ter capacidade de simular processos dedutivos, receber ordens em lingua natural,

entendendo palavras que ndo estdo armazenadas em sua memoria etc. Além de promover as
"industrias do futuro", o MITI desempenha um pape! fundamental na formulagdio de politicas para
0s setores recessivos, como téxtil, construgiio naval, petroquimica e aluminio, incentivando-os a
diversificar suas atividades mediante inovagio de produtos 104 O clima de concorréncia agressi-
va fez com que empresas que ndo conseguissem sobreviver encerrassem suas atividades ou
fossem absorvidas por firmas mais dinimicas. Em casos de impactos econdmicos € sociais mais
sérios, o MITI assume a responsabilidade de orientar e incentivar as empresas em declinio para

outras areas de tecnologia.

Pode-se concluir que, no Japdo, o Estado potencializa a agiio dos agentes privados,
criando formas particulares de coordenagio, age como um espago institucional particular de pré-
conciliagio de interesses e ndo de sua determinag#o (Tavares, 1992:92).

Por isso, as opinides sobre o papel da politica industrial na competitividade japonesa atual sio

divergentes. Dentre os autores de maior relevancia destacam-se:

1) o primeiro grupo, que tem como expoente Chalmers Johnson (1982), defende que o Japéo

104 vAcsim  algumas empresas téxteis comegaram a produzir circuitos integrados, empresas
petroquimicas entram na 4rea da biotecnologia e produtores de reldgios desenvolvem novos tipos
de diafragma para cAmaras fotograficas e floppy disk-drives"” (Rattner,1988:31).
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constitui uma nova forma de capitaismo , de natureza burocratico-desenvolvimentista, e nio
simplesmente regulatoria, onde uma elite politico burocratica, apoiada numa racionalidade
econdmica eficientista, age de modo cooperativo com o setor privado, fazendo uso de
instrumentos de intervengio baseados em mecanismos de mercado. David Friedman (1988)

classifica essa explicacdo como "tese da regulagio burocratica”;

2) um segundo grupo, liderado por Philip Trezize, nega a relevincia do papel do Estado no
processo de desenvolvimento do Japdo no poOs-guerra. Para esse economista a PI japonesa ¢
considerada ineficaz e o crescimento acelerado de 1955 a 1973 teria ocorrido de qualquer modo,

movido por forgas do mercado. Essa seria a "tese da regula¢io do mercado"(Friedman, 1988);

3) o terceiro grupo, onde se destaca Hugh Patrick, numa visio mais moderada, advoga uma
posigio intermediaria entre os demais. Para ele a PI foi um instrumento importante no
desenvolvimento japonés, mas o papel principal coube ao setor privado, enquadrando-se,

portanto, na tese da regulagio do mercado.

Seguﬁdo Tavares (1992) a primeira e a terceira correntes explicativas estariam mais
proximas da realidade. A questdo basica que as diferencia resume-se na identificagio dos agentes,
ou seja racionalidade publica ou privada, responsavel pelo sucesso japonés.

David Friedman(1988) apresenta uma explicago alternativa onde nem a tese da regulagio
burocratica nem a da regulagio do mercado seriam suficientes pra explicar o sucesso industrial
japonés. Essas explicagOes de nivel macroecondmico quase sempre negligenciam o incremento da
produgio flexivel que, na opinido do autor, € a principal responsavel pela rapida inovagio de
produto e competitividade japonesa (Friedman,1988:217). Assim, para se apreender a natureza e
profundidade das mudangas que ocorreram no Japdo, énecessirio ter uma visio que inclua
aspectos relacionados & organizagio industrial, levando-se em conta as transformagées ocorridas
nos diferentes mercados, finalmente as formas de organizagdo da produgio nas fabricas

(Tavares,1992:123). E nessa perspectiva que situo este trabalho.
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A maior competitividade do Japiio ndo decorre apenas do investimento que fizeram

nesses equipamentos mas, fundamentalmente, na forma mais eficiente de usa-los, para a qual
mudangas organizacionais foram muito importantes. Enfrentando crises, reajustes, para se
adequar as novas condigdes do mercado, a indastria japonesa ndo demitiu a mio-de-obra
especializada, o que permitiu o desenvolvimento de novas formas de administragio da produgéo
baseada em automagio programada, como JIT e economia de escopo voltada para a reduggo de
custos e methor qualidade de seus produtos. Como vimos, tais medidas envolvem atitudes
extremamente cooperativas, tanto por parte das empresas envolvidas quanto dos operarios e
gerentes das fabricas. "A vulnerabilidade de um sistema JIT a conflitos trabalhistas e as limitagbes
no suprimento de insumos € muito superior ado modelo fordista. Em compensagio, seu potencial

de redugdo de custos mostrou-se substancialmente superior” (Tavares,1992:129). Este sistema

gerencial busca ampliar o envolvimento dos trabalhadores com a qualidade do produto final e da
muita énfase aos ganhos advindos da difusdo de conhecimento obtido no processo de "learning by

doing".

A maior produtividade103 e flexibilidade da indiistria japonesa ndio se resume apenas em
dispor de maquinas mais eficientes, o que pode ser rapidamente difundido, mas na forma inédita
de organizagio fabril e empresarial cujas caracteristicas basicas ndo permitem tdo facil e rapida
difusio nos paises de capitalismo avangado, uma vez que coloca em xeque padres de
relacionamento intra e interempresas hd muito cristalizados (Tavares,1992:133). As mudangas
necessarias para se partir de um modelo fordista e adotar um sistema japonés sdo bastante
complexas mas parecem ser necessarias para que se consiga efetivar os ganhos de produtividade,
advindos da revolugdo da eletrénica. E esta vantagem competitiva dos japoneses que Ihes garante
condigdes de se manterem por mais algum tempo na vanguarda da industrializagio mundial. E
para nfio ficar muito atras que firmas ocidentais estiio interessadas em importar ou adaptar este

novo jeito de produzir, o "Modelo Japonés".

105 No periodo de 1969 a 1985, a variedade de modelos de automdveis sendo montados passou
de 85 para 420, um aumento de 500%.
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Como essas mudangas estdo atingindo as firmas e trabalhadores brasileiros? Como vem

se difundindo o Modelo Japonés no Brasil? Quais as implicagbes da adog#o do JIT sobre a
organizagio do trabalho, as politicas de pessoal e relagbes industriais 7 A proxima parte analisa os

impactos do Modelo Japonés em firmas brasileiras.



PARTE 1li

O JUST-IN-TIME NO BRASIL :

IMPLICACOES PARA OS

TRABALHADORES



110
Capitulo 6

ENTRADA E DIFUSAQ DO MODELO JAPONES NO BRASIL

No ambiente comercial competitive atual, qualquer atraso na adogdo de
tecnologia mais avangada é caro. Os atrasos na adogdo das técnicas
melhoradas de administragdo ndo sdo menos caros". (Imai,1988: XXII)

Em que conjuntura o0 Modelo Japonés foi trazido ao Brasil?

Para abordar esta questdo € fundamental que se entenda qual era o padréao de utilizagiio e
controle da mao-de-obra na década de 70, bem como as modificages politico-econdmicas pos-78,
para se compreender a necessidade de novos padrdes gerenciais em fungfio de uma nova

conjuntura,
Rotinizag¢io : o "modelo anterior"

Segundo Carvalho (1987), a conjuntura dos anos 70 determinou um padréio predatorio de
uso da mao-de-cbra na industria brasileira caracterizado pela exploragio intensiva dos trabalhado-
res ¢ utilizagio da rotatividade elevada como instrumento de controle. Vivia-se uma economia em
crescimento, mercado em expanséo, protegido e subsidiado, onde a produgdo estava voltada para
atender a demanda interna. A meta era produzir em quantidade de forma que maior produgio ja
significava maior lucro, justificando uma economia de escala. Nessa conjuntura, a expansio estava
garantida para todas as firmas que operassem com um minimo dé eficiéncia. O modelo de

organizagic do trabalho predominante nessa década foi denominado Rotinizagio (Fleury,
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1983:92), caracterizado por :
a) planejamento e divisio de tarefas para que pudessem ser executadas por trabalhadores
semiqualificados, demandando assim um curto periodo de treinamento,
b) facilidade de substitui¢do da forga de trabatho, em decorréncia da simplificagfio das tarefas;
¢) estruturagio de um sistema hierarquico verticalizado para coordenagio ¢ supervisio das tarefas,
institucionalizando a categoria de "inspetor”, que era o responsavel pela vigilancia da forga de

trabatho106 .

A rotiniza¢do reduzia a necessidade de mio-de-obra qualificada e viabilizava o uso da
rotatividade principalmente como instrumento de controle pela ameaca de desemprego aos
trabalhadores. Silva (1981) ¢ Humphrey (1982:108) constatam que a rotatividade ndo € feita
simplesmente com intuito de manter os salarios baixos, alids nas grandes empresas a rotatividade
éassociada aos altos salarios relativos gerando nos empregados uma submissdo via remuneragdo ¢
ameaca do "facio”. Ao desencadear o "corte”, a empresa refor¢a a disciplina no trabalho para
aqueles que permanecem empregados, porque a mesma possibilidade de puni¢io com demissio
para os atos de indisciplina estende-se implicitamente a todos, instituindo um modelo desejavel de
trabathador (Silva,1981:159). Um salario mais alto assegurava o fornecimento adequado de mao-
de-obra substituta, funcionando como um atrativo, e a eventual perda do emprego era uma

ameaga constante.

Essas duas politicas juntas -altos salarios e rotatividade-garantiam um alto grau de
disciplina e controle nas fabricas na década de 70. Mas esse modelo tinha dois pontos frageis: o
poder de barganha dos operanios qualificados, que eram menos vulneraveis a ameaca de demissio;

e a organiza¢gio dos trabalhadores, onde grupos militantes forgavam a negociagdo apesar da

repressio do Estado (Humphrey,1982:118).

A realizagio compulsoria de horas extras e aceleragdo dos ritmos de trabatho eram garan-

106  "novos empregos sio criados € outros se transformam, em particular, com a crescente
complexidade e integragio de fungdes, aparecem novas fungBes de organizagdo do trabatho e
controle dos trabalhadores" (Humphrey, 1981:53).
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tidos por uma hierarquia fabril rigida e centralizada. As condigdes de vida e de trabalho do
operariado brasileiro foram bastante deterioradas a partir de 1964, com o incremento da represséo
e do autoritarismo de Estado. A legislag8o trabalhista vigente impossibilitava a realizagio de
greves, proibia a negociacio direta com o patronato €, somada & politica salarial do Fundo de
Garantia por Tempo de Servigo, favorecia a arbitragem estatal. A edi¢do do Ato Institucional n° 5,
em 1968, praticamente inviabilizou a oposicio coletiva dos trabathadores & exploragio ¢
dominago capitalistas. A caga aos lideres combativos e o peleguismo foram tirando dos sindicatos
a capacidade de luta e representagio, limitanto-os a instituighes burocraticas e assistencialistas

(Leite M.,1985:100).
O CONTEXTO POS-78:

A partir de 1978 o padrio de gestdo apresentado foi se alterando. Fleury (1983:60)
aponta alguns determinantes econdmicos, politicos e socioculturais para tal modificagdo. No plano
econdmico, o final da década de 70 apresentava um quadro recessivo. Houve um desaquecimento
da economia, uma retragio de mercado que obrigou a industria brasileira a ser mais eficiente e
competitiva, intensificando assim a participa¢io no mercado externo. Essa situagio exigia
mudancas radicais nos sistemas de produgdio, para que 0s pfodutos nacionais atingissem padrdes

de qualidade capazes de concorrer com os paises centrais.

No plano politico, também ocorriam agitadas transformagtes. Enquanto a situagdo
econdmica deteriorava-se, a crise do regime militar se acentuava, pressionada por movimentos
sociais - contra carestia, associagdo de moradores, Comunidades Eclesiais de Base, greves etc. O
reaparecimento do movimento operario na arena politica favoreceu o surgimento do novo sindi-
calismo, com perspectivas mais amplas de atuagdo, associando a luta por salarios as reinvindi-
cagOes relativas as condi¢bes de trabatho e aumento do poder sindical (Leite M.,1985:117).
Encabecado pela indistria de ponta, o operariado criou novas formas de organizacfio (comissdes
de fabrica) e de luta (operagio tartatuga, greve pipoca etc.) dando maior vitalidade aos sindicatos,

que foram reconquistando penetragdo e legitimidade nas bases. As greves e as mobilizagdes
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populares fortaleciam a oposigdo ao autoritarismo, trazendo & tona a necessidade de criar novas
formas - tanto por parte do Estado como por parte do patronato- de relacionamento com os traba-
lhadores, que substituissem em parte a politica explicitamente repressora vigente até aquele

momento,

O ressurgimento das manifestagdes coletivas de protesto a partir de 1978 suscitou uma
certa "modernizagio” da mentalidade das liderangas empresariais no que se refere a convivéncia
com conflitos trabalhistas. Dada a impossibilidade de evita-los, nada mais sensato, ao capital, que
administra-los e, para tanto, outros atores ganharam espago € colaboraram para expandir o terreno

das negociagbes coletivas: os profissionais de Recursos Humanos e Relagoes Industriais. O ideal

da eliminacdo do conflito tornou-se o ideal da administragdo do conflito através da estratégia
combinada entre 0 atendimento das necessidade econdmicas e salariais € a promogio da satisfagéo
psicologica e social (Nogueira,1986:77). Um novo padrio de relagbes entre capital e trabatho foi
se delineando baseado na alteragio do equilibrio de forgas na empresa, o que influenciou de
maneira decisiva a gestdo e o controle da mio-de-obra.

O final dos anos 70 caracterizou-se pela busca de uma melhora geral no clima de traba-
lho. Aparentemente crescia o nivel de respeito da chefia pelos funcionérios, o que por um lado foi
uma conquista dos trabalhadores, e por outro, os prentincios de uma nova forma de utilizagdio e

controle da forga de trabalho por parte da geréncial07.

...greves ou medo de greves tém se mostrado historica mente como um poderoso
componente no direcionamento da busca de novas técnicas 108 .

o patronato brasileiro estava interessado em conhecer um modelo alternativo para

administracdo tradicional de pessoal, e um possivel modelo de resolugdo de conflitos
entre capital e trabalho (Freyssenet e Hirata, 1985:13-14).

O modelo de rotinizagdo havia se tornado obsoleto, era preciso buscar novos esquemas de

107 Os empresarios, impressionados com o "milagre japonés", j4 vinham estudando o modelo
desde a década de 70. Verificamos que as publicagdes patronais datam de 1976, ou seja bem
antes da utiliza¢o efetiva do "modelo” no Brasil, que apenas se generalizou em meados dos anos
80.

108 Rosenberg apud Fleury, A.(1985:55).
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organizagio que aumentassem a eficiéncia pois o imperativo era racionalizar o trabalho . A saida

adotada pela industria manufatureira foram as inovagdes tecnologicas e também organizacionais.
Os anos 80: inovagdes tecnolbgicas e organizacionais

A economia brasileira entrou na década de 80 marcada por crise econdmica e recessao.
Em 1982 houve uma brutal queda na produgio industrial, de modo que o maior desafio das
empresas nessa década foi ganhar eficiéncia para elevar a produgio e aumentar a competitividade.
O desempenho das exportagdes adquiriu uma nova importancia estratégica na criagio de divisas

para o pais, exigindo uma mudanga estrutural na economia. As palavras de ordem eram

modernizagdo, produtividade e qualidade.

Segundo Diaz (1988:26), as novas tecnologias na industria englobam 3 processos que
podem ou ndo ocorrer simultaneamente:
1) automagdo microeletrdnica (AME), a que Fleury chama de modernizag&o parcial,
2) informatica: tecnologia de recolhimento, centralizagdo e processamento de informag3es;
3) inovag@io organizacional, a que Tauile se refere como TOSP (Tecnologia da Organizagio Social

da Produgfio) e Fleury como sistémica. Essa inovagio pode ou nio vir acompanhada da AME.

Os setores que investiram em NT e ampliagio da capacidade comegaram a se recuperar
da crise em 1986. Vendeu-se muito em fungiio do Plano Cruzado, principalmente em sua fase
inicial, o que provocou um superaquecimento da demanda. Porém, apesar do crescimento das
vendas, a rentabilidade foi baixa pois os pregos estavam congelados e a indistria nio teve
repassados os custos dos principais insumos. Os salarios represen-tavam apenas 15 a 20% do
custo da produgio, o problema estava nos pregos da matéria-prima e servigos. A saida foi reduzir

os custos, que ¢ uma das principais metas do JIT.

A retragio do mercado que ocorreu em 1987, reforgou a busca de racionalizagio. Na

automobilistica, por exemplo, as vendas internas despencaram 48% pois o Plano Cruzado HI
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aumentou as aliquotas do IPI (Imposto sobre Produto Industrializados) de 28% para 90% . Mais
tarde esse indice fixou-se nos 40%, mas mesmo assim elevou o prego final dos carros a niveis
proibitivos para a classe média brasileira. Em 1987, a politica cambial do governo voltou a estimu-
lar fortemente as exportagdes. Contrastando com a situagdo de vendas internas, 1987 foi o ano
recorde na historia das montadoras, foram exportados 345.555 veiculos. Para sustentar essa
quota, o setor de autopegas teve que desenvolver qualidade, pregos e pontualidade. Muitas empre-
sas que ndo haviam se preocupado com essas questdes até aquele momento, por nio terem

concorrente no mercado interno, tiveram que tragar planos para ganhar competitividade!09 .

No nivel tecnologico, houve uma difusdo dos equipamentos de base microeletronica que

propiciassem aumento da produtividade ¢ uma melhoria substancial da qualidade dos produtos (

maior precisio, homogeneidade, confiabilidade) requisito essencial para concorrer no exigente
mercado internacional. No nivel organizacional crescia o interesse pelas técnicas japonesas que
promovessem maior flexibilidade a organizagio da produgio e do trabalho, no entanto as

condigGes ndo eram as mais propicias.

Condicbes adversas a importagio do "Modelo Japonés"

A intengdo de inovar com métodos japoneses encontrou condigbes externas pouco
favoraveis. Havia muitos entraves ao JIT/Kanban:
-instabilidade econdmica, inflagio elevada que fazem do sistema de estogue minimo um contra-
senso econdmico, obrigando as firmas a manterem estoques para se prevenirem de fathas no forne-
cimento,
-rede de subcontratagiio ineficaz;

-um sistema de transporte que deixa a desejar ante as dimensdes continentais do pais, dificultando

109 Essa opini%io foi confirmada pela declaracdo de um assessor de planejamento técnico de uma
industria de autopecas: "Como a nossa empresa ¢ um monopolio, ndo tem concorréncia a nivel
de mercado nacional, entdo ndo precisa fazer 'dumping’, mas a nivel internacional teremos que
estudar uma redugdo de precos”. Tal estudo forgou essa firma a iniciar a implantagio do TQC
pela area mais dificil, mas justamente a que produz pegas para exportagio.
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as entregas 'just-in-time’;

- restrigbes alfandegarias a importagio de componentes 110,

O JIT é emperrado por um processo moroso da alfindega, e as empresas que dependem
de insumos importados ndo tém garantia de fluxo satisfatério, por vezes nio conseguem importar

a quantidade que necessitam, entdo ndo podem trabalhar com um Kanban externo.

O JIT pressupde relagbes de confianga e cooperagio entre os atores. No Brasil, ao
contrario, a montadora teme o atraso ou a méa qualidade do fornecedor, o governo n#io assegura a
politica de financiamento; o patrdo teme a operagio tartaruga, a greve; o empregado receia ser
despedido, enfim, ndo ¢ bem um quadro de relagbes de confianga que garanta que ninguém
falhara. A esse quadro, somam-se as dificuldades relacionadas &8 mio-de-obra, um dos principais

obstaculos aos CCQs . Segundo um administrador de empresas :

Kanban é muito dificil, porque ninguém pode falhar, porque se um falhar entope tudo,

entdo o risco ¢ muito grande.

O turn-over elevado impossibilita uma boa politica de qualidade e a criagdo de envol-

vimento do trabalhador com a empresa.

...0 problema do Brasil ¢ a rotatividade dos empregados. No Japdo, depois que
entra, dificilmente sai, entdo todo conhecimento é cumulativo. (engenheiro)

O baixo nivel educacional dos trabathadores dificulta o trabalho com ...
{...) a metodologia do CCQ. Isto vai sobrecarregando o pessoal das dreas técnicas de

apoio - projeto e manutengdo-, que é solicitado todas as vezes que algum grupo tem
uma idéia que ndo consegue operacionalizar. (analista de treinamento).

Os problemas ndo se esgotam na baixa qualificagio da mio-de-obra. Na medida em que a

110 Egsas entrevistas foram realizadas antes do fim da reserva de mercado de informatica, que s6
veio a ocorrer no segundo semestre de 1992,
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flexibilidade e a polivaléncia imphcam uma "socializagio das qualificagdes ", os trabalhadores mais
qualificados também apresentam restrigdes aos métodos japoneses, temendo perder seu poder de

barganha com uma eventual diluigio da qualificagfo.

" Sempre existe uma resisténcia. Se vocé for ver em pldasticos por exemplo, tem ndo
sei quantos ajustadores/preparadores, se vocé for treinar o pessoal pra fazer o
mesmo servigo que eles fazem, uma hora ou outra eles vio ter que fazer outra coisa,
ou vdo pra outro lugar.." (gerente de produgio).

Existe ainda a relutncia em realizar tarefas que vdo além do que esta estipulado no

contrato se ndo forem ganhar mais por isso.

Willian Ouchi, o pai da Teoria Z, declarou em semindrios!!! no Brasil, que as
companhias que buscassem apenas maior produtividade poderiam ter "surpresas desagradaveis”.
Essas surpresas ndo se referem aos trabalhadores, como se poderia pensar, mas especialmente &
média geréncia. Administradores e supervisores interpretam as inovagdes como uma "ameaga ao
profissionalismo, que pde em risco seus cargos, € receiam que os trabalhadores venham a
questionar a distribuigo de poder e as recompensas no interior da organizagio” (Storch,152:58).
Algumas geréncias chegaram a atrasar a implantagdo de projetos de autoria dos trabalhadores,
exigindo a realizagdo de demorados testes, o que configurou um verdadeiro boicote ao programa.
Por essas razdes, Humphrey (1989:17) sugere que a condigdo basica para o éxito na transferéncia

do Modelo Japonés ao Brasil ¢ a mudanga na mentalidade administrativa.

Se vocé tem uma empresdrio "patrdo”, que é o dono do negocio, um ditador de
normas, é muito dificil vocé ter um grupo de pessoas que compartilhe das mesmas
idéias. Ele vai jogar de acordo com as conveniéncias, se a empresa comegar a dar
prejuizo ele demite. (gerente de projeto)

A arrogincia, autoritarismo ¢ manifestagOes de desconfianga - policia na fabrica, espides
nos banheiros- nio contribuem para a criagdo do clima de envolvimento que se espera dos
funcionarios.

Cresce a necessidade de adotar um novo modelo de gestao.

111 Seminarios no inicio de outubro/81 em SP e no RJ. Cf"Através da Teoria Z, o exemplo
japonés" in Rev Exame de 20/10/81, p.27.
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No CCQ ndo existe relagdo hierdrquica, ¢ na realidade ele deve servir de laboratorio
para que lodos os supervisores passem a atuar como facilitadores dentro da fabrica,
a idéia é acabar com o capataz...é toda uma mudanga de postura que se espe-
ra...Vocé tem uma situacdo externa que esta totalmente alferada. Até 1970 vocé tinha
um esquema ditatorial que refletia diretamente dentro das empresas, hoje as relagoes
de trabalho estdo mudando muito , e eu acho que o sindicalismo de uma maneira
geral esta muito mais preparado que as empresas, preparando suas chefias, para
enfrentar esta situagdo nova. ( analista de treinamento )

Dentro do Modelo Japonés, os trabalhadores ndo deveriam mais ser tratados de modo
autoritario, uma vez que a cooperagio entre funcionarios e geréncia € o elemento-chave para a
competitividade. Buscando normatizar o trabalho, o capital tenta adotar uma estratégia pelo
consenso, usando um sistema aparentemente autdbnomo, onde o ritmo passa a ser controlado pela

maquina, dispensando a figura do encarregado. Essa mudanc¢a diminui potencialmente os conflitos,

criando um clima de menos "rixas", mais descentralizado.

A PESQUISA

Mudancas organizacionais: os requisitos para o sucesso

Enquaﬁto algumas firmas no Brasil experimentaram dificuldades e insucessos com os
métodos japoneses, outras vém obtendo 6timos resultados (cf. Anexo IV) e de uma forma geral a
industria brasileira vem melhorando sua produggo (ver Quadro 5).

Como vimos, a conjuntura externa a firma era bastante desfavoravel a introdugéo desses
métodos, o que faz supor que foram algumas condigbes internas a empresa que contribuiram para
o sucesso da implantagio. Partindo desta hipotese, discutirei os dados da pesquisa realizada em
firmas que estdo usando o JIT, assim como as mudangas organizacionais que acompanharam sua

introdugdo .

O material empirico analisado a seguir foi obtido através de questionarios por correpondéncia

enviados a gerentes de producio de 90 industrias metalirgicas do Estado de Sao Paulo.
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Quadro §
A industria brasileira produz melhor
INDICADORES BRASIL/90  BRASIL/93 MEDIA MUNDIALJAPAO
indice de rejei¢éo 23 a 28 mil 11a 15 mil 200 10
(por milhdo)
% de retrabalho 30 12a20 2 0,001
gastos com assist. técnica 2,7 2 0,1 - de 0,05

(% do valor das vendas)

tempo médio de entrega (dias) 35 20 2a4 2
tamanho médio do lote 1.000 100 a 250 20250 1alo
rotatividade do estoque 8 Bal4 60a70 150 a 200
set-up em minutos 80 30 - 40 10 5

% do faturamento menor que 1 la2 3a$s 8al2
invest. em P&D

% de funcion. que dio sugestdes 0,1 la2 50270 95
treinamento (%o/empregado/ano) <1 <1 5a7 10
N° de niveis da diretoria 10a12 4a8 7 3

a0 operario

Fonte: Pesquisa do IMAM em Folha de S. Paulo de 29/7/93, p.2-6.

O objetivo desse questionario foi coletar informagdes gerais sobre o grau de difuséo do

JIT e outras técnicas industriais japonesas e os principais resultados obtidos com elas. A

identificagio das empresas que poderiam estar usando o JIT foi dada pelo IMAM (Instituto de

Movimentagiio € Armazenagem de Materiais - SP), pela Cimara do Comércio e Indistria do

Japio (SP) e pelo Sindicato dos Metalurgicos de Campinas. Enviei os 90 questionarios em

maio/1992 e obtive um retorno de 31 (33,3%), onde 22 empresas ja adotaram efetivamente o JIT,
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5 pretendem implementa-lo a curto prazo € 4 ndo usam o JIT. A amostra éformada pelas 22 que
usam o JT sendo 5 do setor automotivo, 7 do eletro-eletronico, 3 do mecanico, 4 do metalirgico,

3 de informatica e material de escritonio.
MUDANCA NO TRABALHO E NAS QUALIFICACOES

A Tabela 10 mostra que a implantagio do JIT ocorreu basicamente entre 1983 e 1989 nas
firmas pesquisadas. Em apenas duas firmas, coincidentemente japonesas, o JIT foi introduzido na
década de 70, no inicio de suas operagdes no Brasil. Entretanto, a maioria das introdugdes do JIT

data de 1987.

TABELA 10
Datas de introduciio do JYT no Brasil
ano antes de 1980 a 1983 a 1986 a 1989 a 1992
1979 1982 1985 1988 1991
firmas 2 1 5 8 5 1
100% 9% 4,5% 22% 36% 22% 4.5%

O principal motivo da introdugfo do Just-in-Time nessas firmas pesquisadas foi a redugfo

de estoques, melhoria da produtividade e qualidade.

Verifica-se que a adogdo de conceitos flexiveis de produgio - JIT, Kanban, células de
fabricagdo- veio acompanhada de politicas de gestdo que encorajam a qualificagio como: o
trabalho em equipe e o treinamento em servigo (OJT). Essas praticas sdo fundamentais para o
desenvolvimento de trabalhadores polivalentes, presentes em 85% das firmas pesquisadas, e que

em breve sera caracteristica de todas elas, pois ja estd no plangjamento das restantes (ver Tabela

1).
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Tabela 11

Difusiio de MM ¢ PP relacionados ao Modelo Japonés

préticas €m uso nos ndo respostas
planos usadas validas
HT 100% - - 22
Kanban 100% - - 21
Trabatho em equipe 95% 5% . 21
Células 86% 4% 9% 22
Polivaléncia 85% 14% - 22
Rotagio de tarefas 81% 19% - 22
CEP 61% 30% 9% 21
On-the-Job Training 90% 4% 4% 22
Kaizen 76% 4% 19% 21
Ati. de peq.grupos 75% 15% 0% 20
Decisdo com consulta 64% 6% 29% 17
CCQs 50% 11% 38% 18
Subcontratagdo 50% 11% 38% 18
Estabilidade 38% 5% 55% 18
Mio-de-obra temp. 10% 5% 85% 20

A adog@io de programas participativos como Kaizen (76%), atividades de pequenos
grupos (75%) e tomada de decisdo com consulta aos funcionarios (64%), presentes em mais de
metade das firmas, indica um interesse, por parte da geréncia, de envolver os funcionarios na

solugio de problemas do trabatho.

Constata-se que os CCQs, bastante "endeusados" nos anos 70, perderam espago para o
Kaizen e para as atividades de pequenos grupos. Assim como na Europa, a "febre™ pelos CCQs ja
cessou, € agora o interesse voltou-se mais diretamente a organizaco do trabalho. Pascalle (1978),
pesquisador das "artes gerenciais japonesas”, verificou que passado o impacto dos primeiros anos
de implantagio sobre a motivagio dos funcionarios, os circulos tendem a perder o atrativo. Anali-
sando os fracassos de CCQs na Inglaterra, Hill(1988) sugere que o erro estava na premissa dos
administradores que adotavam, exclusivamente, os circulos para melhorar a qualidade. O CCQ

ndo cria qualidade, ele é apenas um instrumento eficiente quando implantado em organizagdes
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onde ja exista uma ampla politica de qualidade, um TQC. O crescente interesse pelo Controle
Estatistico de Processo, presente em 61% da amostra e no planejamento de 30%, € indicio de uma
mudanga nesta diregdo, em busca da qualidade total. A politica de qualidade dessas firmas
compreende ainda modificagbes no cotidiano da produgio como parada automética da maquina
quando algum defeito ¢ detectado em 59% ¢ inspeciio da qualidade feita pelos proprios operarios

em 81% das firmas.

Entre as praticas "ndo utilizadas" destacam-se o uso de m&o-de-obra temporaria € a
estabilidade de emprego. Apesar da inexisténcia de estabilidade no emprego no Brasil, 38% dessas

firmas adotam, ndo-oficialmente, uma politica de estabilizagio da mao-de-obra, demonstrando ter
reconhecido as desvantagens da politica da rotatividade para a produgdo JIT, que demanda flexi-

bilidade e envolvimento da forga de trabatho.

A subcontratagdo, que é outro fator importante para dar flexibilidade as industrias, ainda
é pouco usada. A pesquisa de Gitahy e Rabelo (1988:70) revela que a terceirizagdo da produgo é
mais comum nas empresas multinacionais, enquanto nas de capital nacional prevalece a

verticalizagdo.

A inovagdo mais freqilente no nivel da fabrica € a produgio em pequenos lotes, puxada
pela demanda (cf Tabela 12), que reflete uma resposta & diversificagio do mercado consumidor e
também uma mudanga para a “filosofia" de produzir apenas o que tera venda garantida,

assegurando que ndo havera estoques.

TABELA 12
Aspectos do JIT implementados

produgdo de diferentes modelos 86%
produgio puxada pela venda 81%
linha de montagem em formade Uou//  81%
inspecio pelos operarios $1%
producio em pequenos lotes 68%
manutengio pelos operadores 63%
parada automatica em caso de erro 59%
sinal dos operarios p/ informar defeitos 50%
produgdo alternada de modelos 45%

redugdo de supervisio _ 36%
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A mudanga do "lay-out" funcional das maquinas para disposigio em "U” ou em paralelo
acarretou uma alteragdo no padrdo de uso da médo-de-obra, que passou a operar mais de uma
maquina, € assumir novas responsabilidades como as de inspegao da qualidade € manutengio
preventiva das maquinas. As firmas estdo em fase de transigéio para deixar o controle da qualidade

nas mios dos operarios, 36% ja comegaram a reduzir etapas da superviséo.

A Tabela 13 apresenta a avaliagio dos gerentes sobre as melhorias obtidas com o JIT. As
mais significativas foram: liberagfio de espago fisico, reducdo de material em processo e do tempo
de produgdo. A redugio de material em processo e do lead-time ¢ possibilitada pela maior
sincronizagdo 'de tarefas, eliminagdo de gargalos e, conseqlientemente, melhor fluxo da produgio,

que redundam em mais produtos acabados em menor periodo de tempo. A redugao do tempo de

produgdio ainda ser otimizada na medida em que se reduza o tempo de troca de ferramentas, um

item que apresentou, relativamente, poucas melhorias.

TABELA 13
Avaliacdo das melhorias obtidas com JIT
item inalt. bom  Otimo média pond.*
liberagdo de espago 0 4 17 3.75
red material em processo 0 4 15 3.68
red tempo de produgio 0 9 11 3.32
red matéria-prima 0 10 11 3.28
aumento da produtividade 1 9 12 325
modelos diversificados 2 6 12 3.25
red com mio-de-obra 1 8 9 3.16
entrega 1 10 9 3.10
produtos acabados 3 5 1 3.13
troca de ferramentas 4 8 8 2.80
refugos/defeitos 3 10 7 2.80

* ]=inalterado 2,5=bom 4=6timo

Embora a melhoria da qualidade tenha sido citada como principal motivo da adogio do
JIT, seu indicador - a diminuigéio de falhas, defeitos e refugos- ocupa o tltimo lugar na avaliagio

dos resultados conseguidos com o JIT. A explicagio de um dos informantes € que :
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O JIT em si, e por si, ndo necessariamente é ou causa a  redugdo de
refugos’defeitos. Tem que se considerar o tipo de processo, e se ndo ha outras
técnicas de qualidade sendo usadas junto ao JIT, ex: CEP, inspegoes... (sic)".

Esta opinifio coincide com a tese de Taiichi Ohno de que o JIT isoladamente néo melhora

a qualidade dos produtos, e sim toda uma mudanga na "filosofia” de produzir,

Pelos dados apresentados, verifica-se que o trabalho industrial esta se tornando mais
flexivell 12 Esta pesquisa constatou que 81% adotaram a disposigio em U ou paralelas, 85% ja
operam e 14% pretendem operar com trabalhadores polivalentes. No entanto, € preciso ser
prudente ao interpretar estes dados no contexto brasileiro. Sera que os trabalhadores tornaram-se
mais qualificados, realizam fungBes diversificadas ou apenas estdo operando um maior namero de
méquinas de mesmo tipo? Como entender esta flexibilidade nas indistrias brasileiras ?

Segundo Silva (1988) a flexibilidade do trabalhador brasileiro € ampla pois a recusa em
desempenhar tarefas atribuidas pelo encarregado pode acarretar demissdo por justa causa. Assim,
a versatilidade e flexibilidade tornam-se caracteristicas intrinsecas aos servigos mais do que
elementos a serem negociados nos acordos coletivos e contratos de trabalho, como ocorre nos
paises europeus. Os proximos paragrafos tratam das implicagdes desta flexibilidade sobre o
emprego, a intensificagio do trabalho, € da reagdo inicial dos sindicatos s inox}ag:ﬁes tecnologicas
€ organizacionais.

IMPLICACOES SOBRE O EMPREGO

Com as novas tecnologias, o fator essencial para produtividade deixa de ser a méo-de-
obra direta, para ser o ritmo das instalagdes (Freyssenet, 1990:106; Fleury (1990:18). Com isso, a
AME causa uma economia liquida de tempo de trabalho, uma diminuigio do coletivo operariol 13
e um aumento dos trabathadores de escritorios. As novas tecnologias sfio de fato poupadoras de
mio-de-obra e sua introdugdo foi intensa nas 4reas absorvedoras de méio-de-obra 114 {Souza,

112 Oliver e Wilkinson (1988) consideram indicadores de flexibilidade as linhas de
montagem em U e trabalhadores polivalentes.

113 No Japdo, a industria de aparelhos de TV teve um aumento de 25% na produgio entre 1972-
76, e uma queda de emprego de 48%. No Brasil, estima-se que as MFCN tenham causado a
substituigio de 48% a 69% dos trabathadores ( Schmitz,1988:141). De 1979 a 1984, houve uma
redugdio de 112.000 postos de trabalho na categoria metalirgica de SP e ABC (Neder,1988:206)
fruto de uma combinagio do processo de modemizagao tecnologica e da recessio que
caracterizou este periodo.

114 No setor de biela numa automobilistica em S#o Bernardo do Campo, houve uma redugio de
60 a 70% do pessoal, que atingiu principalmente os trabalhadores nao-qualificados
(Souza, 1988:94).
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1988:89). A conjugacio da automac@o com a polivaléncia elimina certos postos de trabalho como
inspetor de qualidade, empilhadeirista, faxineiro, encarregado, cavaqueiro etc.

No Japdo, os sindicatos inferferem na introducdo da robotica. Os lideres discutem
com os trabalhadores o quanto a automacdo vai desempregar, se haverd reciclagem,
se eles temtardo um outro servico auibnomo, enfim a implantacio é negociada.
(engenheiro)

Porém, no Brasil, a empresa vai reciclando apenas o pessoal que ja tem maior
conhecimento técnico, fazendo dos trabalhadores menos instruidos os mais atingidos pela

desqualificacio (Leite, 1985) .

Para a grande maioria de Maquinas Comando Numeérico, o operador ndo precisa
de grande conhecimento, ele segue catdlogo, codigos. Ele ndo precisa pensar mais,
ai a gente vé a grande desqualificaciio da médo-de-obra. Com a MCN ele aperta
botdes e a mdquina faz sozinha, e em caso de defeitos ela para sozinha, e o
computador indica onde estd o problema” (dir.sindical)...se tivéssemos uma relacdo
mais democrdtica com a empresa, haveria formas de implantacdo da automag@o e
novas tecnologias que beneficiariam também o trabalhador (dreas de tratamento
térmico, forjaria, pintura e dreas insalubres)115 . Agora, a implantacdo ¢ feita de
Jorma cadtica, poucos sobem de cargo e passam a fazer um trabalho melhor, mais
qualificado, enquanto a grande maioria perde a sua qualificacdo profissional.
(diretor sindical)

A AME niio acarreta, necessariamente, uma desqualificago, especialmente se o operador
também programar as novas maquinas CN, ela até possibilita o aumento de qualificagac para
alguns operarios, como os de manutengio eletronica, por exemplo. Ocorre que, comparadas com
os paises avancados, as firmas brasileiras apresentam um nivel muito mais baixo de substitui¢io
direta de operagbes de manufatura manuais. Foi adotada uma automag@o seletiva visando

melhorar a sincronizagio das tarefas, que devem seguir o ritmo dado pela maquina!16.

115 Nos paises em que a seguranga no emprego esta garantida, o movimento sindical exige que se
implante NT para substituigio do trabalho humano em ambientes de condicoes insalubres ou
perigosas. No Brasil, nos casos em que as condigdes de trabalho sdo relativamente melhores € por
causa da delicadeza do material/produto/ novas méquinas que exigem ambiente e manuseio
adequado do que propriamente por preocupagio com a ergonomia € boas condigdes ao
trabathador.

116 A necessidade de manter o fluxo aumenta a pressio sobre os trabalhadores que, com a auto-
magio, tém menor liberdade de variar o ritmo do trabatho durante a jomada. Segundo Edwards
(1989:236) as novas tecnologias de produgio tormmaram-se agora o "opressor imediato" dos
trabalhadores. A diminuigio da supervisio corpo-a-corpo . Vai havendo assim uma desper-
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As principais razdes da automacio seletiva, no Brasil, sio:
1) salarios e custos da mio-de-obra baixos o suficiente para nfio estimularem a substituigdo de
trabalhador por maquinas. Numa fabrica da General Motors em Séo Paulo, o salario indistrial por
hora era da ordem de 2 a 3 dolares enquanto em outra planta da GM dos EUA alcangava os 25
dolares 117, Verifica-se, assim, a combinagio de tecnologia avancada com a manutengdo de
trabalho simples e pesado, ndo pela impossibilidade de mecanizar certos processos, mas

simplesmente porque ¢ mais barato empregar o trabalhador bragal no contexto brasileiro;

2) os sindicatos sdo fracos para interferir na organizagao do trabalho. Os empregadores gozam de

autonomia para definir a alocagiio dos trabathadores, as atribuigdes de cada um, determinar a

intensidade do trabalho (Silva,1988);

3) alto custo da tecnologia devido & protegio do mercado de eletrbnicos até 1992. Por essa razdo,
automatizou-se apenas as fungdes cruciais para qualidade ou que constituiam um estrangulamento

no fluxo da produgéo, os gargalos.

Schmitz e Carvatho (1990) defendem que a adogBo da AME na industria automobilistica
veio reforgar a organizag@io do trabalho fordista. Salemno (1985a) chega & conclusio semelhante
quando analisa as implicagBes das técnicas japonesas, dizendo que elas ndo constituem, ao menos
no Brasil, uma ruptura e sim um aprofundamento dos padr&es tradicionais, "a geréncia continua
procurando interferir e disciplinar o conhecimento operario. O CCQ n#io é uma superagio do
taylorismo por guardar os mesmos objetivos de diminuir a porosidade da jornada, aumentar a
produtividade acelerando as cadéncias. E combinado aos trabalhos de engenharia de produgio que

efetua as mudangas técnicas € de organizagio do trabalho, visando 0 aumento da acumulagio”.

sonalizagBo do poder que muito contribui para diminuir os atritos no ambiente de trabatho.

117 B. Coriat, Revolucion Tecnologica y Proceso de Trabajo in Revolucion tecnologica y
empleo: efectos sobre la division internacional del trabajo , vol 1., STPS-PNUD/OIT, p.73.
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PORQUE A QUALIDADE RESULTA EM ACUMULACAOQ ?

Para entendermos essa questdio, temos que ver de que qualidade se trata. Salemo (1985
b:187) diferencia qualidade de projeto (grau em que o produto satisfaz as necessidades do usua-
rio) da qualidade de conformacio (grau em que o produto € feito conforme o especificado). Ea
esta ultima que se referem os programas de CCQ no Brasil. No entender da empresa, melhoria de
qualidade passa a ser redugdo do nivel de pecas rejeitadas (refugo), a qualidade torna-se assim um
instrumento de reducio de custos.

As sugestdes de CCQ, em geral, sdo sobre economia de material, de energia,

matéria-prima , aperfeigoamento do processo de trabalho . Por exemplo, num setor de tornos
automaticos de uma das firmas pesquisadas, havia uma ferramenta que se quebrava muito,

gerando custosas substituigdes. Um operador sugeriu a troca da ponta da ferramenta por um

material mais resistente, o que acarretou uma economia de 9.500 dolares.

Um engenheiro cita um exemplo de como o conhecimento operério levou a um aumento

de produtividade 118 .

Os proprios trabalhadores observaram que, das 7 as 9 da manhd, as maquinas ndo
funcionavam direito porque o dleo demorava para atingir a temperatura ideal. Qual
a solugdo? Agora o vigia que faz a ronda, liga as mdquinas as 5 horas, entdo quando
os trabalhadores chegam as mdquinas ja estdo no ponto pro trabalho. (coordenador
de CEP) _

Pode-se concluir que "o CCQ aparece exatamente como uma estratégia de aumento da
taxa de mais-valia, pelo encurtamento do tempo de trabalho necessario para repor o valor da forga

detrabalho comprada” (Faria, 1984:12).

A intensificagdo do trabalho ndo passa despercebida. Os trabalhadores comentam :

118 Um exemplo semelhante foi encontrado numa se¢do de plastico, onde os trabalhadores entra-
vam na fabrica ds 7:30 mas s6 comegavam a produzir pegas depois das 7:45, pois um funcionano-
coringa precisava encher o funil das injetoras, que aqueceria o plastico até a temperatura adequada
para comegar a ser moldado. Uma operadora sugeriu que os funis fossem preenchidos no final do
turno da noite, o que manteria 0 material aquecido e pronto para ser moldado pela manha.
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Nos deduziamos que ia aumentar o trabalho e eles falavam que diminuia, inclusive
mandaram pessoas embora. Eles mudaram tudo o lay-out da fabrica, onde
trabalhavam dez pessoas, com ¢ novo sistema trabalhariam so sete.

O curso que eles davam visava melhorar a qualidade do produto, com menos
mdo-de-obra e economia de matéria-prima (operador).

"A gente aprendeu que numa se¢do que trabalha com dez funciondrios, eles tiram um
¢ prestam atengdo. O encarregado manda vé, eles tiram mais um e deixam com oito.
Se os oito trabalharem bem eles vdo tirando, até ver que da galho” (operador de
maquinas).

A subordinagio ao posto de trabalho e a disciplina da linha aumentam com a AME, e até

mesmo o operario de manutencio, que tinha relativa autonomia, reclama do aumento do controle,
pois passa a ser mais pressionado para por as maquinas rapidamente em funcionamento.

Esses depoimentos revelam o carater de intensificagdo do trabalho do uso da automagio
combinada as técnicas japonesas. Os CCQs, no Brasil, sio apenas elementos de consulta, nio
decidem, nfio tém poder, constituindo um canal institucionalizado de a geréncia apropriar-se de

informagdes e conhecimento dos trabalhadores.

Na verdade a empresa usa da inteligéncia e da criatividade do trabalhador em
proveito préprio, sob o signo de que ele estd participando da empresa, que aquilo é
importante e que ele faz parte da empresa. (diretor sindical)

No CCQ ndo pode tocar no assunto de sindicato, em salario, sobre transporte,
melhoria de linha de onibus; ndo pode tocar no assunto de restaurante, sobre comi-
da, greve ... Qualquer tema que desvie da produtividade e da melhoria da qualidade
é proibido, sob pena de ser expulso do grupo... Proibem terminantemente o uso da
reunidio de grupo para discutir problemas que dizem respeito ao trabalhador como:
problema salarial, de acidente de trabalho, de saude, de repressdo por parte da
chefia. (diretor sindical)

Os circulos sfio um espaco reservado a manifestacio dos funcionarios, para proporem
modificagBes , obviamente sO as que interessem a organizagio. Como afirma uma supervisora de

treinamento:
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A filosofia do programa CCQ é que ele possa ser um colaborador, um elemento que

pode gerar mudangas sem criar airitos .

Pesquisas tém indicado que os trabalhadores se sentem ameacados com as inovagdes
tecnologicas e ndo desenvolvem relagdes de confianga com a geréncia (Humphrey,1990:15). Eles
receiam que as inovagdes acarretem demissdes do pessoal e percebem o aumento da exploragdo
por terem que operar varias maquinas sem nenhum aumento de salario correspondente ou methora

nas condic¢des de trabalho.

Existe uma condigdo pra que eles facam um rodizio e passem para um condigd@o
maior, mas néo ¢ facil de fazer isso em todas as dreas, é um negocio complicado,
porque se vocé fizer so este treinamento depois também tem que dar alguma
coisa...entdo ele fala : bom se eu aprendo, eu fui contratado pra fazer isto, se eu

aprendo mais que uma operacdo, entdo ey tenho que ganhar mais, entdo este
também ¢é outro problema, Uma vez nos treinamos pessoal, mas agora eu quero uma
promogdo. Ndo era essa a idéia, a idéia era dar informagdo, treinar, pra ele ndo
ficar parado no tempo, e as vezes vocé enira neste problema, tem este outro lado
(gerente de produgio).

Sindicatos : a resisténcia inicial

As organizacBes de trabalhadores, a principio, discordaram veementemente da
implantacio do Modelo, alegando aumento da exploragio do trabalho através da redugiio de
pessoal e uso do saber operario sem compensagio monetaria equivalente. Temiam que a partici-
pagdo na empresa enfraquecesse a participagio no sindicato, acreditando que a identificagdo com
o ideario da firma reduzisse a capacidade de organizagio de classe. Para os sindicatos, sdo varios
os motivos que levam as indastrias a adotarem o Modelo: a qualidade, a produtividade, a

eliminacio de mio-de-obra e um interesse muito grande em quebrar qualquer forma de organi-

zacio dos trabalhadores.

Elas tentam através de uma cooptacdo ideologica afas tar os trabalhadores do
sindicato, pois quem participa do CCQ normalmente ndo participa do sindicato. Por
exemplo: ha empresas que fazem uma politica anti-sindical, uma empresa de 1.500
pessoas lem apenas 2 associados no nosso sindicato, ela tenta resolver os problemas
dos trabalhadores dentro da fabrica ... (diretor sindical).
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No Brasil, foram os setores mais combativos {(metalirgico, automobilistico) que tiveram
suas experiéncias de CCQ fracassadas, para as quais Freyssenet e Hirata (1985:14) apontam dois

motivos:

1) a resisténcia dos trabalhadores que ironizaram o programa CCQ apelidando-o de "Como o
Chefe Quer" ou "Come Calado e Quieto", que boicotaram o programa, denunciando o aumento da
explorago do trabalho, levando as tentativas de implantacio na Volkswagen e em Monlevade ao

fracasso ! 19;

2) pelo proprio tipo de exercicio de autoridade predominante nas organizagbes brasileiras que
destoa radicalmente dos discursos de participagdo. Segundo Freyssenet e Hirata (1985:15), isso se

deve a ideologia taylorista largamente dominante no meio patronal brasileiro.

“De certa forma eu tenho muito mais voz ativa que o sindicato, eu tenho até um
pouco mais de respeitabilidade do que o sindicato, eles (os trabalhadores) me ouvem
muito mais, eu tenho muito mais crédito, eles tém muito mais esperanga em niim que
no sindicato... A ultima greve de funciondrios, ocorrida em junho de 1989 ,ndo teve o
apoio do sindicato, houve 40 demissies, porque é logico, na greve évocé ai e eu aqui,
entendeu, eu quero fazer a fabrica andar” (gerente de RH) -

A Tempresa X" diminuiu a estrutura administrativa...um gerente passou a fter
atribuicdes maiores...ele tem que ser um generalista, tem que entender de tudo um
pouco, ou de tudo um muito, pra ele poder tocar o dia-a-dia.. Mas a nivel de
operdrios eu ndo acredito que isto esteja aocntecendo, porque o operdrio tem uma
fungdo muito estanque, ele ta ld pra apertar parafuso, entdo ele faz aquilo la, ele ndo
aperta e afrouxa, ele s6 aperta.(gerente de RI)

O patronato alega que os sindicatos emperram as iniciativas de modernizagio e

flexibilizagdo 120 da industria nacional.

119 No inicio da implantacio na Volkswagen (do ABC) foram usados como estimulo 232
prémios e um automoéve! Gol (Exame, 25/8/82) Porém,mais tarde, o Sindicato dos Metalirgicos
do ABC manifestou-se contrario a proposta denunciando o seu cariter de cooptacdo dos
trabathadores, que os levava ao comprometimento exclusivo com a producio e com a empresa, ¢
ndo com a classe trabalhadora. O sindicato propunha a n3o-participagio nas reunides, palestras e
cursos sobre CCQ (Toledo,1985).

0 Trata-se de mais um equivoco da geréncia, pois embora a oposigio sindical possa representar
um entrave & flexibilidade, ndo chega a inviabiliza-la. O exemplo de Emiglia Romana (Italia),
mostra que na regido onde atua um forte movimento sindical,com greves constantes, conseguiu-se
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Os homens (consultores) iam la cada 2 meses, olhavam toda a fabrica para ver onde
eles tinham implantado aquilo que deram no curso, pra ver se tava dando certo ou
ndo. Até aquele momento ndo tava. Os caras falaram pro chefe do departamenio,
isso eu vi, que enquanio tiver gente do sindicato Id, ndo vai dar certo. Falou pra
demitir o pessoal”. (trabalhador demitido de industria mecénica)

A modernizagio brasileira, como vimos, acontece num momento de transigdo politica e
em meio a 2 crises: a depress3o econdmica (1980-83) e a crise do sistema de Relagdes Industriais
causada pelo fortalecimento do movimento sindical pos-78. Trata-se de um quadro bem diferente
da Furopa, onde havia um estancamento ou crise do sindicalismo vigente nos anos 70
(Abramo,1990:99). Diaz (1988:34) lembra que o desenvolvimento da AME se da exatamente
onde o movimento sindical tem conseguido acumular mais forga , "o micleo mais avangado dos

trabalhadores se defronta com a estratégia mais avangada da burguesia brasileira”.

A resisténcia dos trabalhadores 4 introdugio das NT se expressaram na:

-tentativa de evitar a separagdo entre as tarefas de operagHo/preparagio/programacio das
maquinas CN;

- a implantagio das células de produgio que, no entender dos trabalhadores, signficariam a
intensifica¢do do trabalho e a descaracteriza§§0 das identidades profissionais (Abramo,1990:109).
Assim, mudangas tornaram-se necessarias tanto por requisitos de competitividade internacional
quanto pela emergéncia de um forte movimento sindical com pressdo politica e social. Num
contexto de crise, o capital vai impor novas formas de produg#o e redefinir suas relagdes com o

trabalho.

Os sindicatos ndo sdo contra a automagdio ou modernizagio organizacional, desde que

ndo sejam implantadas & revelia do trabathador.

Nossa posicdio é que haja uma participaglo efetiva através de uma comissdo técnica
do mesmo nivel da drea empresarial, desde o planejamento até o funcionamento do
projeto . Porque se vai entrar uma magquina que reduz 15 pessoas na linha de

negociar uma jornada de 30 horas semanais, € nem por isso as empresas perderam a alta
competitividade (Hirata,1991:30, Brusco,1982). Ou o caso da Suécia onde mais de 90% dos
trabalhadores sdo sindicalizados e a organizagdo produtiva baseada nos grupos semi-auténomos
também tornou-se reconhecida pela flexibilidade e eficiéncia (Falabella, 1988:217).
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montagem, a gente vai discutir onde elas vdo ser reaproveitadas (diretor sindical).

Ndo é ser contra a tecnologia, ndo é ser conira investimento , mas ¢ de lentar se ter
um projeto que trabalha essa questdo de estar inavando, de estar crescendo, mas ao
mesmo tempo de estar tratando das questdes sociais... tinha que ter uma politica de
que a partir do momento que vocé elimina o trabalho da inspe¢do, vocé esta
colocando essa pessoa para estar fazendo outro servigo ... ndo estar despedindo
essas pessoas.( diretora sindical)

O interesse pelas novas formas de gest3o, mais participativas, visava também o refluxo do
movimento operario pois com as NT o capital fica mais dependente do comportamento dos traba-
lhadores, e por isso o optimum possibilitado por elas s6 pode ser conseguido sob um clima de RI
estaveis. No proximo capitulo exponho as estratégias que as empresas estdo adotando para
melhorar as relagdes com os sindicatos, as inovagdes nas politicas de gestdio ¢ a mudanga na

postura dos sindicatos ante a modernizagao.
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Capitulo 7

IMPLICACOES DO JIT SOBRE AS RELACOES DE TRABALHO

O debate internacional sobre a ado¢io do Modelo Japonés tem buscado identificar quais
sdo as condigBes necessarias para que ele seja bem-sucedido em outro contexto cultural, uma vez

que a transferéncia pura e simples encontra limites nas diferengas de mercado de trabalho,

formagio e qualificagio da mfo-de-obra, relagdes capital-trabatho etc...(Hirata,1988:212).
Ffundamental considerar a natureza das rela¢des de trabalho, pois podem-se obter resultados
diferentes quando se transfere uma "receita” preparada num contexto de colaboragio de classes
(Japdo) para um outro contexto, de conflito (Brasil) . Tauile questiona: "Exceto em condigbes
muito especificas, por que haveria um trabathador genérico de uma empresa genérica em paises
onde ha conﬁito capital-trabatho expressos pelos padrﬁes de reprodugiio social da classe
trabalhadora cada vez mais miseravel, de fazer sugestOes para aperfeicoamento de processos ¢
produtos que lhe sdo frontalmente antagdnicos ? " (1989:49).

Quais os impactos do uso do JIT sobre as relagbes de trabalho no contexto brasileiro?
Quais os eventuais beneficios aos trabathadores? O aumento de qualificagio fica apenas no nivel
do discurso ou ocorre de fato? Como essas inovagdes afetam o emprego feminino? Que mudangas
estdio ocorrendo na postura dos sindicatos e das empresas com a sedimentagio do Modelo

Japonés?

Para investigar essas questdes, fiz uma pesquisa em diversas indistrias metalirgicas da
regido de Campinas, que adotaram o Modelo Japonés, segundo informagdes do sindicato de

trabalhadores. Foram realizadas 49 entrevistas com gerentes de RH e RI, de produgio,
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planejamento , de qualidade, supervisores, encarregados, analistas de treinamento, trabalhadores
etc. em visitas feitas as firmas. Trabalhei também com dados coletados de casos concretos menos
estruturados como visita a fabnicas e discussdes com diretores sindicais, trabalhadores afastados,
consultores etc., abrangendo 12 indastrias metalirgicas da regido de Campinas, sendo 6 do setor

automotivo, S eletroeletronicas e 1 mecénica.

A regido, composta por 18 cidades localizadas nas proximidades de Campinas 121,
manteve uma taxa de crescimento industrial em torno de 10 a 12% nos anos 80, superior as taxas
estadual e nacional. A industria metalirgica € o carro-chefe do desenvolvimento industrial da
regido. Aqui estdo concentradas industrias responsdveis pelo abastecimento das montadoras

automobilisticas do ABC e um dos mais bem instalados parques eletroeletronicos do pais. O setor

metaliirgico possui 60 mil trabalhadores na regido e foi o setor pioneiro no uso das técnicas
japonesas, € em termos quantitativos éo que apresenta 0 maior namero de indistrias usuarias do
Modelo Japonés, justamente por serem fornecedores das montadoras do ABC que trabalham com
produgdic JIT. O Sindicato dos Metalirgicos da regido € filiado a CUT e de reconhecida

combatividade.
A MODERNIZACAO CONSERVADORA

No Brasil, como nos paises centrais, 0 Modelo Japonés veio otimizar ¢ sistema de
produgiio anterior baseado em métodos tayloristas-fordistas, mas diferente da Europa, onde a
modernizagio se deu num momento de baixa do sindicalismo; no Brasil ela ocorre justamente com
o renascimento do movimento operario. Dessa forma a geréncia estava muito mais tentada a
manter o controle do que a delegar poderes. Esses fatores contribuem para caracterizar o caso
brasileiro como uma "modernizagio conservadora” (M Leite, 1993), ou "modernizagio selvagem"

.(Monteiro, 1990).

121 pados de "PERFIL ECONSMICO DA REGIAQO DE CAMPINAS" sub-segio do DIEESE
(1987:5-9). |
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A empresa se moderniza, adota todo essc sistema baseado na era da eletrénica, mas
a relagdo humana, principalmente com a entidade sindical, ela esta na idade da
pedra. Essa é a relagdo. (diretor sindical)

Fleury (1990:16) chama de modernizagio parcial esta estratégia de inovagiio que busca
integracdo, flexibilizacio e a produtividade apenas através da incorporagio de equipamentos, sem
maiores esforgos em redefinir o modelo organizacional da empresa. Existem, por outro lado,
empresas que estdo investindo na modernizagdo sistémica, inovando com técnicas de organizagio
da produgio podendo recorrer ou ndio ao uso de equipamentos microeletrdnicos. Criando essa
tipologia, Fluery (1992:21) chegou a duas constatagbes muito interessantes:

1°) que as mudancas no plano organizacional sio mais eficazes em termos de produtividade do

que a simples incorporagdo de equipamentos com base na AME;
2°) que as empresas modernas despedem menos durante os tempos de recessdo econémica e
empregam mais e mais rapidamente nas fases de recuperagio da atividade econdmica do que as

empresas convencionais, s que ndo definiram uma estratégia de modernizagio .

GRAFICO 2

Evolugiio nas Taxas de Emprego nas Empresas de Autopecas
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GRAFICO 3

Evolugio nas Taxas de Emprego nas Empresas de Maq.Ferramentas.
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Ou seja, apesar das condigdes adversas ao JIT como a inflagdo, baixa qualificagio da
mao-de-obra, resisténcia dos sindicatos e outras mencionadas anteriormente, a drea de relacdes
trabalhistas no Brasil apresenta, segundo (Humphrey,1990), algumas condi¢bes favoraveis as
inovagbes nipOnicas, pois os trabalhadores estariam receptivos as ‘mudangas que oferecessem
algum aumento na seguranga do emprego, treinamento e novos métodos de trabalho.

Parece que este vai ser a nova via pela qual a geréncia vai tentar conquistar a simpatia
dos trabalhadores, mostrando as vantagens de um trabalho mais racional, relagbes mais
transparentes entre "colaboradores” e nio mais entre patrio e empregados. Tanto que, apesar da
oposi¢o inicial, constata-se um elevado indice de adesdo dos trabalhadores aos programas da
empresa, como CCQ por exemplo. Uma pesquisa na regido de Campinas revela que 97% dos

circulistas eram filiados a sindicatos contrarios ao programa (Faria, 1989).

Para Carvalho (1987:203) a participagio se da devido @ "oportunidade de ser ouvido,
utilizar seus conhecimentos e vé-los aplicados ao seu proprio trabatho, que € um atrativo para os
operanios 4 medida que mexe com seu orgutho pessoal, reforgando sua auto-estima". Quintella

(1983:91) acredita que s6 um sistema de premiagao e recompensa adequado ¢ capaz de estimular
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a boa vontade dos trabalhadores em participar. Mas as opinides sobre premiagdes variam

enormemente.

O presidente de uma associagio de CCQ afirma que embora o trabalhador j& ganhe
participando, deve haver um sistema de recompensa composto de uma parte afetiva (valorizagao,
reconhecimento) e uma parte material (prémios, viagens). Os prémios vdo desde perfume,
certificado de reconhecimento, objetos com o logotipo da firma, prémios em espécie até dinheiro
ou agdes. As empresas que ndo déo prémios declararam que pretendem introduzir "premiagdes

sociais” - ingresso para teatro, playcenter, jantares etc.- pois entendem que:

Se der prémio em dinheiro , o funciondrio vai fazer compras e em nenhum momento
vai relacionar isso com o trabalho ou com o CCQ. Além disso o CCQ ndo quer
atender as necessidades primdrias (isto compete ac saldrio) e sim atuar no "afetivo” ,
no envolvimento dele com a empresa, como fazem as organizacbes japonesas
.(analista de treinamento)

Existem outros incentivos a participagio...

Eles criam uma situagdo onde o empregado se sente importante: tiram fotos ao lado
do gerente, saem no quadro de avisos, no Jjornalzinho da empresa. (diretor sindical)

Eles ddo treinamento para ensinar o dono da sugestdo escolhida a falar em publico,
ele ¢ filmado e depois se vé na televisdio. (trabathador metalirgico).

O CCQ tem servido como critério de promogdo ¢ de discriminagio dos n&o-participantes

(Fresyssenet e Hirata,1985:16).

Surgiram vdrias liderangas tanto que 3 ou 4 funciondrios foram chamados para
preparador de maquinas, que é um grau acima do operador, porque ele se sobressai,
tem visdo, vai em busca. Eu ndo sei se ¢ por causa do CCQ, mas é automatico, se
vocé tem um funciondrio e sente nele uma lideranga de grupo, vocé sente que ele
puxa o pessoal, consegue controlar as idéias, o que vocé faz? Vocé aproveita ele,
canaliza esta energia dele pro trabalho. (departamento de treinamento).

OQutros participam por obediéncia 4 empresa, para assegurar 0 emprego:
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O CCQ se da da seguinte maneira, havendo redu¢do de funcionarios, ele segura
mais ainda o funciondgrio. Quanto mais manda gente embora, aguele que néo quer
ser mandado embora participa,mas porque tem mais medo. (operador de maquina).

Por vezes, recompensas ¢ intimidages ndo s#io suficientes, "as idéias ndo fluem se o
empregado ndo acreditar na empresa € se identificar o suficiente com seus fins, para ceder a ela

suas boas idéias" (Salvany e Boscarioli, 1988:33).

Muitos participam para ficar a vontade, na sala com ar-condicionado, tomando
cafezinho numas 2 ou 3 horas de reunido. No inicio eles iam por causa do café. Para
quem trabalha na produgdo, quando é época de calor é muito quente porque o sol
bate naquela telha brasilite, ndo tem circulagdo de ar e as mdquinas aquecem
demais, é aquela quentura...Entdo o cara do que ficar suado, prefere ir pra sala de
reunido. (operador de maquina).

ENRIQUECIMENTO DE CARGOS E O EMPOBRECIMENTO DO TRABALHADOR

Agora tdo fazendo uma experiéncia. Nos somos costureiras e tem 0s mecdnicos que
trabalham com a gente. Em certas linhas eles estdo pedindo para as costureiras
consertar as maquinas, fazer o trabalho que os mecdnicos faziam. Por exemplo, vem
uma peca com defeito, nos é que temos que arrumar ou trocar. Muitos deles estdo
sendo demitidos. (metalirgica).

Est4 se propagando a idéia de que a pequena manutengdo aumenta o conhecimento e
amor do operador pelo equipamento, incorporando-se ao servigo a tarefa de anotar a freqiiéncia
de falhas, ruidos, paradas e todos os problemas para serem discutidos com o pessoal da
manutengio. Essa manutencio preventiva busca evitar atrasos ou suspensdio temporaria do
trabalho em virtude de defeitos nas méaquinas. Néo ter maquinas paradas corresponde a ndo ter
operarios parados, e resulta, conseqiientemente, em uma maior producgio. As tarefas de

manutengiio preventiva, controle de qualidade, documentagio atribuidas agora ao operador vém
ocupar o tempo morto, sendo uma técnica poupadora de mao-de-obra que, se num primeiro

momento néio gera desemprego, a longo prazo, diminui as contratagdes, acarretando uma redugfo

do volume de emprego.
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Eles fazem processo da inspecdo no processo da produgdo, entdo nos posios a pessoa
que produz, a pessoa que fa: ou ela mesma ja tem o trabalho da inspegdo. A gente
percebe que isto esta sendo abolido mesmo, ndo existe mais o controle de qualidade
aqui, o espago formal, todas as pecas vdo, sdo passadas e inspecionadas uma por
uma. Essa inspe¢do é feita na linha pela propria montadora que acaba fazendo,
exercendo duas fungdes né - a de produgdo e a de inspegdo. (montadora)

No passado o operador operava a mdaquina, ficava imunda e tinha que vir alguém
pra limpar. Nos comegamos a incutir este tipo de coisa, faz parte como se fosse na
casa dele, nés comegamos a falar ele tem que limpar, aquela drea dele, aquela
mdquina dele.... E o que eu sempre falo, eu sempre toco nesta tecla, mas éo fator
humano, importantissimo. So vai conseguir coisa, resultado, ndo s6 com tecnologia ,
maquinas modernas, mas sempre através de pessoas, fazer com que as pessoas
venham pro nosso lado, joguem no nosso time. (gerente de produgio)

ADERINDO A UMA LOGICA

Além de mudangas técnicas, 0 Modelo Japonés envolve mudangas na cultura de empresa,
fundamentalmente nas politicas de gestéo. E mister atentar para a funcio ideologica de "buscar um
pacto de interesses minimamente comuns entre empresérios e trabalhadores (e a cooptagfio destes)
em torno dos objetivos da empresa” (Tauile, 1989:45). Dissemina-se a idéia de que " a empresa
ndo tem dono, é de todos, logo, todos precisam ser leais e unidos como uma grande familia, e

nesses moldes a existéncia dos sindicatos nio teria nenhum significado” (Garcia, 1987:67).

A nossa empresa ndo tem nenhum capitalista por tras. Todos os acionistas sdo
empregados. E uma empresa dos proprios funciondrios. (gerente de planejamento ).

Somos todos colegas, ndo nos tratamos como empregados.Antes éramos vinculados
ao Sindicato dos Metaliirgicos, mas como ndo ha empregados, ndo precisamos de
sindicato. (gerente de garantia de qualidade ).

Salerno (1985b:187) comenta que o proprio termo "qualidade" nos CCQs presta-se a
mistificagdes, pois ofusca o uso de conceitos indesejaveis como "lucro". O termo ajuda na
produgio do consenso. Ao contrario da palavra lucro, que éapropriado s6 pelo patrio, o termo

qualidade nio tem referencial de classe, qualidade € do nosso produto, diz respeito a todos nés.
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Difunde-se a idéia de colaboraglio, de parceria, para substituir o antagonismo entre patrio e

empregados. Um treinador declarou :

Eu nunca falo que o CEP faz bem pra empresa, digo apenas que a idéia é manter o
produto competitivo, e se o sindicato defende a satisfagdo do trabalhador, nos
também. (téenico)

A empresa esta constantemente pregando em cima do funciondrio a sua ideologia,
que entre o patrdo e o empregado ndo existem grandes diferengas. Q patrdo quer o
seu bem e esta fazendo o melhor por vocé. Esta pregacdo mais os beneficios fazem
com que ele se aliene ... Gerente e pedo de linha viajam no mesmo énibus, comem no
mesmo refeitorionum mesmo hordrio,recebem assisténcia médica idéntica, tudo de
otima qualidade. (engenheiro)

Essa aparente igualdade no tratamento tem um reflexo direto na harmonia nas relagGes

industriais (RI).

Mudancas nas Politicas de Gestio

Para sustentar essa harmonia nas Rl e cooperagdo do trabathador coletivo, a geréncia
desenvolve uma politica de pessoal voltada nfo mais para a rotatividade e sim para a estabili-
zagio122 da for§a de trabatho e burocratizagio das politicas de emprego. Essa meta ¢ assegurada
por:

. beneficios assistenciais e salarios mais altos em relagio ao mercado, participagdo nos lucros;

. politica de promogédo: oportunidade de carreira funcional através de recrutamento interno para
preenchimento de cargos;

. politica de envolvimento dos trabalhadores aos objetivos da empresa através de plano de
sugestoes, CCQs;

. esquema de delegagiio de responsabilidades, processos de decisio menos centralizados onde a

122 A pesquisa de Silva também identificou uma tendéncia aestabilidade da forga-de-trabalho.
Em 1984, a Ford ofereceu estabilidade em troca de acordo de nfo-greve (Silva,1988:31-2).
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supervisiio € mais branda, permitindo relagdes de trabalho mais harmoniosas,

. politicas de qualificagiio da mio-de-obra.

A principio, esta "nova" abordagem de relagBes industriais inclui o compromisso da
diregdo com a estabilidade da mdo-de-obra e a disposigdo em negociar com as comissdes de traba-
thadores as questdes de organizagio do trabalho e relagbes trabalhistas (Carvalho e

Schmitz:1990). Discutiremos a operacionalizagﬁo desses topicos por partes.

SALARIOS E BENEFICIOS
Algumas das empresas pesquisadas oferecem indices de reajustes mais altos que o da regifio, néo

tanto por forga do sindicato mas pela politica da empresa de oferecer transporte, refeigéo,

convénios com supermercados, farmacia, dentistas etc., e até de antecipar-se 123 35 reivindica¢des

dos trabathadores.

Sdo estes beneficios que atraem bastante. Acho que éuma forma das pessoas se
interessarem em trabalhar na X.Nos temos ainda brinquedos no final do ano pra
filhos de funciondrio, damos uma cesta de Natal pra cada um deles, temos uma
politica de empréstimos. Temos um clube recreativo muito bom. Temos piscina,
temos campo de futebol, temos sauna, temos aula de ginastica, temos ioga... as
pragas desportivas, o campo de futebol, ai é extensivo pra familia. A piscina, nos
temos uma drea pra crianga com play-ground, churrasqueiras pra que eles possam
vir aqui pra fazer um churrasco, tudo isso é aberto a familia.(gerente de RH).

Estamos antecipando jd, trabalhando com satisfacdo. Ndo estamos esperando o
sindicato chegar aqui e nos pedir alguma coisa, se nos soubermos que precisa dar e
que seja uma coisa factivel, vidvel, nos estamos dando.(gerente de RH)

Esta empresa forneceu 350 enxovais de bebés por ocasifio do nascimento de filhos de

funcionarios em 1992, reforcando a tese de Gorz de que "o sonho da grande industria € a

integracdo do trabalhador, do bergo & sepultura (do enxoval, por exemplo, no nascimento, até o

123 Um gerente de Recursos Humanos diz que é através da politica de portas abertas e do
trabalho de assisténcia social que ele pode sentir o clima da fabrica, saber como esté a satisfag@o
com o trabalho e até prever quando a fabrica vai parar.
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caixfo, na morte, passando pela formagdo profissional, a habitagio e os lazeres organizados), de
forma a estreitar seu horizonte em fungio do da empresa" (1968:43).

Construiram campo de futebol, piscina, querem que o trabalhador se organize pra

disputar torneio entre departamentos...Isto é uma forma de segurar o trabalhador
principalmente para ele ndo se envolver com a politica sindical” (metalirgico).

De 6*feira o pessoal fica jogando bola e alguns gerentes chamam pra tomar cerveja,
ficam batucando, estdo mudando as coisas no sentido de chamar, envolver os traba-

lhadores. (diretora sindical)

Os gerentes de RH acreditam que essa politica diminui o envolvimento dos trabalhadores
com o sindicato.
Acho que funciondrio é igual filho, se a mde ndo da ele vai no pai, se o pai nao da
ele vai na mde. Se um protbe ele vai no outro.(gerente de RH)

Aprofundando esse objetivo, algumas empresas canalizam esforgos para integrar os

familiares124 .
Exatamente isso. A intengdo é essa. Que o funciondrio se sinta muito a vontade, ndo
so ele mas os familiares dele, que na hora que ele falar em casa que ele vai sair da
"X", talvez a familia dele seja contrdria -"Mas a ‘X’ é 1do boa, te dd isso, aquilo,
aquilo outro, serd que a outra empresa vai te dar isso tudo?" Entende? Quer criar
um envolvimento, ndo so do funciondrio mas também da familia.(gerente de RH)

O envolvimento dos funcionéarios e melhoria nas relagdes de trabalho sio refor¢ados pela

politica do bonus e da estabilidade.

PARTICIPACAO NOS LUCROS

124 Elas pretendem integrar a familia, trazer os filhos, esposas e parentes para dentro da
empresa através de programas como "férias dirigidas”, "onde trabalha o papai" e cursos de corte ¢
costura, culinaria. Existe também um programa chamado "Open House", onde os familiares sdo
convidados a visitar a empresa, num sabado. A geréncia faz uma palestra, mostrando o que € a
empresa, passa o filme institucional pra eles, falam a respeito de beneficios que a firma oferece,
depois ddo um passeio pela fabrica, € oferecido um almogo pra todo mundo e ai o pessoal retorna
pra casa com o Onibus da firma.
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Entre as firmas pesquisadas , apenas duas oferecem um bonus, que, como no Japdo, assume a
forma de "abono", que ndo éincorporado ao salario e pode ser retirado a qualquer momento. Um

diretor sindical comenta:

Existia um prémio que era pra todo mundo. Eles davam uma quantia em dinheiro todo ano, e
essa quantia era maior ou menor por tempo de servigo, ndo era nem por produgdo. Eles diziam
que esse dinheiro era baseado no que os trabalhadores tinham colaborado. (diretor sindical)

Outra empresa tem uma politica de participagdo, onde um ter¢o dos funcionarios possui

agles.

Néo temos greve, a empresa paga bem, na medida do possivel, para ter um efetivo

trabalhando bem. Mesmo em época de congelamento, cria-se uma moeda da empresa

para reajustes dos saldrios. Ela tem uma politica de antecipa¢do as reivindicagées.
(Gerente de Controle de Qualidade)

ESTABILIDADE, PROMOCAO E TREINAMENTO

Apenas uma das industrias pesquisadas assegura estabilidade a seus funcionarios, mas a
maioria apresentou queda na taxa de rotatividade devido ao uso mais flexivel da mao-de-obra.
Mesmo quando ndo tém servigo, elas ndo demitem, usam os funcionarios para fazer tarefas
externas a fibrica - plantar grama, pintar a fabrica, limpar a 4rea -, para garantir que nos momen-

tos de alta demanda ndo sera presiso contratar nem treinar novatos.

As coisas estdo interligadas... se a empresa quer fazer CCQ, um monte de coisa sem
dar bonus, ndo adianta, sem dar estabilidade pro empregado, ndo adianta. Ela so vai
conseguir se der 30 anos de estabilidade pro cara. Vocé tem que sentir que esta
dentro de sua casa, vocé faz melhorias porque é sua casa, se vocé estd numa casa
alugada e pode ser despejado, vocé ndo faz nada.(consultor japonés).

A politica de estabilizagio da m#o-de-obra leva a uma preocupagio mais direta com

selecdo e treinamento.
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Normalmente se contrata na base. Sempre procuramos admitir pessoal rnum nivel
mais baixo, pra dar oportunidade pro nosso pessoal que ¢ aqui internamente. Pesso-
al que ja treinamos, que ja conhece a empresa, que ja passou por algumas fungées,
eles tem oportunidade de ir crescendo dentro da empresa.(gerente de RH)

E muito dificil a empresa contratar numa entrevista se a pessoa ¢ ou ndo adequada
ao Modelo. Tudo énatural, o fato de vocé implantar um modelo deste tipo, vai levar
as pessoas a se portarem de forma compativel com as necessidades. (gerente de
projeto)

As entrevistas de selegfio procuram detectar pelas analises do perfil dos candidatos, quais s3o os

mais talentosos e susceptiveis a estas estratégias de motivagio e envolvimentol25

Pros novos, a qualificagdo maior é o brilho nos  olhos. Eu olho um cara aqui, ele
pode ndo saber muito, isso ele vai aprender, mas ele tem vontade de progredir, tem
vontade de aprender, tem vontade de executar as coisas, eu acho que é este o
funciondrio que eu to buscando. (gerente de produgio)

As relagbes duradouras com os empregados visam conseguir um nivel razodavel de
identificagdo deles para com a empresa, requisito basico para o sucesso das técnicas japonesas.
Distinguem-se basicamente trés efeitos da estabilidade sobre o comportamento dos
trabalhadores:
1) Protegdo ¢ Seguranga:
Um cara nesta empresa ndo vai ser mandado embora nunca. Entdo, ele olha pra
Jora, vé que um amigo foi despedido ontem, e ele ndo. Pensa: "meu saldrio pode ndo

ser grande coisa mas eu nunca vou ser mandado embora, ndo vou morrer de fome,
deixar de pagar meu aluguel...Isso td garantido, basta eu continuar seguindo”.

2) Divida e gratidido:

O emprego vitalicio é uma troca de responsabilidades, um pacto implicito : eu te

125 Uma das industrias pesquisadas recruta preferencialmente mulheres, com menos de 18
anos e que nio tenham experiéncia de trabalho anterior.
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ensino a trabalhar, pago um bom salario, asseguro sobrevivéncia material, e vocé me

devolve também... ndo que ela (empresal cobre a devolugdo, mas o pmpri()
Junciondrio se sente na obrigagdo de devolver. (consultor).

3) Cortesia, tornando as rela¢bes fraternas e 0 ambiente muito leve:

Até 0 momento que vocé esta sendo entrevistado, vocé nido faz parte daguela familia,
depois que vocé é funciondrio, vocé passa a desfrutar de tudo. Eles te tratam
diferente, olham para vocé como alguém que ficarad la até eles se aposentarem, entdo
te véem de outra forma: "Esta pessoa nunca mais vai sair daqui, agora é um membro
da familia, tudo fica mais leve, vocé td protegido” (engenheiro)
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" A insustentivel leveza do ambiente de trabalho” : envolvimento e delegacdo de

responsabilidades

A énfase do Modelo Japonés nos recursos humanos leva a estratégias de selegio e
socializagio dentro dos valores da empresa e a elabora¢io de um controle sem autoridade. Pelas
palavras de Ouchi (1988:40), "os mecanismos basicos de controle da administragio japonesa sdo
minuciosos, altamente disciplinados e exigentes e no entanto muito flexiveis". A eficicia da gerén-
cia japonesa em controlar os funciondrios estd em tirar a supervisio corpo a corpo que gera

muitos conflitos no ambiente de trabalho.

O cara Id dentro ndo é vigiado pelo patrdo. Ele tem tempo de fazer a barba durante
o expediente, tomar café no corredor. Desde que a empresa continue a produzir e

vender, o resto é permitido. O cara pode engraxar sapato no banheiro (tem um
engraxador automdtico), pode bater papo. E um sistema tdo refinado que sobra
tempo e o cara ndo é pressionado (engenheiro).

Um feitor declara que: "A questdo da disciplina mudou muito nos Gltimos anos, quando
comegou a haver uma relagdo mais aberta entre os subordinados e chefias. O operario ndo é
escravo. A nova linha ja comegou com mais respeito pelo funcionario por parte dos mestres e
feitores, e a empresa investiu muito para que eles respeitem os funcionarios. Sem a pressio da
chefia, o trabalhador est4 tomando amor pelo trabalho, conserva as maquinas e mantém limpo seu

posto de trabalho quando pode™ (Carvaltho, 1987:199-200).

As novas politicas de recursos humanos perderam o rango linha-dura e vém mudando sua
atitude ante os sindicatos. Segundo um chefe de segdo, "a maior organizagdo e atuagio do
sindicato e da comissdo de fabrica ndo prejudicou a produgdo. Se por um lado vocé tem que dar
os direitos, por outro vocé pode exigir mais consciéncia profissional dele" (Carvatho,1987:199). O
Modelo Japonés da transparéncia ao processo, facilita a detecgio de falhas e atrasos pela chefia.
"E facil perceber se algum homem esta atrasando porque o sistema todo péara"

(Carvalho,1987:137). Entdo, sdo os proprios funcionarios que controlam-se uns aos outros,
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dispensando a figura do inspetor. O aparente "afrouxamento” do controle vem acompanhado de

disciplinamento para o pessoal da produgio, e de autonomia responsavel para os de escritorio.

La dentro eu 16 livre. Sdo passadas tarefas e eu dito o meu tempo, o chefe s6 me
cobra resultados. Eu distribuo minhas tarefas da forma que eu quero, tenho esta
flexibilidade. (engenheiro)

DO DISCURSO A QUALIFICACAO "DE FATO"

Apesar de reconhecer que o nivel educacional dos trabalhadores nipdnicos responde por

boa parte do sucesso econdmico, as firmas brasileiras vém adotando o modelo sem alterar os

requisitos de escolaridade para contratagio de pessoal, alegando que a situagio educacional do
Brasil126 n3o permite que eles sejam elevados. A arregimentagdo de trabalhadores qualificados é,
entdo, um problema que muitas empresas enfrentam. Os recrutadores argumentam que para lidar
com equipamentos de alta tecnologia como CLP (Controle Logico Programavel) seria ideal a

contratacfio de operarios que tivessem pelo menos o 2° grau técnico. Um gerente de RH comenta:

O mercado de trabalho dessa regidio é incongruente, muito embora vocé tenha indus-
trias de alta tecnologia, vocé nio tem a mdo-de-obra de alta tecnologia, e isso nos
criou muita dificuldade. Pela concorréncia de mercado, os saldrios subiram e a
mdo-de-obra qualificada além de escassa ficou muito cara. Entdo decidimos abaixar
o nivel de nossa exigéncia técnica para admissdo e fazer a formacdo dos caras aqui
dentro.

A ndustria resolve encampar as disfuncionalidades da escola com programas de
capacitacio que deixam de ter o carater de educagio compensatoria, como tinha nos anos 60 e 70,

para surgir como formagao especifica para empresas ¢ departamentos (Paiva,1989:44).

A capacita¢do do operario nessas firmas ¢ buscada ndo por exigéncias da tecnologia, mas

porque "o que move os CCQs, a matéria-prima necessaria & execugéo dos projetos, ¢ o conheci-

126 No Japio, a taxa de evasio nos 9 anos de educagio compulséria é inferior a 1%, enquanto no
Brasil, 25% das criangas em idade escolar ndo tém acesso ao sistema educacional, e a taxa de
evasdo ¢ de 16 a 40% no primeiro grau (dados para o Estado de S#o Paulo) (Hirata, 1988:30).
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mento que o operario tém da produgio” (Carvalho,1987.203). Um engenheirol27 comenta:
"Antes tinhamos apenas as mios e pés dos trabathadores. Agora com os CCQs estamos ficando
também com seus cérebros e know-how". Ela nio quer apenas o corpo produtivo do trabalhador,
os programas de envolvimento buscam apropriar-se também de sua "alma”128, esperando que,
identificados com a empresa, eles lhe cedam o seu saber, a sua mente produtiva 129 Tudo a
baixissimo custo, porque os CCQs sdo um fator de modernizagio e melhoramento continuo,
enquanto as maquinas (MFCN, CLP, Robds) sdo carissimas ¢ em algum momento ficam
obsoletas; a mente do trabalhador, ao contrario, fornece aperfeicoamento técnico continuo e

barato (Hirata,1982).

Fle ndo é pago por isso. Entdo, é um conhecimento que é roubado, que ¢ pegado, e
que ndo é dado com retorno; o patrdo vai fer lucro, o produto vai vender mais, ele

passa isso para o trabalhador? Entdo: "0, vocé construiu, com o teu conhecimento,
vocé criou uma coisa tua, entdo vocé vai ter x% no lucro, na venda". Essa relagdo,
ndo existe; enltdo, por isso que tem muita critica nisso, que é a questdo, para mim
principalmente, isso que se dd na questdo controle do pensamento mesmo, do
conhecimento, dessa capacidade que os trabalhadores tém de criar. (montadora)

A geréncia percebeu que pode utilizar nfo s6 o conhecimento que cada operaric tem
individualmente da maquina, mas que coletivamente os operarios tém do funcionamento da
fabrica. Conforme Martyniak (1976:24) afirma, "a administragio muitas vezes desconfia de grupos
informais, que se criam no trabalho, pois esses tém potencial para reduzir a produtividade... Mas
na realidade, os grupos informais podem representar uma vantagem extraordinaria a geréncia,
desde que sua organizagio seja integralmente compreendida e utilizada”. Parece que o patronato
comega a reconhecer publicamente o saber operario, e ndo se furta a tirar-the proveito em nome

da qualidade.

Verifica-se que o aprofundamento na exploragéo do trabalho vem acompanhado por uma

127 Gazeta Mercantil apud Toledo, 1985:110.
128 R Carvalho, Tecnologia e Trabalho Industrial p. 204.
129 Mauricio Tragtenberg apud Faria (1984:14).
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transformagio da imagem do trabalhador, propagada pelos administradores, dos anos 70 até os
dias de hoje. Durante o regime militar prevaleciam os discursos sobre a "ignoréncia” da forca de

trabatho:
Como pode um grupo de operdrios discutir as causas da baixa produtividade? .
Dentro de um conceito atual (1976) de administragdo quase ndo se pode entender
como um problema de tdo grave repercussdo possa ser deixado em mdos de tdo baixo
poder decisorio {...)(Martyniak, 1976:23)

Como pedir para um trabalhador brasileiro que ele melhore a qualidade de uma peca, quando ele
nem sabe o que € qualidade...Esta consciéncia dos limites do homem brasileiro foi descoberta na
pratica ... os operarios brasileiros nfio queriam aprender calculo, estatistica, fazer analise de
problemas, usar graficos, histogramas. Nio conseguiam entender 130,

Ja na década de 80, o Modelo Japonés passou a ser visto como o grande remediador

dessas "limitagdes”.

E surpreendente como os empregados estdo usando parte de seu cérebro mais
ativamente. 131

E mais recentemente declara-se de forma explicita:

Antes usavamos apenas os bragos e as pernas dos nossos funciondrios ..descobrimos
que se utilizarmos suas mentes eles terdo muito mais a contribuirl32 |

As qualificagdes baseadas na for¢a fisica, destreza manual, tendem a perder sua
importancia para atributos como: confianga, responsabilidade, capacidade de abstragdo e nivel de
escolaridade (Gitahy,1987:18). Os responséveis pela contratagdo de pessoal falam de elementos
nio determinados de qualificagdo como flexibilidade, disciplina, autonomia, consciéncia do
desempenho, desenvolvimento da personalidade, comunicagdo, competéncia técnica e social
(Paiva,1989:29). Essa solicitagdo de qualificagdes genéricas sugere que o avango do capitalismo

conduziria 2 demanda por educago geral, até mesmo porque com a sofisticagdo dos produtos, a

130 D'Artagnan Industria e Desenvolvimento margo/82, p 5.
131 TMAM abril/87 in Boletim Informativo IBM n° 12,
132 Krauss."A era da qualidade”. Rev. Exame 24/2/88
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educagio geral termina sendo o requisito béasico do mundo moderno também em funcio do

consumo (Paiva, 1989.60).

Administradores, seguindo o conselho de consultores, declaram que investirdo

pesadamente!33 na formagdo da mao-de-obra, pois

Se ndo se consegue no mercado mdo-de-obra qualificada, a empresa deve ter uma
drea de Treinamento e Desenvolvimento das pessoas.(presidente de uma Associagiio
de CCQ)

E propagam-se frases do tipo:

E fundamental o empenho dos membros da administragdo no sentido de se educarem
e & sua forga de trabalho em técnicas de CQ. (Reis,1981:23)

O programa CCQ é educativo no sentido de que o trabalhador vai comegar a
conhecer toda a dindmica de uma determinada drea, se ele souber explorar esta
chance de conhecer, discutir, ele pode crescer pessoalmente 134, Temos uma
pedagogia de mudanga, ele vai comegar a educar este pessoal para refletir nas
coisas e ndo engolir (analista de treinamento).

O CCQ é eminentemente educacional. (Associagio de CCQ)

133 A Lei de educagio Permanente foi implementada na Franga no comego dos anos 70,
obrigando as empresas a dedicar 1,2% (hoje 1,4%) de seu faturamento ao retreinamento de
pessoal. Tal medida deve trazer bons retornos pois grandes empresas como a Rhone Poulanc -
matriz da Rhodia- e a Bill de computadores dedicam ndo 1,4% mas aproximadamente 10% do
faturamento em treinamento.

134 Apesar do discurso de "crescimento” os informantes do setor de Treinamento deixam
transparecer a "infantilizagiio" que fazem da méio-de-obra:

(...} logico que o encarregado vai ter que dar uma méiozinha que nem crianga quando comega a
andar mesmo, vocé tem que dar uma mdozinha depois ele vai dar os passinhos e vai crescendo. Ai
ele anda sozinho...

(...) vocé via assim na carinha deles aquelas pessoas de idade, hiper humildes, vocé via a satisfagéo
deles em ver o gerente sentado ouvindo eles falarem.

(...) nos temos grupos de faxineiros, quer dizer, o pessoal mais humilde que vocé pode imaginar
tem. Entfio eles montam o grupo, fazem reunido. ¢ terrivel porque o nivel cultural deles € muito
baixo para poder trabalhar mas ai o coordenador carrega o grupo.

O tom destes depoimentos sugere que a incapacidade e imaturidade atribuidas aos funcionarios,
s30 0s pressupostos que a geréncia usa para justificar seu estilo paternalista.
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A esséncia do CQ) é o freinamento. (engenheiro)

Pensando no baixo nivel educacional da mdo-de-obra, asempresas investem em

supletivos, cursos do SENAII35 e treinamento, deixando bem claro que :

Ndo ¢é pela filantropia, hein? E para estar trabalhando esta populagdo pra trabalhar
num outro contexto... nos estamos com CLP(Controle Logico Programavel) pela
Jfabrica toda (...) Nos temos supletivo aqui dentro, nos temos CCQ, Plano de Su-
gestdo, tudo com cardter educativo. (analista de treinamento)

As vezes nds vamos fazer um programa de qualidade e este programa demora muito
mais gue o normal, por que? Eu tenho que dar nos 3 primeiros meses, além da parte
motivacional de treinamento, eu tenho que dar matematica basica as vezes, porque o
cara tem que fazer um continha de mais, o cara ndo sabia, isso tudo, se vocé

contratar uma pessoa com um nivel de escolaridade melhor, facilita qualquer tipo de
treinamento.( gerente de produgio)

Os analistas de treinamento citam como aspectos educati-

vos do CCQ:

O proprio trabalho em grupo, a identificacdo e solu¢do de problemas, a desenvoltura
que o funciondrio adgquire ao apresentar o projeto nos eventos junto a diretoria da
empresa, e o fato de que participando do dia-a-dia deles, os operdrios deixam de ser
alienados. Ele passa a interferir diretamente no seu processo, participa¢do essa que
se por um lado leva a eficiéncia no trabalho, por outro, na medida em que ele deixa
de ser alienado, ele passa a ser mais critico. Isso ndo tem frazido problemas para
empresa por enquanto, mas ¢ uma grande contradi¢do latente.

135 Ao invés da degradagio , a automagiio pode solicitar novas reformas educacionais que
atinjam a estrutura dos cursos e os conteudos dos curriculos. As institui¢des de ensino profissio-
nal, por exemplo o SENAI, vém modificando o enfoque de uma educagio especializada para
generalizada:

A tendéncia é a formagdo ser mais geral, a mais ampla possivel, em lugar de
especializacdo. E dar uma base mais ampla na formagdo de maneira que ele
(aluno) tenha maior possibilidade de adaptagdo em dreas das mais diversas. Por
ex: o técnico formado na drea de mecdnica, anteriormente, a formagdo dele era
muito restrita, hoje procura-se dar uma jformacdo mais ampla, de eletrénica,
hidraulica, conhece técnicas de administragdo também (SENAL/DF).



152

Vemos que a mudanga no processo de trabalho afeta diretamente os requisitos de
qualificagio e as relagdes de poder. A possibilidade de transferir para o software e para os
escritérios o controle sobre a fabrica ameaga desmontar toda resisténcia secular dos
ferramenteiros. Um maior volume de informag®es passa a ser incorporado pelos terminais, tornan-
do-se propriedade do capital, mas, paradoxalmente, esse equipamento, mais tarde, vird a ser
programado por um operador (Tauile,1988:72). Estdo se passando mais informagdes aos niveis

mais baixos:

O nivel de encarregado, antigamente ndo via ntimeros, tabelas, tal. Hoje eles
recebem folhas de mapas, pra saber como é que anda a se¢do deles ... pra saber se 0
consumo de material indireto na segéo deles esta muito alto. Isto antigamente ndo se
dava, era o gerente depois o supervisor, o encarregado quase ndo sabia disso. Vinha
ordem de cima e ele ndo sabia por qué. Hoje ele sabe o porqué. as pessoas ndo sdo
imbecis, eles tém que saber o porqué estdo fazendo aquilo la. Td se dando mais
informagdo. (gerente de produgio)

Uma pesquisa na indastria mecénical 36 apresentou, como tendéncia, a fusdo das funcbes
de operador e preparador de CN para um mesmo cargo, €, a longo prazo, as de operador/prepa-
rador/programador, na medida em que se disseminem equipamentos da geragio CNC (Controle
Numérico Computadorizado). O poder do ope_ério passaria para o programador, que amanhi
ser4 também operador. De um modo geral, os eleitos para trabathar com as novas tecnologias s30
os trabalhadores de maior grau de escolaridade, que fizeram mais cursos profissionalizantes intra e
extra-empresa, que sio mais antigos na firma e que, por terem dominio do conhecimento técnico
das operagbes, tornar-se-3o operadores de painel. O salario de um operador de MFCN chega a ser
41,9% maior do que quem lida com maguina convencional, e 63% para os operarios de manu-

tengao.

136 Elenice Leite. Novas Tecnologias, Emprego ¢ Qualificacio na Industria Mecanica, SENAI -
DN-DR/SP, 1985,
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TABELA 14

Diferencas salariais pagas a cargos relacionados A AME

diferencial de salarios

TIPOS DE CARGOS amplitude média
operadores de equipamentos ME 0a41,9% 21,6%
manutencio de ME 0a63,2% 28.2%
ferramenteiros 0a18,2% 7,9%

Fonte: Fleury (1990:24).
Observamos que na finha de montagem de uma industria mecanica, existem dois niveis de
operarios: os que trabalham na montagem propriamente dita e, no final da linha, os que fazem os

testes, os reparadores, tanto homens quanto mulheres. Eles pegam a maquina depois de toda

montagem e fazem um check-up final, uma a uma, um ajuste final. Esse pessoal ja passou por
todos os postos da linha, tendo um nivel de qualificagdo e por isso recebem um salario maior. O
mesmo ocorre com quem lida com maquinas CN, recebem um salario maior porque ja eram os
mais qualificados, ja tinham salario diferenciado, e foram recrutados para lidar com as novas
maquinas. Sem duvidas, esta criagio de faixas salariais aumenta a competi¢io entre trabathadores,

¢ também ¢ usada como forma de manipulagdo.

E importante caracterizar o efeito ambiguo da elevagio da qualificag@io dos trabalhadores:
se por um lado aproxima as fronteiras que separam 0s escritorios do chido de fabrica, por outro

ergue o muro que os separa, na medida em que coloca o diploma universitario como pré-requisito.

Antes o supervisor aqui podia ser, uma pessoa que tivesse S0 0 primdrio, hoje ndo,

pra chegar a supervisor ele tem que ser engenheiro. Hoje quando entra um funcio-
ndrio ele sabe: quero chegar a supervisor, otimo, parabéns, o que que "cé" tem?
Tenho primdrio. Entdo vou te aconselhar, vocé pra chegar a técnico, vocé tem que
fazer um curso técnico, vocé pode fazer a noite, a "X" paga uma parte..., pra vocé
chegar a supervisor além de todas as condigdes liderangaetc, vocé tem que ler, no
minimo,engenharia. (gerente de produgio).

Com a eliminagio de categorias intermediarias de chefia como encarregado,

contramestre, mestre, estd havendo uma aproximagdo entre pessoal da administragio e produgdo,
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mas esta migragio parce ter um unico sentido, é 0 engenheiro que vai para a fabrica e ndo o
operario que sobe aos escritorios. A entrada de técnicos de nivel superior (engenheiros) para nivel
de chefia ou supervisor ameaga o poder dos antigos lideres. Implica legimitimar a autonidade
hierarquica com diploma universitario, erguendo uma barreira quase intransponivel aos que

almejam uma promogio, embora essa possibilidade seja propagandeada todo o tempo.

Eu tenho gente estudando, tenho encarregado que quer chegar a supervisor, e esta
em engenharia a noite, no 2° ano... E uma coisa lenta, eu ndo posso falar que a nivel
de encarregado, nés estamos 100% preenchido, porque ainda nio houve possibili-
dade da troca 100%. Existe um plano? Existe. A genle contrata sempre técnicos, em
estdgio, seleciona os melhores, e depois deste periodo de 1 ou 2 anos ai a gente faz a
substituigdo por aquelas pessoas que entenderam que as coisas estdo mudando. Néo
s6 a nivel técnico, mas a nivel de relacionamento. (gerente de produgao)

A exigéncia do diploma tem um papel legitimador que contribui para impedir a agitag&o
entre os trabalhadores e para acirrar a concorréncia entre eles com base na qualificagdo (Baetheg e
Oberbeck,1986). Essas mudangas indicam que a sociedade contemporinea tende a ser menos
democratica € o papel atribuido ao sistema educacional como equalizador de oportunidades deixa

de ter o mesmo sentido que the era anteriormente atribuido (Paiva,1989).

As inovagBes tecnologicas e organizacionais demandam um interesse pela eficiéncia e
confiabilidade coletivas, pois "a sofistica¢do e a fragilidade dos equipamentos contribuem para que
a probabilidade de paradas inesperadas seja maior, que por sua vez atravancam o desenvolvimento

de uma produgdo JIT" (Carvalho,1987.62).

Mas existe uma idéia que sempre o funciondrio deve saber mais do que uma
operagdo, mesmo porque a gente trabalha com um nimero de pessoa praticamente
correto, e existem faltas, nessas horas vocé perde totalmente a flexibilidade da
fabrica, isso no passado era uma loucura. Se pessoa faltou ld tinha que ir o
encarregado porque nlio tinha ninguém pra colocar naquela operagfio, s6 o
Jodozinho de ndo sei o qué, que era capaz de fazer aquela operagdo la. Hoje estamos
nos estamos cada vez mais tentando evitar este tipo de coisa, que o operdrio fique SO
ele, marcando s6 o nome dele naquela operagdo. (gerente de produgdo)
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Humphrey (1981:41) argumenta que a modernidade das industnas reside mais na politica

de emprego utilizada do que na tecnologia sofisticada.

Com aparelhos microeletrénicos, vocé tem que ter um pessoal mais qualificado para
isso, uma mdo-de-obra mais qualificada. Vocé tem que buscar gente que tem nivel de
escolaridade mais alto, tem que comegar a dar condi¢@o para técnicos e ndo para
pessoas que quase nem sabem ler e escrever, isto tudo esta aumentando. Eu acho que
as exigéncias cada vez sdo maiores decorrentes destes fatos, mas eu acho que o
importante disso tudo ndo é s6 a parte técnica, a parte técnica eu diria, no meu
modo de ver, nio é o mais importante, e que nos estamos buscando cada ve; mais
nas pessoas é o envolvimento das pessoas, é a lideranga das pessoas, é a capacidade
dessas pessoas absorverem o que a gente lem para passar para elas. (gerente de
produgio)

Reeducacio no chiio da fibrica : énfase no aspecto comportamental

Depois de selecionados, os recém-contratados passam por "um periodo de catequese para
vencer as possiveis resisténcias, incluindo esquemas de conscientizag@o, educagdo, treinamento,

interesse, motiva¢io, reconhecimento e recompensas” (Faria, 1984:10).

Na época que eu entrei, a maioria passou uma semana numa sala ouvindo da
empresa uma implantagio ideologica da empresa, a importancia de vocé estar ld
dentro, o que representa esta empresa em dmbito internacional...e que vocé foi
escolhido para entrar nela ...eles tentam implantar uma ideologia dentro da gente
terrivel. Entdo uma pessoa que é nova dentro de uma multinacional fala: "P6 aqui eu
16 no céu". E horrivel, vocé fica uma semana vendo "slide", sobre a matriz e entdo
comeca a fazer a cabega do pessoal. Sdo poucos aqueles que conseguem questionar,
como se tivesse colocado um cabresto, ele enxerga somente aquilo que a empresa
quer. (inspetor de qualidade)

Este trabalho de indugdo continua no dia-a-dia com o uso de signos homogeneizadores

(uniformes, emblemas, salas comuns), atividades de integragdo € o treinamento.

Comecam a surgir alian¢as na produgio especialmente relacionadas ao treinamento, que
ndo tem sido area de atrito entre capital e trabalho, até 0 momento. As empresas parecem estar

dispostas a "modernizar seu capital humano" através de um treinamento que além de capacitar,
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informar, tem também a fungio de avaliar ¢ adequar.

No treinamento da pra gente notar as pessoas como elas sdo, que as vézes na
entrevista ndo da muito pra pegar. (Coordenadora de produgiio)

Nos treinamentos varios recursos sao usados para integrar o conjunto de funcionarios as
metas organizacionais. A idéia do "estamos todos no mesmo barco” é usada para enfatizar a
dependéncia mutua, de que a sobrevivéncia e a competitividade da empresa interessam igualmente

a0 patrio e ao trabathador, evocando o espirito de causa comum, a cooperagdo mutua.

Figura 3 - A ideologia: estamos todos no mesmo barco
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O conceito “just in time” também cria uma depend@ncia muito
grande entre os departamentos, porque as etapas de fabricacao
estdo interligadas.

E o fluxo continuo de producaa, onde um departamento,

para comecar 0 seu trabalho, precisa do trabalho finalizado do
departarmento anterior. E deve cumprir suas metas ja
determinadas, para que a etapa seguinte se concretize dentro de
um modelo predeterminada

Por isso, vocé deve também conversar com pessoas de outros
departamentos. Juntos, vamos chegar & melhor solucdo

CFM & confiar em que s outras pessoas v3o curnprir Seus
obijetivos tao bem quanto vocé
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Embutida nessa vis@io sistémica de bom funcionamento do todo, chega ao trabalhador
toda a carga politico-ideologica de que com o JIT todo mundo ganha e ninguém perde, vendendo

a iluso de que todos vao lucrar com o uso do modelo.

A empresa anuncia que as pessoas devem fazer os cursos passando a falsa idéia de
que aquilo sera titil para o funciondrio, que ele terd maior qualificagdo, mais corhe-
cimentos, e que se ele sair da fabrica para outra e apresentar aquele diploma de que

Jez tal curso, ele serd bem aceito. (diretor sindical)

Porém determinados cursos € treinamentos, em vez de aumentar a autonomia € as

chances de colocagdo do trabathador em outro emprego, reforgam os lagos de dependéncia dos
funcionarios com a firma, porque eles vio adquirindo uma qualificago muito especifica aquela

empresa, ou por ndo terem os mesmos beneficios ou facilidades fora daquela firma.

O Ensino Integrado, por exemplo, ¢ um curso supletivo, de horario rotativo, ministrado
dentro de uma das empresa pesquisadas, para os operarios de turno 6x2 (que trabalham seis dias e

folgam dois), que néo tém condigdo de freqiientar uma escola comum, de horario fixo.

Isso é um fator de extrema importdncia porque hé o reconhecimento por parte do
operdrio, e prende a pessoa aqui dentro. (gerente de RH)

Em outra firma, um engenheiro explica que:

Hd trés anos atrds a empresa contratou um grupo de professores da universidade
para dar um curso de engenharia para os técnicos dela , técnicos de linha que so
tinham diploma de técnico nivel médio. Eles saiam da empresa as 16:15, um Onibus
os levava até uma escola e os professores iam para ld dar aulas, quando era aula
pratica o Onibus os levava até a universidade para usarem os laboratorios. Tinham
uma carga hordria equivalente & engenharia, s6 que nio reconhecida, é claro, pelo
MEC. Eles fizeram engenharia somente para aquela empresa.

Trata-se de uma estratégia de qualificagio que, longe de dar autonomia, mantém o
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funcionario cada vez mais "preso" aempresa Tanto vendo o treinamento como recompensa ou
como obrigacio, o fato € que a politica de capacitagao das empresas ndo envolve nem direito nem
igualdade de oportunidades para todos os empregados, muito pelo contrario, estimula a
competigdo individual e aumenta a segmentacio e exclusio, o que fica bastante claro no caso das

mulheres.

IMPACTOS DAS INOVACOES SOBRE O TRABALHO FEMININO 137

Alguns autores (Wood,1989b; Beechey, 1989, Hirata, 1992) argumentam que O processo
de modernizagio tecnologica gera efeitos diferentes sobre a mio-de-obra masculina e feminina:
enquanto o trabalho dos homens se enriquece, tonando-se mais qualificado e interessante, o das
mulheres sofre uma degradagiio com a intensificagio dos ritmos de trabatho e do controle. Em
geral, as mulheres encontram-se nos postos menos qualificados -de montagem ¢ pré-montagem -
realizando um trabalho manual que no exige qualificagio técnica, € por isso considerado pouco

qualificado.

Os requisitos para preenchimento do cargo de montadora 5a0:

(..) que a pessoa tenha habilidade, destreza pra fazer o trabalho , ndo é uma
exigéncia grande de qualificacdo técnica, nada disso. E um trabalho manual, um
trabalho de montagem. Entdo a pessoa que consegue operar uma chave de fenda,
alguma ferramenta de pequeno porte ela ja serve pra Sfungdo. (gerente de RH)

Na realidade, este trabalho de finha de montagem exige muitas outras habilidades:
rapidez, acuidade visual, atengdo, concentragdo, paciéncia, organizacio, limpeza etc.,, que, no
entanto, nio sdo reconhecidas como qualificagbes porque sdo entendidas como atributos naturais

das mulheres.

137 Este topico se baseia na pesquisa Novas Tecnologias, qualificaciio e capacitagdo profissional:
tendéncias e perspectivas do setor metalirgico , realizada na regido de Campinas sob coordenagdo
de M. Leite, da qual participei como auxiliar de pesquisa.
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Na regiio de Campinas, muitas fabricas do setor eletro-eletronico, que empregam a
maioria das trabalhadoras metalirgicas, estio fechando, ou reduzindo seu quadro de pessoal.

Segundo a diretora sindical, essa € uma questéo particular do setor eletrbnico, pois :

Com o fim da reserva de informdtica, vocé tem a entrada de produtos de fora do pais
né, e infelizmente no Brasil vocé ndo tem investimento na produgéo brasileira né,
vocé ndo tem pesquisa, a gente estd muito atrasado em relagdo aquilo que os outros
paises estdo fazendo, né? E dentro dessa competi¢do, o produto brasileiro acaba
perdendo mesmo, entdo o empresdrio pode comprar, por exemplo, um produto feito
fora do pais, muito mais barato, e de muito melhor qualidade. (diretora sindical)

O desemprego tecnolégico soma-se ao conjuntural, aumentando o conformismo das

trabalhadoras as condicdes de trabalho e salariais. Muito da "passividade” das mulheres deve-se ao
fato de serem muito jovens, na faixa de 15 a 20 anos, e néo terem experiéncia de trabalho, o que é
vantajoso para a firma em termos de disciplina e justifica o pagamento de baixos salérios.

Sio vérias as explicagdes para que salario das mulheres seja menor:
- 0 trabalho feminino ndo exige especializagio nenhuma, nio depende de formagdo escolar nem de

curso profissionalizante;

- porque o trabalho ¢ mais simples. Numa indistria mecénica da regido de Campinas, constata-se
que " enquanto as mulheres representam 23,5% do total de trabalhadores da produgio, elas
constituem 44% da mAo-de-obra alocada na linha" (M. Leite,1993:39).

Alguns gerentes tentam justificar esta situagiio argumentando que

E um trabalho que a mulher se adapta mais por ser um trabalho mais estdtico.
Pessoa fica ali montando as pecinhas o dia todo, passa ali 8, 10 horas, semana toda,
més inteiro, ano todo, sabe e os homens ja tém mais dficuldade pra ficar muito

parado, né? Acho que é mais a caracteristica do homem. Uma coisa mais ativa . O
perfil pra fazer aquela fungdo se encaixa bem a mulher. (gerente de RH)

Ajustes delicados, sdo coisas que requerem coisa mais precisa, entdo a mulher
consegue fazer aquilo de uma maneira melhor, e com uma freqiiéncia melhor, ou seja
ela faz bem sempre praticamente, o homem é muito instdvel, comega de manhd, no
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final da tarde ele ta estragando tudo, 16 exagerando td, mas a mulher parece que tem
uma habilidade maior pra este tipo de coisa. (gerente de produgao)

A adaptago das mulheres a ordem produtiva atual parece ser encarada como "submissio
feminina natural” a tarefas repetitivas e simples sugerindo, em particular, que o problema das

condigdes de trabalho existe de uma maneira menos aguda para elas (Kergoat,1987).

Cumpre notar que nessas "teorizagbes” a mulher € forte e até mais resistente que o
homem para aturar o ritmo da linha de montagem, mas em outras situagdes ela é fraca, por
exemplo para ser operadora de certas maquinas, pois segundo a geréncia é um posto que exige
forga fisica e por essa razio as mulheres ndo sdo designadas para preparar ou operar maquinas

mais complexas.

Outras vezes, a justificativa de nfio se empregar mulheres em certos postos de trabatho
recai sobre as condigdes ambientais, para ndio expd-las ao trabalho sujo ou a condigGes insalubres,

ficando as mulheres aparentemente com o trabalho mais saudavel.

Na fabrica onde eu trabalho tem ar-condicionado, ndo porque eles estdo
preocupados que a gente vai morrer de calor, é porque se eu deixar aquele produto
que eu fabrico for exposto a uma temperatura elevada, ele vai ser queimado, porque
ele exige uma temperatura ambiente ... vocé tem um ambiente limpo, de um chdo
limpo, de uma mesa sem poeira, mas ndo é porque estiio preocupados conosco, é
porque o produto nio pode sofrer nenhuma influéncia de nenhum agente exterior.
(montadora)

Um ambiente limpo ndo significa saiide da trabalhadora. Existem inimeras queixas sobre

o ritmo acelerado provocando tenossinovite ou LER (Lesdo por Esforgo Repetitivo).

(...) eu ja tive isso uma época... tinha dois segundos para fazer a peca e tal, e ai vocé
comega a sentir dor na mdo, comega a sentir que a sua agilidade vai perdendo, que
vai perdendo a forga e tal. E sdo algumas das conseqiiéncias ai desse ritmo né, dessa
produgio, e é um ritmo aceleradissimo assim, no esquema de... vocé tem segundos
mesmo para fazer as coisas. (diretora sindical)

Olha, o ritmo é um ritmo de linha de produgdo mesmo, entendeu? Aquele ritmo
robotizado mesmo, né? Que vocé tem segundos, por exemplo, para fazer; é um
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negocio meio louco, tipo aquele filme do Charles Chaplin em que as pessoas sacm ¢
elas continuam fazendo. porque é um ritmo louco. (montadora)

Eu acho o trabalho delas ultradificil. Eu acho uma loucura fazer o que elas fazem,
Jicar colocando aqueles parafusinhos daquele tamanhinho; tem que ter uma bruta
precisio. E, no entanto, ¢ um trabalho desvalorizado. (gerente de produgio)

E preciso ampliar o conceito de insalubridade usado pela geréncia. Pesquisas na area da
psicopatologia do trabalho tém mostrado os efeitos perversos e os custos fisicos e mentais
necessarios para que o trabathador possa se submeter & organizagio cientifica do trabalho
(Dejours, Hirata e Kergoat,1987:9). As técnicas de racionalizagio e flexibilizagdo do trabatho
criam situagdes opressoras de efeitos visiveis - intensificagdo de ritmos - ou invisiveis - sofrimento,

neuroses - que ndo sdo admitidos pela empresa como doengas ocupacionais, 0 que se pode

perceber nos depoimentos abaixo:

O sindicato no Brasil é muito negativo, fala pra ndo fazer além do que mandam, ndo
participar (dos CCQs) que s6 enriquece o patrdo, criam nome de doenga por Sfazer
movimento repetitivo” (diretor de uma eletro-eletrnica).

Nos temos tido alguns problemas com o que eles chamam de doenga ocupacional.
Funciondrio que fica muito tempo na fabrica tem problema de audigdo, e 0 que eles
chamam de lesdo por esforgo repetitivo, fica com dor no cotovelo ou nas maos, tal, é
a chamada tenossinovite, algumas coisas neste sentido nos temos tido. Com relagdo a
outras coisas nds ndo temos tido nenhum problema.(gerente de RH de industria
mecdnica)

Algumas geréncias insistem em ndo reconhecer os danos que o trabatho pode acarretar a
sande dos trabalhadores, "como se os mecanismos invisiveis da exploragio exigissem, para serem

evidenciados, uma demonstragio de seus efeitos visiveis pelo corpo” (Dejours, 1987:21).

Nas raras vezes em que a geréncia reconhece explicitamente que as mulheres possuem
algumas habilidades, qualidades importantes a produgao, elas sdo imediatamente desconsideradas

pois vém acompanhadas de um "probleminha” ...

Eu acho que o lugar das mulheres nessa fabrica é nos lugares mais sensiveis, mais
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delicados. Todo trabalho que exige uma sensibilidade maior, a gente tem colocado

mulheres e temos tido otimos resultados...Af a gente acredita nas mulheres. (gerente
de produgio)

Ela tem muito mais habilidade do que o homem. O homem as vezes tem algumas
operagoes mais delicadas de ajuste, que ele ndo consegue fazer. E por que que ndo
tem mulher na retifica, na usinagem, tem, td fendo jd. Isso é uma coisa que existia,
mulher ndio pode ir na retifica, ndo pode ndo sei o qué. Comegou a desmistificar isso,
comegou a ter multher na montagem, na retifica, na injetora, sem problema nenhum.
O tinico problema que o pessoal arrepia é: "ih, ela td gravida". Esse é o problema.
(gerente de produgdo)

Embora a licenga-gestante seja usada para justificar o receio de empregar mulheres, a
questdo do emprego feminino passa menos pela questdo econdmica € mais pela discriminagdo

social, o preconceito. O modelo de produtor sempre foi um modelo masculino, ou seja, os homens

estio prioritariamente designados para a producio e as mulheres para a reproducdo

(Kergoat,1987).

Como a qualificagBo das mulheres nfio ¢ adquirida pelos canais institucionais
reconhecidos, ela pode ser negada pelo empregador; isso também pode ocorrer com os homens,

mas o que éespecifico das mulheres € que ndo se reconhece exatamente as qualidades que se exige

dela - destreza_minicia, rapidez, flexibilidade - fato que parece socialmente legitimo pois tais

qualidade sdo consideradas inatas e no adquiridas, como atributos naturais e ndo culturais.

As proprias operarias interiorizam esta banaliza¢io de seu trabalho e se desvalorizam:

Ndo exige especializacdo nenhuma, vocé é um robd, vocé é um autémato que faz o
trabalho ali e vocé ndo precisa ter formagdo escolar, curso profissionalizante e nada.
(operaria)

Em termos de profissionalizacdo ndo exige muita coisa porque o trabalho é muito
autémato.

Tudo indica que o lugar das mulheres nos locais de trabalho, bem como suas

possibilidades salariais e de qualificagio, reproduzem a discriminago que a sociedade lhes impde
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de maneira geral.
Porque tem toda a questo cultural da mulher ficar em casa, ser reserva de mercado;
ai sai para trabalhar para ajudar o marido, principalmente em época de crise,
porque ndo tem a questdo da produgdo enquanto realizagdo, enquanto objetivo
mesmo. (diretora sindical)

(..) ela é criada nesse contexto... 0 homem ndo. O homem tem que ser mdsculo, tem
que ser forte, tem que ser machdo, fem que ser decidido, tem que ser rdpido, sabe,
tem que ter o controle de tudo. Ele tem que dar a ultima palavra, ele tem que dar a
primeira, ele tem que ser diregdo, tem que controlar.

Desse papel que colocam pra mulher, que ela nunca pode enfrentar, que ela nunca
pode opinar, que ela tem sempre que ouvir, entdo ela acaba tendo essa... levando
essa condigdo pra onde ela trabalha. (montadora)

A propria caracterizagdo do trabalho feminino como um trabalho simples e desqualificado

passa também por critérios discriminatérios, pois muito embora ndo sejam requesitadas, as
mulheres possuem, em geral, um nivel de escolaridade maior que o dos homens. Kergoat
argumenta que "as mulheres operarias nio s3o operarias no gualificadas ou ajudantes porque sdo
mal formadas pelo aparelho escolar, mas porque sdo bem formadas pelo conjunto. do trabalho

reprodutivo” (Kergoat,1987:8).

A concentragio das mulheres na base da estrutura hierirquica também se deve as
dificuldades de serem promovidas aos postos mais qualificados pois a crenga na incapacidade de a

mulher assumir cargos de chefia € muito grande.

As mulheres que tém medo da promogdo, de assumir mais responsabilidades, de ndo
se adaptar...as mulheres que tém condicdes de ser chefe sGo muito poucas, elas tém
medo. Mulher tem medo de ndo dar conta, de chefiar mais velhos, medo de ndo ser
aceita. (encarregada)

Mas além da inseguranga, fatores subjetivos que desestimulem as mulheres a aspirarem a

cargos de chefia, existe uma ameaga externa muito concreta:

O supervisor foi bem claro, vocé vai, se ndo der certo ¢ rua. (encarregada)
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Esta citagfio ¢ da unica encarregada de uma firma mecanica, que tentou e conseguiu se
manter como chefe da linha de montagem. Como a n3o-qualificagio da trabalhadora € encarada
como normal, natural, a promo¢io, o sucesso profissional ¢ visto com um grau de
excepcionalidade. A chefe é uma mulher excepcional, e também se vé como tal, como uma especie
de super-homem eficiente, que justifica sua ascensdo reportando-se &s incapacidades das compa-
nheiras. A encarregada (solteira, sem fithos, com 3° grau incompleto) declarou que quando pode
opinar no recrutamento e selegiio ela da preferéncia para os homens, porque as mutheres faltam
muito e geram mais problemas para a produgdo. Lobo (1989:4) obteve uma opiniio semelhante de

uma inspetora de qualidade (sem fithos):

Sdo muito paradas. Outras casadas, tém filhos, ndo tém condigdes...ndo tém iniciati-
va para hada, ndo se interessam.

Hirata e Kergoat (1987:6) ressaltam que a desvalorizagio da mulher enquanto operaria €
mais grave do que a autodesvalorizagio dos operérios enquanto classe, pois, tratando-se de uma
autodesvalorizagdo segundo o sexo, significa a negagdo de si mesma. Conforme alertam as
autoras, "ha nisso algo de esquizéide: a personalidade ¢ quebrada, dividida, e a dor secretada”

provavelmente acarreta danos a saide mental.

E muito ruim, porque a maioria dessas mulheres (chefes) elas sdo totalmente ...
fechadas com a politica da empresa mesmo, né? E existe uma relagdo muito ruim
entre as outras meninas , porque ela acaba assumindo a questdo do chefe, que
manda, e na maioria das vezes ela é autoritdria, ela grita, ela xinga; entdo, é uma
relacdo muito complicada isso. Ela acaba assumindo, incorporando mesmo o papel
de patréo. Porque a mulher ela tem uma facilidade de ser histérica mesmo, de gritar,
de exigir, ser auloritdria, e acho que ela acaba incorporando esse lado ruim.
(montadora)

Os esteredtipos sobre a "natureza feminina" acabam sendo bastante ambiguos. As
mulheres seriam mais nervosas, impulsivas, meticulosas do que os homens, mas a0 mesmo tempo

mais doceis, sensiveis aos problemas familiares, menos preocupadas com promogdo € menos
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combativas Essas poucas op¢des dada as mulheres permitem a escolha entre ser operarias doceis
e destras ou chefes autoritanas e histéricas. Pesquisas tém revelado que, no Brasil, as mulheres

tém menos acesso ao treinamento € mais bloqueios & promogao.

Embora trabalhando num ritmo intensificado, sujeitas as instabilidades, as operarias

raramente fazem greves:

E muito dificil. A organizagido das mulheres devido a essa carga cultural é muito
dificil, porque ela sempre foi ensinada a ser obediente, a ouvir, a ter paciéncia; ela
nunca foi ensinada a ser diregdo, a dizer, determinar, a ser agente... £ muito dificil
nas empresas onde trabalham, mulheres fazerem greve... Agora, depende muito
também, a gente ja tem alguns avangos e conseguiu manter isso. A genfe ja leve
greves, assim, historicas em empresas onde 56 trabalham mulheres, né? ...

foi uma greve superpositiva, a gente teve trés dias de paralisagdes, todo mundo pa-
rou, e assim, conseguimos alguns avangos: o reajuste que estava sendo pedido,
estabilidade no emprego e tal; entdo, eu acho que esses exemplos sdo avangos
mesmo...(diretora sindical)

A luta pela equiparagdo salarial de homens e mulheres para uma mesma fungZo € outra
meta do sindicato, é uma briga para que as pessoas que exergam a mesma fungio ganhem o
mesmo salario. Excluindo essa questdo da diferenca salarial para mesmas fun¢des, 0 movimento
sindical nfo parece ter avangado em questdes e reivindicagbes especificas das trabalhadoras,
estando mais preocupado em conter a ameaga do desemprego e discutindo sua participagd@o no

processo de modernizagéo tecnologica.

Essa mudanga de postura dos sindicatos decorre da constatagio de que a modernizagiio
deixou de ser uma alternativa para ser tornar um imperativo as firmas que almejassem sobreviver
aacirrada competigo. Ja no final dos anos 80 a literatura passou a enfatizar os aspectos positivos
que a modernizagiio poderia trazer aos trabalhadores, principalmente recorrendo as comparagdes
internacionais (Suécia, Alemanha, Emiglia Romana), e destacar os custos sociais, talvez mais
perversos, da nio-adogiio das NT, como por exemplo o fechamento de empresas € perda de

empregos (Tauile,1988:127).
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Wood (1989b:18) ressalta que dada a dependéncia que se estabelece, participar dos
programas de modernizagio no significa "vestir a camisa da empresa". Tenta-se travar um pacto
de interesses onde os empresarios passariam a atender as reivindicagbes de protegiio do emprego,
redugo do tempo de trabalho, seguranga no trabalho, participagio nos ganhos da racionalizaggo,
¢, ao invés da resisténcia pura e simples, os trabalhadores comegam a participar da racionalizagio

fabril lutando pela inclusdo de seus interesses nas estratégias de modernizagéo.
SINDICATOS: DA RESISTENCIA A COOPERACAQ NEGOCIADA

Segundo Ferro, é importante considerar o fato de que os funcionarios também podem se

beneficiar da implantagdo das praticas japonesas ?ealizando tarefas mais criativas e interessantes,
constituindo grupos de trabalho, desenvolvendo suas qualificagGes, recebendo melhor tratamento
por parte da chefia, estabilidade, treinamento etc. E importante lembrar que o desemprego nio é
inevitavel, e que este processb de modernizagfo tecnologica também pode criar novos empregos
nos setores que produzem as novas tecnologias - bens de capital € componentes eletronicos -

assim como em vendas, instalagdes e nos setores de novos produtos de consumo,

A questio nfo € mais aceitar ou repudiar a adogio das NT, mas conduzir essas
mudangas. Os sindicatos partem, entfio, para agdes € reivindicagc*)es de outra natureza, querem a
participagio sindical em decisOes relativas a:

- informagdo antecipada ao sindicato dos planos de modernizagio tecnolégica da empresa e
possibilidade de discutir esses planos;

- comisso paritaria para acompanhar a introdugdo dessas novas tecnologias (Abramo, 1990:110).

Reivindica-se também que o aumento dos beneficios proporcionados pelas NT reverta-se
em beneficio dos trabalhadores através de melhores salarios, melhores servigos oferecidos pela

empresa, aumento do tempo livre. Outros topicos de reivindicagdo sdo: garantia de emprego,
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treinamento e reciclagem, poder de veto, decisio compartilhada sobre remanejamento/realocagio

de funcionanos, controle do ritmo da inovagao.

Para a classe trabalhadora é fundamental participar das decises sobre quem, como e
onde requalificar, evitando perda aos trabalhadores em beneficio do capital. Abrem-se novos
horizontes para a politica sindical, centrada na qualificagéo:

- que o tempo exigido para adquinir qualificagiio seja considerado hora de trabalho paga pela
empresa,

- que os programas de qualificagiio levem a participagio nos planejamentos de investimentos,
tecnologias, expansio dos direitos, co-decisio;

- que 0s grupos menos qualificados devam ter prioridade nos treinamentos (Mahnkopt, 1991:13).

Segundo Abramo(1990), empresa moderna seria aquela que inova ndo sO em
equipamentos, mas que esteja realmente preocupada e atue na methoria da qualidade de vida dos
funcionarios e democratize as relagbes de trabalho construindo canais efetivos de participagdo e
negociagio com os trabalhadores. Entretanto, o patronato brasileiro se mostra resistente em

discutir esses temas.

Para contrabalancar a penetragio sindical, as empresas contra-atacam com politicas de
envolvimento, baixa rotatividade , salario-confiabilidade (mais alto que o mercado), recrutamento
interno, treinamento, beneficios, caixinha de empré_timo, promogdes (Souza,1988:108) -
dobrando o percentual de pessoas promovidas mensalmente de 3 ou 4% para 8%, reducfio dos
niveis hierarquicos -, para conseguir a cooperagdo do coletivo de trabalho. Uma mudanga no
padrio de relagBes arcaicas, autoritarias de RI éfundamental para conseguir manter uma FT
cooperativa, pois disciplina, intensidade do trabalho e aplicago das regras continuam sendo areas
de conflito potencial. Emergem novas formas de regulagio do coletivo de trabalho: politicas
sociais de empresa, tratamento individualizado de salarios e carreiras, enfraquecimento da

capacidade de negocia¢do dos sindicatos (Monteiro,1990:80).
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Alguns gerentes acreditam que essas politicas de envolvimento do pessoal diminuem o

envolvimento com o sindicato, mesmo assim adotam uma politica abertamente anti-sindical.

Houve um periodo que o sindicato entrava aqui dentro a hora que eles queriam, sim-
plesmente eles entravam com o carro de som deles ai, faziam assembléia, faziam o
que bem entendiam aqui dentro, em termos de atividade sindical. Depois houve um
breque nisso, daqui pra frente vocés ndo vdo fazer mais isso. Ai eles deixaram de
entrar aqui, foi quando houve muito confronto, muito acirramento, até brigas ai na
frente, mas eles se retiraram. A partir de 91 nos comegamos a fazer uma certa
abertura pra eles, eles entram aqui dentro desde que a gente saiba o que eles vém
fazer aqui dentro. Se eles querem distribuir um boletim do sindicato, eles tem que me
mandar um fax deste boletim ou mandar um original dele, nos fazemos uma censura,
se acharmos que podemos ou que devemos deixd-los vir até aqui deixamos, se achar
que ndo, ndo. E ndo vém.(gerente de RI) -

Esta declaragdo por um lado revela a "mentalidade arcaica” emtermos de RI e mostra a
inseguranga do gerente na propria politica de controle da empresa, por outro lado mostra a per-

cepgio de que o envolvimento ndo é total, e a cooperagio € um arranjo bastante instavel.

Eu acho que a qualquer instante, por mais que a gente se esforce no sentido de criar -
um bom clima com os funciondrio, que eles estejam satisfeitos aqui dentro, nada
impede que haja uma greve. Temos empresas ai que ddo uma gama de beneficios
enormes e vira e mexe tdo em greve. (gerente de RI)

(...) nos ficamos com um pé atrds sempre. Este momento é um momento de calmaria,
o pais esta passando por dificuldade, ha uma recessdo, hd um desemprego, entdo o
proprio sindicato ja tomou a atitude de ndio mexer muito. A partir do instante que a
coisa retomar, é a fungdo deles, eles vdo voltar a atividade, a uma atividade mais
Jorte. Ndo é que eles estejam hoje inertes, estio trabalhando de uma outra Jorma.
Mas este é 0 momento que nés estamos aproveitando pra criar esse elo de ligagdo
com eles, se aproximar deles e ver se na época que a coisa comegar a evoluir
novamente, na época que se retomar a produgdo, que o pais for mais produtivo, que
a coisa retomar mesmo, nos ja termos criado um certo relacionamento com eles e dar
certa continuidade a este trabalho que vem sendo feito hoje, de se conversar antes de

se agir. Procurar sempre um relacionamento pra que a gente possa resolver os
problemas numa mesa de negociagdo sem que haja um atrito maior.(gerente de RH)



169
CONCLUSOES

Conceitos japoneses chegaram ao Brasil nos anos 80. Os CCQs vieram na frente ¢ foram
implantados como programas isolados, apresentando resultados efémeros, o JIT chegou mais no
final da década, acompanhado de uma preocupagio com qualidade total, provocando
modificagdes mais profundas na organizago do trabalho. Tais mudangas, pareciam ser necessarias
para viabilizar a exportagio de produtos nacionais, tanto quanto para sobreviver aabertura do

mercado para produtos importados - carros, informatica, aparelhos eletronicos.

No inicio da adogio de métodos japoneses, deu-se exagerada atengdo a certas adaptagbes
“folcloricas” - ikebanas (arranjos florais), cerimdnias na companhia, cartazes de provérbios orien-
tais fixados nas paredes -, pois ndo se sabia ao certo onde residia o "segredo” japonés. Muitas
dessas iniciativas foram ridicularizadas e boicotadas nfio s6 por trabalhadores mas também pela
média geréncia. As firmas erravam por tentar imitar o que nio era fundamental, e principalmente
pela incoeréncia entre o discurso participativo € as praticas autoritdrias, que nfio conseguiam

congquistar a cooperagio dos trabalhadores.

Embora o processo de modernizagdo apontasse para a necessidade de um novo padrio de
Relagdes Industriais, as empresas brasileiras pouco inovaram no sentido de reduzir o controle, e
algumas ainda mantém gastos razoaveis com um exército de trabalhadores indiretos, inspetores e
contramestres. Um processo de racionalizagio envolveria a redugio do trabatho indireto, dos
colarinhos brancos, que sio fonte de gastos e dificultam a criagio de um clima de confianga e o

engajamento dos trabalhadores na batalha da produtividade.

Esta situagio de desconfianga e nio de cooperagio sugeriu que no Brasil estaria se

implantando um Just-in-Time taylorizado (Humphrey,1990), onde os sistema flexiveis ndo vém
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superar e sim aprofundar o taylorismo na medida em que aumentam a intensifica¢fio do trabalho,
cada vez mais no interesse do capital e quase sem alterar as relagdes e condigbes de trabalho.
Conclui-se que é possivel adotar praticas isoladas do "pacote" japonés, mas sua eficiéncia torna-se
limitada, podendo fazer do investimento nas inovagdes algo menos compensador ao capital. A
modemizagio selvagem como diz Cecilia Montero (1990:83), ou parcial como diz Fleury, tem

seus resultados limitados.

Sentindo o revés da primeira investida, o patronato brasileiro foi mudando de postura, e
na fase atual estd dando énfase aos arranjos institucionais como estabilidade, possibilidade de

carreira, achatamento da pirdmide hierarquica, maior investimento em treinamento e qualificagio.

Esta era uma contradigio da administragio: Como investir em treinamento se a desquali-
ficagdo tende a ser necessaria quando a administragdo quer aumentar o controle? Vimos que as
empresas japonesas resolvem a incompatibilidade entre qualificagio e controle associando-as nas
politicas de gestdo. O Modelo Japonés permite que 2 atividade de concepgéo volte a se juntar a de
- execug¢do nas mios dos trabalhadores. Podemos entender esta "re-unido” como uma refuncionali-
zagio do capitalismo, e ndo o seu fim como pensava Braverman. De acordo com Burawoy (1987),
a caracteristica basica do processo de trabalho capitalista ndio € a separagdo dessas atividades, e
sim garantir e a0 mesmo tempo ocultar a produgio de mais-valia, o que, como vimos na Parte

11, a geréncia japonesa faz com mestria.

O Modelo Japonés proporciona maior lucratividade tanto pela reducio de tempo de
trabalho necessario quanto pelo prolongamento da jornada de trabalho, sem as implicagdes legais
que isso traria, pois o empregador insiste em dizer que trata-se de uma adesdo voluntaria, onde o
funcionario participa se quiser. Porém, esse "voluntario” ¢ descaracterizado na medida em que os
participantes recebem um tratamento diferenciado, privilégios, promogBes e prémios, com o
agravante de que, no contexto brasileiro de pobreza e desemprego, correspondem ao aumento da

dependéncia do trabalhador ao emprego e, conseqiientemente, 20 incremento do controle.
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Mesmo no Japio a participagdo e cooperaghio ndo sdio comportamentos generalizados da

for¢a de trabalho como um todo, mas ocorrem principalmente nas grandes empresas, atreladas ao
sistema de carreira, ou seja, nio sdo manifestagbes de satisfagio no trabalho ou téo-somente
retribui¢do as politicas paternalistas, na medida em que existe um controle burocratico permeando
as relagdes de trabalho que faz com que quem ndo se adapte as regras saia do jogo, reduzindo

assim o potencial de contestagdo e conflito.

As experiéncias da japonizagio no Brasil sugerem que o sucesso do JIT ndo estd na
reprodugo de praticas e politicas idénticas as japonesas, mas na exploragio de "equivalentes

funcionais” que mesmo que ndo criem o espirito de comunidade acabam gerando o efeito de
dependéncia. Essa busca tem tido mais &xito nas grandes multinacionais que j4 trabalhavam com

sofisticados sistemas de controle. Assim, a importagdo do Modelo Japonés veio aumentar a
competitividade das empresas que ja eram competitivas, e promover a qualificagio dos trabalha-

dores dessas firmas enquanto aumenta o fosso que os separa dos demais.

O Modelo Japonés busca reduzir o estoque de produtos enquanto estoca capital humano.
A necessidade de operar com trabalhadores responsaveis, polivalentes e cooperativos traz a tona a
importéncia das qualificagdes tacitas que s6 se desenvolvem com a estabilizagio da mao-de-obra.
Aspectos como estabilidade, treinamento, melhores relagdes de trabatho s@o excelentes cartbes de
visita do Modelo para ganhar receptividade dos trabalhadores, pois coincidem com reivindicagdes

antigas do movimento operario.

No inicio, a reagdo dos trabalhadores era de desconhecimento, receio das mudangas,

medo do desemprego, resisténcia etc., enquanto os administradores apostavam nas mudangas

também com inseguranga, fascinio e contradigdes. Ja num segundo momento, os trabalhadores
pareciam mais familiarizados com as modificagbes, conhecendo os objetivos e estratégias
patronais, cientes das experiéncias internacionais, ¢ vendo novas perspectivas para 0 movimento

sindical. Por parte da empresa também houve uma mudanga de postura para relagbes menos
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autoritarias, politicas de beneficios, de envolvimento individualizado dos trabalhadores e de alijar

os sindicatos.

O espago produtivo mudou, verificam-se diminuigio do setor produtivo, aumento do
quadro técnico, terceirizagio dos servigos ndo qualificados. Consolida-se a tendéncia & subcontra-
tacio, aredugio do volume total de emprego e, em contrapartida, a estabilizagéio dos que ficam.
Do ponto de vista do movimento de trabalhadores, essas mudangas podem dar lugar a um deslo-
camento que desfavorece os trabalhadores menos qualificados, empurrando-os para baixo ou
remetendo-os & exclusdo. Os trabalhadores sfo segmentados entre incluidos e excluidos e em

categorias intermediarias de subemprego.

O chio da fabrica torna-se socialmente heterogéneo, afetando o poder de reagrupamento
dos atores subalternos no uso das estratégias de conflito. "Além da sele¢io mais rigorosa, vive-se
o reforgo da moral do desempenho individual e do calculo da utilidade individual, maior fidelidade

a empresa. Isto conduz a uma ressindicalizagio paralela e um neocorporativismo que quebra com
a unidade sindical tradicional. Fala-se de uma refeudaliza¢do das relagbes e do mercado de traba-
Iho, dada a impossibilidade de ver perspectivas de desenvolvimento individual na empresa, maior
dependéncia de relagbes pessoais € ndo no mercado de trabalho geral, acentuada segmentagdo dos
que estio dentro do sistema e dos que ndo tém oportunidade de futuro profissional"(Pai-

va, 1989:41).

A segmentacio da classe trabathadora faz com que se encontrem beneficios diferencia-
dos, reivindicagGes diferenciadas, dificultando as estratégias unificadas da massa de operarios. O
declinio da produc¢dio em massa parece vir acompanhado do declinio do operario em massa, €
também da educagio em massa. Dessa forma, nfio se pode apresentar estabilidade, qualificacdo,
flexibilidade, carreira, como vantagens do Modelo para todos os trabalhadores, na medida em que
apenas parte deles sera beneficiada. E preciso avaliar como essa melhoria nas condigdes de traba-

lho para alguns acarretara a piora para outros, os excluidos, as mulheres, os subcontratados, os
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temporarios, os mais desqualificados. A divisdo internacional do trabalho se reproduz em menor
escala, mas mantendo a caracteristica de segmentar a classe trabathadora e associar o capital a

grandes grupos.

E importante lembrar que um processo de controle pela qualificacio é repleto de
contradigdes. Primeiro porque a geréncia percebe que tem que mudar de um estagio do discurso
da qualificagdo para a qualificagio de fato, o que implica uma demanda por educagio geral, que
por sua vez permite compreensdo global do processo, maior controle ¢ autonomia do trabalho. Os
proprios analistas de treinamento reconhecem que isso torna o trabalhador menos alienado, mais
critico e que, embora nio tenha causado problemas maiores até o momento, ¢ um potencial

latente. Além disso, quanto mais envolvido no trabalho mais reivindicativo se torna, mais

familiarizado, intimo e com direitos a receber um tratamento mais democratico.

As tendéncias do trabalho sugerem que o mercado estaria a exigir mais do sistema
educacional, que este Ihe entregasse a mio-de-obra ja pronta, com capacitagio de natureza geral e
especifica, pois nfio seria t3o facil as empresas qualificarem no trabatho, quando ndo se trata mais
de destrezas e habilidades manuais para postos fixos, ou seja, "em curto espago de tempo vemos
bandeiras do movimento dos trabalhadores, como a escola Gnica e a qualificagio geral, passarem
as mios das empresas” (Paiva,1989:51). Uma melhor educagio torna-se necessidade nfio so para a
produgdio, mas também para o consumo, na medida em que a baixa escolaridade é uma barreira
para o acesso a produtos mais complexos, e até mesmo para entender a sutileza, os apelos das
estratégias de marketing que também vém se sofisticando. A importéncia das qualificacbes
abrangentes e das competéncias técnicas, sociais e pessoais sera crescente, € embora as empresas

tendam a depender menos de agentes externos de formagdo, o SENAI ainda exerce um papel de

destaque na capacitagio da mio-de-obra para a industria brasileira.

A qualificagiio como abordada neste texto ¢ imprescindivel para que o capital obtenha o

étimo possibilitado pelas novas tecnologias, e a0 mesmo tempo permite que os trabalhadores
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adquiram compreensio integrada do processo de trabalho, desenvolvendo consciéncia e critica.
Encontramos a adogBo de novas tecnologias acompanhadas de inovagdes organizacionais, mas,
como lembram varios autores, ndo existe um determinismo tecnologico entre esses tipos de
inova¢io (de maquinario e organizacional), depende da capacidade de resposta do movimento
operario e sindical, de sua tradigio de luta e organizagdo com a empresa. Ou seja, 0 uso de novas
tecnologias ndo € uma questio puramente técnico;econénaica, mas fundamentalmente politica,
ficando seus efeitos sujeitos ao confronto de duas logicas: patronal e sindical (Diaz,1988:63).
Enquanto os trabalbadores véem na qualificagio a possibilidade de desenvolver potencialidades
que levem aemancipagio, aos empresarios ela esta relacionada com fatores de produgdo, aumento

da produtividade, aumento da competitividade.

Coriat argumenta que € preciso resgatar dentro da modernidade tecnologica, a dimensdo
da modernidade social facultada pelo avango técnico. E possivel um modelo que atenda a
interesses de ambas as partes? Os mais descrentes podenam perguntar-se por que as empresas
agiriam nesse sentido ? Enguita (1991) lembra que podem existir processos de produgéio que se
baseiem em elevada qualificagiio do trabalho, sendo mais gratificantes aos trabathadores, e também

mais produtivos as empresas.

Acredito que, quando se abre espago para discutir a qualificagdo e o "desenvolvimento”
do trabalhador, é momento de discutir como se da o "envolvimento” desse trabathador nas teias de
beneficios e méritos que as empresas paternalistas e burocraticas tecem num trabalho seletivo de

aproximar firmas e distanciar trabalhadores. Esse intuito dirigiu este trabalho.

Na defasagem de introdu¢do de novos métodos de manufatura e de estratégias de
controle abrem-se brechas para que os trabalhadores de foma espontdnea ou ofganizada
conquistem vantagens como estabilidade, melhores condigdes de trabalho, maior autonomia,
participagio na gestdio, nos lucros etc. Enfim, a adogdo do Modelo Japonés abre um leque de

possibilidades que torna fundamental a discussio da institucionalizagdo de mecanismos de
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protegdo dos trabathadores contra a ameaga do desemprego e da deterioragio das condigbes de
trabalho e de vida, num pais que se pretende democratico. Abrem-se novas perspectivas a0
movimento sindical, centradas agora na qualificagdo. Parece ter-se deslocado para este novo
terreno uma velha batalha, por um trabatho mais humano, por uma nova ordem que possibilite

maior egiiidade social.
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KAIZEN

Tratando-se de um programa menos conhecido do que os afamados JIT/Kanban,CCQ,

comentaremos brevemente os conceitos expostos no livro Kaizen: uma estratégia para o sucesso

competitivo, de Massaaki Imai.

Kaizen significa "melhoramento continuo", tanto na vida pessoal, domiciliar, na vida

social e no trabalho. Quando aplicado ao trabalho, deve envolver todos, tanto gerentes quanto

operéarios E a esséncia das praticas mais exclusivamente japonesas de administragio, podendo ser

comparado a um "guarda-chuva" que abrange a maioria das técnicas que vimos discutindo.

O guarda-chuva do Kaizen

KAIZEN

& Orlontaglo pars ©
consumidar

® TOC (controle total
da qualidade)

® Robotics

® Circulos ds CQ

® Sistema ds sugestBes
@ Automacho

& Disciplina no local
de trabatho

® MPT {manutengio

produtiva total)

& Kamban

® Melhoramento
da qualidede

® "Justintime”’

® Zaro defeltos

& Atlvidades em
Qrupos pequsnos

® RelacBes cooperativas

antra administragiio »
mio-de-obra

® Melhoramanto da
produtividade

& Desenvolvimento
de novos produtos

Fonte: Imai, 1988:4.

Nas empresas japonesas o Kaizen ¢ obrigacio de todos. E uma estratégia de

melhoramento voltada para o consumidor nas éreas de qualidade, custo e entrega. O Kaizen
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resolve os problemas ao formar uma cultura onde todos possam admitir livremente esses

problemas, logo o ponto de partida para o melhoramento ¢ a descoberta da necessidade.

O conceito Kaizen significa que todos, ndo importa o cargo que ocupem, devem admitir
abertamente quaisqﬁcr eﬁos que tenham cometido ou qualquer falha que exista no seu servigo e
tentar fazer methor da proxima vez. O progresso € impossivel sem a habilidade de admitir erros
(Imai, 1988:56). "A idéia nio éacusar o responsavel pelo problema, mas transformar cada
problema numa oportunidade valiosa de methoramento"(Imai,1988:149). Porém, no ambiente
ocidental de contratar e demitir, a identificagdo de um problema freqilentemente equivale a uma

critica negativa do desempenho, podendo até trazer o risco de demissdo.

Diferente da inovacio que ¢ um melhoramento drastico, dependente de um grande
investimento ou tecnologia sofisticada , o Kaizen resulta de esforgos continuos das pessoas. A
diferenga entre os dois conceitos inovagdo e Kaizen pode ser comparada com uma progressao em
escada ou em rampa respectivamente. Por tratar-se de um fendmeno momenténeo e caro, a ino-
vagdio se adapta melhor a uma economia de crescimento rapido enquanto o Kaizen se adequa a de

crescimento lento.

Observa-se que o Ocidente é mais forte no lado da inovagio ¢ o Japdo no lado do
Kaizen. Segundo Imai (1988:28), isso reflete as diferencas nas herangas culturais e sociais como a
énfase por parte do sistema educacional ocidental na iniciativa individual e na criatividade,
comparada a énfase, por parte do sistema japonés, na harmonia e no coletivismo. Ja a
administragio ocidental reluta em introduzir o methoramento gradual e tende a favorecer a

inovagio que proporciona um retorno mais imediato do investimento.

O Kaizen depende de uma forga de trabalho treinada e disciplinada. Os programas no
Jap#io tém como principal pré-requisito "obter a aceitagio dos operarios e superar a sua resisténcia

a mudanga”. A realizaco disso necessita de:
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1. esforgos constantes para methorar as relagdes industriais,
2. énfase no ensino e treinamento dos operarios,
3. formago de atividade de pequenos grupos , como CCQs;
4. apoio e reconhecimento dos esforgos dos operarios,
5. treinamento de supervisores para melhorar sua comunicagio com 0s Operanos;

6. disciplina na area de trabalho.

Os pequenos grupos também desempenham uma fungdo importante na resolugio de
conflitos e na formagdo da base para as boas relagbes. Segundo Imai (1988:161), os lideres do

sindicato fregiientemente recusam-se a ceder s exigéncias da administragdo, mas 0s operarios no

nivel da fabrica so mais pragméticos € se interessam mais pelos assuntos diarios relacionados com

a sua fungio.

Para o autor, a inovagio em grande escala ¢ superficialmente menos complicada, pois a
decisio de inovar €, geralmente, tomada pela administragio. Em contrapartida, o Kaizen exige que
seja feito um compromisso entre a mio-de-obra e a administrag3o, e s quando houver sucesso na
criagio de uma forga de trabatho comprometida ¢ que a administragéo pode aceitar o desafio da

produgdo Just-in-Time.
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ANEXO I :

A RELIGIAO NO DESENVOLVIMENTO DO CAPITALISMO JAPONES

O ascetismo joi levado para fora dos mosieiros e transferido para a vida profissio-
nal, passando a influenciar a moralidade secular, contribuindo para a formagdo da
moderna ordem econdmica e técnica que determina o estilo de vida do individuo
nascido neste sistema. (Weber,1983:130)

Na busca das origens do moderno capitalismo japonés também € necessario ressaltar a
contribuico das religides. A primeira vista, pode parecer um contra-senso atribuir ao sincretismo
religioso, que tanto valoriza a espiritualidade em detrimento da materialidade, a fungio de
propulsdr do desenvolvimento econdmico. Mas é justamente na combinagio de principios

religiosos que estdo as raizes da ética de trabalho do Japao.

Trés elementos fundamentais colaboraram para a formagdo da ética japonesa: o

shintoismo, o confucionismo e o budismo.

1) O shintoismo ¢é a religido mais antiga, data do século 11, éoriginal do Jap&o e ndo ¢ atribuida a
nenhum fundador. Desenvolveu-se com a sociedade agraria que cultivava principalmente o arroz.
Nessa época acreditava-se que os espiritos viviam na Terra habitando os seres inanimados, € 0s

espiritos dos cereais foram deificados.

Honestidade e Pureza sio seus ensinamentos fundamentais, entretanto ndo estdo
sistematizados em nenhum codigo moral. Diferente do cristianismo, o shintoismo parte do
principio de que todas as pessoas nascem puras € inocentes € prega que, agindo correta e
sinceramente, essa pureza original sera preservada. Nos séculos Il e II], acreditava-se que governo
e religio eram a mesma coisa ¢ as leis eram as vontades dos deuses que o Imperador tinha por

miss&o revelar ao povo.
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2) O Confucionismo exerceu grande influéncia na formagio da ética japonesa nos aspectos de
devogao filial, senioridade, deveres familiares, respeito & hierarquia . Foi introduzido no século V,
incentivando o "auto-dominio permanente ¢ atento no interesse da manutengio da dignidade, na
busca da perfeigio” (Weber,1983:156). O confucionismo reduziu a um minimo absoluto a tensdo
pessimista entre o mundo e a determinagio supramundana do individuo. O racionalismo
confuciano significava a adaptagfo racional ao mundo, para ele a riqueza era o meio mais
importante para se viver de maneira virtuosa e dedicar-se ao aperfeicoamento pessoal

(Weber,1983:153).

3) O Budismo nasceu na India (463-383 a. C.), desenvolveu-se na China ¢ foi introduzido no
Japdo no século VI, através da Coréia. Tornou-se religido oficial de Estado em 538, deixando o
shintoismo para segundo plano. "O Shintd tende a se tornar, cada vez mais, o veiculo de rituais
oficiais, destacando as fungdes do Imperador como as de um intermediario entre os deuses ances-
trais € o povo nipdnico. Uma parte do shintoismo desenvolveu-se gradualmente como culto

oficial, distanciando-se do popular, onde teve suas raizes" (Yamashiro,1986:64).

O budismo chegou ao Japdo numa onda de cultura vinda do continente, servindo a
interesses dos governantes, que estavam tentando estabelecer um govemo centralizado baseado no
sistema chinés. Contudo, para implantar com éxito os principios chineses, também era preciso
importar os conceitos culturais e filosoficos que os embasavam. O budismo foi, entdo, utilizado
como um canal de introdugdo de conhecimentos estrangeiros, € seus templos serviram como

centros de estudo de culturas estrangeiras.

"Nos centros os sacerdotes estavam sob a protegdo do Estado e estritamente proibidos de
se engajar em atividades missionarias entre o povo. Muitos deles ficavam treinando a arte da
2] P

geréncia usufruindo das informagdes e conhecimentos recém introduzidos" (Osumi, 1983).

No século VII, o principe Shotoku, primeiro apostolo do budismo laico, assumiu a
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regéncia e introduziu profundas mudangas na maquina governamental. Em 604, escreveu a famosa
"Constitui¢do dos 17 artigos” que moldou a nagdo japonesa com forte estética confuciana que a
caracteriza até os dias de hoje. Shotoku empenhou-se em abolir o sistema de castas, abrindo
"caminho a carreira oficial a qualquer sudito competente, ndo se limitando aos filhos de nobres
influentes” (Yamashiro,1986:35). A introdugiio do conceito de evoluggo individual conforme as
capacidades e virtudes sugeria que as pessoas que ocupassem altas posi¢des o faziam por possuir

grandes virtudes, legitimando assim as diferengas sociais.

Os artigos constitucionais referiam-se as seguintes virtudes: wa (harmonia), adequagéo,
honestidade, lealdade as regras, e prudéncia (bom senso). Elas representavam os principios da
organizagio do Estado, regendo as relagbes sociais, mas também podemos encontré-las hoje,

dentro das empresas, recitadas como valores espitiruais, regendo as relagdes de trabatho.

No periodo Heian (794-1185), o poder passou das mdos do Imperador para os seus
conselheiros. Tal mudanga politica enfraqueceu o Estado, fato que levou os sacerdotes a espalha-
rem os ensinamentos budistas entre o povo, de modo que a visdo budica do mundo e da vida foi
incorporando-se ao modo japonés de pensar. Diante da crise politica, das condigSes insatisfatOrias
da economia e do sofrimento generalizado do povo, propagou-se a idéia de "Fim da Lei",
aumentando o mimero de adeptos da doutrina da Terra Pura (paraiso budista), na busca da sal-
vagio apds a morte. Diferente do protestantismo, que trabalha com a noglo de "eleitos"
(Weber,1983:72), o budismo pregava que a salvagio poderia ser dada igualmente para todas as

pessoas.

Piedade e Gentileza eram os ensinamentos bésicos do budismo. Shintoismo e budismo
tornaram-se, entfio, religides complementares. Os niponicos oravam aos deuses shintoistas para as
coisas deste mundo, e para Buda quando se tratava de assuntos pos-morte. O budismo manteve
relages amistosas com os deuses tradicionais e absorveu muitos aspectos das religides

preexistentes, e por isso foi bem aceito.
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A visfio budista de perenidade dos negdcios humanos serviu como um meio de conter os

desejos mundanos ndo realizados, pois assegurava um renascimento no paraiso L

ZEN

O cuito zen (unidade de céu e Terra) faz parte de uma doutrina mistica e contemplativa
do budismo. Originaria da India, inclui a pratica de meditar sobre as pernas em postura l6tus, para
treinar a mente numa série de estados mentais: comegando pela total concentragfo, até

transcender a propria consciéncia.

Desprender-se do que esta acontecendo consigo para chegar até a unidade céu-terra, é
um dos pilares do Zen, que ¢ sinénimo de negagao, vazio, fonte infinita de toda a existéncia.
Assim, os monges hindus sempre permaneceram desvinculados das atividades produtivas.
Entretanto, esta doutrina foi formalizada e desenvolvida na China. "Desde os primeiros tempos de
introducio do budismo nesse pais ,0s letrados confucianos criticaram os monges hindus pelo
celibato, que os desvinculava dos deveres da vida familiar (baseda ética chinesa) e da ndo-parti-

cipagdo na vida produtiva "(Gongalves,1977:33).

O zen chegou ao Japdo nos fins do século XII, pregando a valorizagio do trabalho
manual, mas independente disso ja existia entre 0s japoneses uma atitude positiva em relagio ao
trabatho (Gongalves,1977:55). Para eles a visdo de trabalho nio esta relacionada com sofrimento
ou vulgaridade, mas sim com bem-estar e felicidade. Para um povo orguthoso de sua obstinagdo,
para quem o "- Como vai?" ¢ literalmente "Vocé esta forte?", o ndo-trabalho esta associado a
fraqueza, ociosidade. Associada a esta idéia de trabalhar, parece existir uma "ideologia da

vergonha" com respeito ao corpo (Dejours, 1987:32).

Um corpo que s6 pode ser aceito no siléncio dos érgdos; somente um corpo que

1 Acreditavam que depois da morte, a alma viajava num estado transacional por 49 dias para
depois tornar-se Buda, por isso até hoje os japoneses reservam um tempo antes de enterrar
pessoas eminentes.
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trabalha, o corpo produtivo do homem, o corpo trabalhador da mulher sédo aceitos,

tanto aceitos quanto menos necessidade se tiver de falar neles.

O auto-controle para suportar a fadiga e exaustio causadas por jornadas
excessivas,semana de 6 dias e auséncia de férias, é sustentado pela concepgéo de que o espirito se
sobrepbe & matéria, fazendo do sono, descanso e lazer, atividades dispensaveis, pois os orientais
ndo acreditavam na idéia de armazenagem e reposigio de energias, que consideravam materialista.
O fundador do Zen no Japdo, Ei-Sai, langou no século XII o livio chamado "A protegéo do
Estado através da propagagio do Zen", que foi usado como treinamento de disciplina para

guerreiros, estadistas ¢ estudantes universitarios (Benedict,1972:204). Nio s6 o Estado se

aproveitou dessa apologia do trabalho, mas também as organizacdes modemnas 2 ytilizam o Zen no

treinamento de seus funcionarios.

O Budismo Laico

Acatando os valores do povo, desenvolveu-se no Japdo, um budismo diferente do
indiano, semelhante ao chinés. Contrapondo-se & doutrina de "contemplagdo”, o Budismo Laico,
fez nitida opgdo pela agio. O primeiro autor a sistematizar uma doutrina budista laica foi Suzuki
Shosan (1579—1655)3. A tese fundamental de Shosan é de que a pratica do budismo ndo é

incompativel com a vida profana .

Desde o inicio da era Cristd, os movimentos reformadores deram origem ao budismo
Mahayana que enfatizava o laicato. Ele criticava o ideal da realizagdo individual e monastica como
egoista, e propunha o ideal Bodhisattva (asceta leigo) (Gongalves, 1977:33).Mesmo nos textos do
budismo original indiano j4 haviam duas atitudes diferentes sobre o trabalho: aos monges proibia-

se terminantemente toda espécie de trabalho e qualquer acimulo de bens, mas a0s leigos dava-se

2 Ver ATHOS ¢ PASCALLE . As artes gerenciais japonesas cap.4.

3 A obra de Shosan foi ricamente estudada pelo Prof. Dr. Ricardo Mario Gongalves em sua

tese de livre-docéncia intitulada Uma obra de ética econdmica budista do Japdo pré-industrial:

estudo sobre o Banmin Tokuyd de suzuki Shosan (1579-1655), Facuidade de Historia da USP,
~1977.
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todo o estimulo para trabalhar com objetivo de acumulagio. Entdo, nas agitagdes politicas dos
séculos X1I e XII1, "as velhas ordens monasticas foram utilizadas como instrumentos ideologicos
de dominagfio a servigo da aristocracia decadente, enquanto as "escolas reformadoras" correspon-
diam as expectativas dos samurais, comerciantes ¢ camponeses, acenando-lhes com a possibilidade

de realizagdo espiritual na condigdo laica ", através do proprio oficio.

A laicizagio foi uma tendéncia geral do budismo na Era Tokugawa (1603-1868)
cor_:siderado o periodo classico do Japéo, valorizando as atividades de comércio, desprezadas até

entio, levando o pais a um rapido crescimento economico.

Segundo Gongalvez (1977:48), Shosan vai além de seus predecessores que diziam nao

haver contradicio entre vida laica e realizagdo religiosa, pois converte a vida laica em caminho
espiritual, ou seja, a propria atividade espiritual devia ser vivida como ascese intramundana, as

viagens de negocios (vendas) por exemplo deviam ser entendidas como peregrinaggo religiosa 4

Na ética budista, diferente da cristd, nunca existiu nenhursi interdito referente 4 usura. A
austeridade e abstencdio de prazeres mundanos sdo recomendadas por favorecerem o acimulo de
riquezas. Mas cumpre notar que. este acumulo ndo tem pér objetivo a satisfagdo egoista do
homem. Um dos elementos fundamentais da ética budista ¢ a pratica de distribuigdo da riqueza,
visando o desprendimento, o enfraquecimento do egoismo (Gongalves,1977:64). Respeitando essa
exigéncia, a busca do lucro passa a ser moralmente licita, desde que alcangado com honestidade. A
insisténcia na honestidade é coincidentemente um ensinamento shintoista, uma exigéncia budista e

uma constante do espirito capitalista.

Shosan explica que a atividade comercial se converte em ascese bidica quando realizada

4 Esta concepgiio ¢ bastante semelhante a valorizagdo do cumprimento do dever , de Lutero,
onde "a unica maneira de viver aceitavel para Deus, ndo estava na superagio da moralidade
secular pela ascese monastica, mas sim no cumprimento das. tarefas do século, impostas ao
individuo, pela sua posi¢io no mundo™ (Weber,1983:53), muito embora o budismo ¢ o
confucionismo ndio operassem com a idéia de "vocagdo™ do protestatismo. '



185

sem sentimentos profanos. O comércio devia ser praticado como uma boa agao, 0 comer-
ciante devia ter a clara intengéo de servir plenamente 20

pais e ao povo...colocando sua vida em total disponibilidade.

Estudando a ética do comerciante apreende-se a modernidade do pensamento de Shosan
que foi a contribuigio essencial para o desenvolvimento de uma mentalidade favoravel ao capita-
lismo no Japéo, pois:

a) valorizava o lucro e oferecia uma motivagao religiosa para a busca do mesmo, €
b) desencorajando o egoismo, criava um clima favoravel & inversio em novos empreendimentos

mercantis (Gongalves,1977:85).

Nesse segundo item, a ética de Shosan superou 2 ética protestante na fungio de esteio do
espirito capitalista, pois além de pregar o "trabalhar para ser rico pra Deus’, estimulava o

reinvestimento do lucro.

As idéias do monge Suzuki Shosan, tiveram tanto impacto no Japdo, quanto a ética
protestante teve no ocidente 5, Na mesma perspectiva, de Gongalvez, o pesquisador Schichihei
Y amamoto se propde a estudar a vida de Ishida Baigan, figura representativa
da segunda metade do periodo Tokugawa e, supostamente o herdeiro das idéias de Shosan.
Nasceu em 1685, foi discipulo de Oguri Ryon (estudioso do zen) e fundador da influente Escola
de ética popular. Nio chegou a escrever nenhum livio, mas sua biografia foi escrita por um
discipulo na obra "Ishida Sensei jiseki" (As faganhas do mestre Ishida). E essencialmente clara e
significativa, no pensamento de Ishida, a percepgdo de propriedade privada. Sem ela, no entender

de Yamamoto (1979), o capitalismo ndo teria alcancado tal nivel de desenvolvimento no Japio.

Para Ishida, é na distingZio das posses e no pagamento de dividas que reside a honestidade 6 .

5 YAMAMOTO, Schichihei. "A Protestant ethic in a Non-Christian context" in Entrepreneurship
n°1,p. 01, 1979.

6  "What is mine is mine, what is not is not. I intend to be repaid all I have lent others and pay
back all that I have borrowed ... There is no other way to live honestly” .
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Atrpves das  wisias desses dois representativos pensadores do Japdo pré-industrial, e da
rajetoria das religedos: japonesas que conduziram & equagio de frugalidade com ascetismo

Juscou-se ex;plicar - mapel das religides na formagio de uma mentalidade favoravel ao capitalismo

no Japdo.



ANEXO I

Seishin Kyoiku: a educagao espiritual no trabalho

Este texto resume o programa de treinamento de uma empresa no Japdo, do qual o
pesquisador de educagio japonesa, Thomas Rohlen, participou durante trés meses. Esta

experiéncia foi relatada no Anthropology & Education Quarterly, volume 15, 1984, pp.17-28.

Seishin Kyoiku, traduzida por educagio espiritual, ¢ uma forma de treinamento que tem

recebido muita atengdo da midia por ser considerada um "eco” da educagdo pré-guerra usada para
rebater a influéncia ocidental sobre os trabalhadores japoneses. Estima-se que 1/3 de todas as

grandes e médias companhias japonesas utilize este tipo de treinamento.

O treinamento durava de 10 a 16 horas por dia, seis dias por semana, sendo 2/3
dedicados a aprendizagem de habilidades técnicas e 1/3 reservado a educagiio "seishiﬁ". Os
cartazes com slogans "seishin” iam contagiando de perseveranga a atmosfera entre os "trainees".
Muitos aspectos da recreago, as estorias da companhia, e até mesmo as cangdes eram veiculos de
mensagens "seishin". Comparando esse programa a educagio moral praticadas nas escolas do pré-
guerra, verifica-se que a énfase dada antigamente a0 Imperador e & Nago, hoje se volta para os
simbolos das empresas (Rohlen,1984:18). Rohlen da destaque para duas atividades, o rootoo e a

maratona.

O ROOTOO:

Nessa atividade, os treinées sdo intruidos para irem a um vilarejo desconhecido, bater
individualmente de porta em porta oferecendo-se para trabalhar em alguma casa de familia, por um
dia, sem nenhum pagamento pelos servigos prestados. Impde-se a condigio de nio se
idegtiﬁcarem em hipétese alguma (profissdo, firma em que trabalha, universidade que frequentou,

procedéncia).
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Rohlen observou que por muitas quadras, os treinées andavam em grupo, € havia certa
relutdncia em se dispersarem e enfrentar sozinho a tarefa. A maioria deles foi rejeitada 2 a 3 vézes
antes de encontrar alguém que lhes desse trabatho. Eles sugeriam ao dono da casa varios tipo de
servigo que poderiam fazer, s6 para ndio terem que ir bater noutra porta, € serem recusados

novamente.

A intengdo original desse método, criado nos templos de Kyoto, era chocar as pessoas
buscando atingir complacéncia. Atua!mgﬁte a palavra "rootoo" significa "confusdo, susto”, por
referir-se ao estado de inseguranga do individuo que é despojado de sua confortavel posigio

social, de sua identidade. Divorciado de titulos, sobrenomes, carreira, eles comegam a indagar

quem eles realmente siio. Qual o significado do trabalho?

No treinamento, a sensagio isolamento, ansiedade e receio de sofrer mais uma rejeigdo
fez com que qualquer servigo conseguido despertasse nos treinées um enorme senso de gratiddo
por terem sido aceitos, mudando a atitude deles frente ao trabalho. Muitos declararam que,

naquelas condigdes, fariam satisfeitos e com prazer qualquer tarefa que lhes fosse designada.

A MARATONA:

O treinamento fisico também fazia parte da educagio espiritual, estando mais relacionado
ao despotismo que propriamente a0 desportismo. A caminhada das 25 milhas’ € um bom exem-
plo: trata-se de um evento para o qual os trainees se prepararam todas as manhds durante 3 meses.
Consistia em andar 25 milhas, caminhando as 9 primeiras milhas em conjunto com os demais
participantes, as outras 9 em equipes, ¢ as™9 dltimas sozinho, sendo expressamente proibido
conversar. A caminhada comegava as 7:30 hs da manhd, e nio hawvia limite de tempo para

terminar, logo ndo era preciso correr. A primeira etapa foi um agradavel passeio.

Os participantes foram aconselhados a nio competir quando se aglutinassem formando

7 A maratona era de aproximadamente 40 km.
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equipes na 2* etapa, mas foi inevitavel. Quando as equipes retardatarias percebiam que estavam
ficando na "lanterninha" apertavam o passo. O resultado foi uma acirrada competigio, com bolhas
e dores. Apesar de cansados, forgavam o ritmo cada vez mais. Também estavam proibidos de
tomar agua ou qualquer tipo de bebida durante o percurso, mostrando resisténcia ao forte sol de
verdo. Veteranos colocavam-se 20 longo da pista para oferecer "drinks" gelados , que os ‘atletas'

deveriam recusar, como prova de perseveranga.

Concluidas 18 milhas, passado a excitagio da "competi¢io”, ndo havia congratulagdes e
sim mais 9 milhas para serem caminhadas em absoluto siléncio, sozinho, sob o forte sol de vero
que aquela altura ja estava a pino. Caimbras e sensagdo de delirio. Para a educagio "seishin" a
inconformidade ¢ sinal de fraqueza, por isso o importante para o banco era ver os que chegavam
ao final da prova sem ferir as regras estipuladas. Narrando o seu percurso, o autor conta que no
final, mesmo vendo alguns de seus colegas desmaiados na pista, ndo conseguia desistir pois,
imediatamente vinham-lhe a mente tépicos de leitura "seishin” que o faziam persistir. Rohlen dizia
constantemente para si mesmo que ndo podia parar, pois ficaria muito orgulhoso se conseguisse

completar as 25 mithas.

Esse grau de interiorizag8o de normas e valores da organizagdo, tende a indicar que a
educagdo espiritual é um componente distintivo no treinamento das corporagdes japonesas, tendo,

sem davida alguma, um papel estratégico no controle da mao-de-obra.
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ANEXO1V:

SUCESSO COM O MODELO JAPONES

As informagdes sobre o nimero de empresas brasileiras que adotaram técnicas japonesas
séo imprecisas, tanto pela auséncia de um levantamento em nivel nacional, quanto pela velocidade
com que tais técnicas vém se difundindo. De acordo com o IMAM (Instituto de Movimentagdo de
Materiais), que se tornou um dos postos mais avangados de divulgagfo dessas técnicas no pais, até

1988, 25 mil pessoas ja tinham freqiientado seus cursos sobre Just-in-time 8

O Brasil ¢ citado como o primeiro pais do Ocidente a iniciar o trabatho de implantagio do

JIT, € ocupa o quarto lugar em termos de desenvolvimento de CCQs. Foram criadas associagdes
de CCQ por todo pais: Vale do Paraiba, regido de Campinas, S&o Paulo, Santa Catarina,
Nordeste, Manaus, etc., com objetivo de:

aglutinar empresas que usam CCQ, realizar intercimbio de informagGes, assessorar implantagoes,
estudar e divulgar estas técnicas no Brasil (Toledo,1985:106). Além destas associagBes, existem
orgio como IDORT, IMAM, MCB (Management Center do Brasil), IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnologicas) da USP, Centro de Tecnologia da UNICAMP, SENAL, SENAC que vém

oferecendo cursos, palestras, treinamento e consultoria sobre o tema.

A Volkswagen foi a pioneira na introdugdo do CCQ no Brasil, em 1971. Ja o Kanban
chega ao Brasil em 1977, na Yanmar (regido de Campinas), com o nome de P-zero? . Outras

firmas vém obtendo resultados expressivos com o modelo japonés:

1. Na VARGA, o CCQ foi introduzido em 1980. Segundo o diretor de maquinas, o faturamento
da época era de Cr$ 2 milhes. Ja em 1981, passou para Cr$ 5,3 bilhes, alcangando um lucro de
275 milhdes de cruzeiros. (Fonte: Ind. e desenvolvimento mar/82:10)

8 Revista da Industria n® 22, julho/89, p.9-10.
9 Explicagio detalhada desta implantagdo pode ser encontrada em  Salerno (1985 e 1987).



191

2. O JIT implantado na Andreas Sthil Moto-Serras (Sdo Leopoldo -RGS) em 1983, resultou em:

aumento da produglio ... 72% (de 1985 a 87)
liberagAo de €Spago .........coeviiiie e 30%
reduciio de trajetodapega .............................. 60%
reducdo da mao-de-obra ............ccoooveeiinennnne, 17%

reducdo do giro de estoque p/ 40 dias. (Boletim IBM n° 11)

3. Cambuci S.A., indistria de material esportivo, conseguiu os seguintes resultados com JIT:

reduciio de lead-time ... 11%
aumento de produtividade ... 16%
red. de retrabalho ... 24%
red. derefugo........ccoooiii 18%
red. de inventario : matéria-prima ........................ 50%
‘material em Processo ...........c..cccovicieiiciiencnene 80%
produto acabado.............cooiconiis 50%
red. de Set-UP ..o 10%
red. de eSPAgO ....o.oeoiiiric s 42% -
aumento de capacidade.............................. 26%

(Fonte: Industria e Produtividade 18 (211), 1986, p.28)

4. A Cia. HERING obteve com CCQ economia de Cr$ 100 milhGes s6 no ano de 1979
(Toledo,1985:111). '

5. A metaltrgica Eletro-mecénica de Friburgo, com apenas 2 anos de implantacdo chegou a

red. de CUSIOS ..o 26,5%
Tucro bruto ... 35,5%
lucro operacional ... 112,0%
red. de desperdicio com mat.prima................c....... 32,%
red. de eStoque...... ..o 22,4%
red. de mAo-de-obradireta.................ccocooeeeee. 42 %,

entretanto nic houve demissGes, reduziram as horas-extras e aumentaram o faturamento por

funcionérnio direto.

6. A Massey Perkins (Canoas-RGS) implantou células de fabricagdo juntamente com o Kanban.
Segundo Salvany, as células com 5 operadores déo flexibilidade ao empresario pois "se as vendas
cairem 20% pode-se retirar um deles e, quando alguém se ausentar ou faltar, a célula néio parard"
porque todos sabem fazer o servigo. Com a simples conversio para fabricagiio celular obtiveram

redugdes médias de:



material €m Processo ... 80%
mE0-3e-0bra ... 40%
ESPACO ...ttt 40%
tempo de Set-UP ... 70%
percurso de pegas na fabrica ... 90%

A Massey investiu 632,8 OTNs na implantagio do JIT € em menos de 2 meses obteve uma
reducio de custos de 4.477 OTNs.
(Fonte: Salvany,1988:7)

7. Até 1981, a G.E. tinha 20 CCQs que envolviam 160 pessoas. Apenas naquele ano, foram
apresentados 212 projetos que deram aempresa uma economia de Cr$ 30 milhdes (Ind. e
Desenvolvimento de margo/82, p.10). Na pesquisa realizada na planta de Campinas em 1989,
verificou-se que a GE possuia 94 times de 6 pessoas cada um, e 12 lideres. J4 tinha aprovado 136
projetos, que promoveram uma redugdio de custos da ordem de 9,6 milhdes de dolares. Os
projetos sobre diminuiqf\o de gastos com energia elétrica, s6 nos escritérios, economizou 60 mil

dolares. Em apenas 9 meses, entre 1988 ¢ 89, houve uma reducdo dos desperdicios de 200 mil
délares. (Fonte:entrevista com especialista de qualidade da G E.-Campinas)

8. A area fabril da Yanmar do Brasil (Indaiatuba-SP) que tinha 40 mil m?, precisava ser amphada.
A implantagio do Kanban em 1977 implicou numa mudanga do lay-out das maquinas que
deixaram de ser alinhadas por processo para serem alinhadas por produtos. Como resultado, o
kanban dispensou prateleiras, bancadas, areas de estoque, de modo que sobrou um espago
equivalente a um campo de futebol dentro da fabrica. (Revista Exame, 10/8/83, p.71).

9. A CIMAF (Osasco) introduziu, em abril de 1987, CCQ, Kanban ¢ Anilise de Valor. Existia
uma plano de sugestdes muito antigo, que até 1987 apresentava em meédia apenas 7 sugestOes por
més. Somente de abril a dezembro/87 este niimero subiu para 85 sugestdes /més. De um total de
600, 68% ja foram aprovadas, possibilitando:

reducio de espago ... 90 m?

acréscimo de vendas..........o..ooooiiii 8%

red. de SeU-UP.....coooiiiii e de 115 p/ 34 minutos

red. de paradas................cc.ooniinnncenerensennn.. 47% devido ao sistema de manutengdo
preventiva.

Através da analise de valores, os funcionarios detectaram gue o intervalo de 10 minutos
entre os turnos gerava perda de tempo e de energia elétrica, pois a maquina precisava ser religada.
Agora o pessoal chega antes do horirio, troca informagSes sobre o servigo, condigdes da
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maquina, e comega o trabalho em seguida. (Folha de SP de 15/3/88, p.D-1).

10. A HATSUTA ¢é um bom exemplo de aproveitamento das idéias do funcionarios. Fundada em
1964, como importadora de maquinas agricolas, a empresa passou por momentos dificeis,
concordatas e quase foi a faléncia. Em 1987, o presidente introduziu medida radicais como:
doagio de 25% do capital da empresa para os funcionarios. Ndo demitiu nenhum dos 400
funcionarios, mas fez um remanejamento de 70 das 120 pessoas dos escritorios para a produgo.
Instituiu um programa chamado de "Brahmalogia”, um CCQ que funcionava informalmente apés o
expediente, onde cada funcionario tinha direito a 4 cervejas por més. Foi numa destas reunides que
surgiu a idéia de fabricar o "walk machine", o patinete motorizado que reergueu a empresa. (Fotha
de SP, 26/6/1988).

11. A Duratex, mudando apenas os precedimentos de uma determinada operagdo no setor de
fundigAo, teve o indice de refugo baixado de 8,5% para 1,5% (Fonte: Boletim da IBM n° 11).

12. A partir de 1978, A Souza Cruz implantou grupos semi-autdnomos, trabalho em rodizio,
alterou o lay-out e reduziu o quadro de pessoal de 20 mil para 16,5 mil funcionarios. (Rev.
EXAME de 25/8/82).

13. A Metalcabo, fornecedora de cabos de batenia e chicotes elétricos para a indistria
automobilitica, adotou o Kaizen. O lay-out retilineo foi celularizado. As células se incumbem da
produgio e embalagem, o grupo também decide qual a melhor forma de executar os servigos. A
4 _ea usada para produgio que era de 2 mil m? foi reduzida 4 metade. Os funcionarios ganharam
600 m? de area de lazer. Essa empresa oferece um prémio de 40% do valor economizado para as
sugestdes dos funcionarios que forem aprovadas. Ao final de 1991 a empresa produzia 60 mil
itens por més, quota que subiu para 90 mil/més apos o kaizen. (Fonte: Folha de SP de 14/9/92,
caderno 7 p.4).

14. A IBM reparte dividendos com os donos de boas idéias. O programa VIP (valores, idéias e
participacao) gerou mais de 200 sugestdes, que geraram economias de aproximadamente 10
milhdes de dolares s6 no ano de 1990. (Fotha de S3o Paulo, 08/7/90, p. I-2.)

15. A Companhia Belgo-Mineira com 2 anos de implantagdo do TQC aumentou sua produgio em
23,5%, reduziu o mimero de supervisores de 450 para 150 e a devolugdo de produtos também
caiu a 65% do que existia antes da introdugdo do programa. (Folha de Sdo Paulo de 20/6/92, p.1-
14)

16. A Santista Téxtil iniciou 0 TQC em 1989 ¢, em 1993, havia reduzido o nimero de defeitos de
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15 para 6 a cada 100 metros de tecido produzido. Ibid.

17. A Cibié, lider de mercado na fabricagéo de fardis para veiculos, iniciou no final de 1989 um
programa de melhoria da qualidade e produtividade, substituindo a tradicional linha de montagem
por células de fabricagdo, e apresentou como resultados:

. reducio de estoque de 40 a 50% economizando USS 4 milhdes

. 0 lead-time p/ montar um farol foi reduzido de 1 ou 2 dias para 5 a 6 horas

. turn-over de + de 5% caiu para -2% devido a maiores investimentos em envolvimento, satisfagio
e treinamento dos funcionarios ( 800 mil dolares em 1990).

(Fonte: Folha de sio Paulo de 11/9/90, p.F-4).
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