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SINTESE

O artigo descreve caracteristicas da administragdo de Recursos Humanos no Japio.
Para tanto serdo aparesentadas algumas informagdes gerais sobre o modelo de administragdo japonesa e informagbes especificas na drea de recursos humanos
que incluem: sistema de emprego vitalicio, treinamento empresarial, sistema de promogdes € aposentadoria, problemas de demissio e afastamentos tempo-

rdrios, estrutura salarial, sindicatos e relagbes industriais.

INTRODUCAO

Este trabalho visa descrever caracteristicas da adminis-
tragdo de Recursos Humanos, sistema de emprego, estrutura
salarial e relagoes de trabalho no Japdo, com o duplo objetivo
de:

— fornecer informagdes que ajudem na compreensio deste
estilo de administragio, e,

— abrir perspectivas para futuros estudos de modelos compa-
rativos Brasil-Japio e/ou adaptagbes deste modelo em
outros contextos.

Portanto, foge ao escopo deste artigo qualquer andlise
qualitativa destas informagdes, j4 que ndo se pretende fazer
uma ‘“‘campanha propaganda” do modelo japonés (tio em
moda por sinal...) e/ou inferir conclusdes como: “a arrancada
desenvolvimentista do Japdo resulta deste modelo de adminis-
tragio de recursos humanos”, ou, “como extrair o melhor das
técnicas empresariais japonesas adaptando-as 4 cultura ociden-
tal”.

Assim sendo, este artigo, serd composto de trés partes:
a primeira introdutéria, com algumas informagdes sobre o
modelo japonés, a segunda com informagdes especificas em
administragdo de recursos humanos no Japio, e, a Gltima parte
com algumas conclusdes sobre o estilo de administragio de
recursos humanos no Japio.

O MODELO JAPONES E O PAPEL DO
TRABALHO NO
CRESCIMENTO ECONOMICO DO PAfS.

O passado feudal japonés, deixou ao pais uma heranga
onde, embora se caracterize a diminuig¢do da importincia do
feudo e da aldeia, conservou a importincia de fazer parte de
um grupo ou de uma entidade coletiva.

A unidade coletiva é central na vida japonesa: ¢ a enti-
dade econodmica, politica e social bdsica — e ndo o individuo.
O bem-estar do individuo estd ligado ao do grupo, geralmente
no trabalho, na vida social, na velhice, na ajuda em necessida-
des. A lealdade ao grupo e ao lider como representante do
grupo ¢ muitissimo acentuada neste modelo, quando compa-
rado ao modelo ocidental.

Dentro das organizagdes japonesas, esta realidade se
reflete na sua estrutura formal onde uma divisdo por unidades
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prevalece sobre uma divisdo por cargos encontrada no modelo
ocidental. Uma unidade — seja ela uma secao, um grupo de
trabalho, um departamento ou uma divisio — ¢ a chave da
organizagdo japonesa, nao s6 nos organogramas formais, como
também na opinido e nas perspectivas da direcdo. As tarefas
sdo vistas como executadas por grupos e nio por individuos.
Conseqiientemente, as incumbéncias individuais sio vagas, e
ndo existem descrigdes de tarefas ou manuais de organizagio,
geralmente encontrados nas empresas de modelo ocidental.

A falta de especificidade de trabalho e de responsabili-
dade individual nas organizagoes orientais, contrasta muito
com o modo preciso de colocar as pessoas numa hierarquia
de status. As relagbes hierdrquicas da empresa japonesa, sio
claras e fortes, indicando a quem se deve obediéncia e respeito,
e de quem se pode esperar certas coisas. A idade e a antigiidade
sio determinantes bdsicos de status. Conseqiientemente, as
pessoas tém de ser promovidas com o tempo, o que cria a
necessidade de um grande niimero de cargos de nivel mais ele-
vado.

Quanto a estrutura informal, mais uma vez a organiza-
¢do oriental assume uma forma peculiar. A organizacio infor-
mal japonesa, chama-se babatsu e se basela num aspecto
comum a todos os membros, como a cidade natal, formagio
pela mesma universidade etc., e diversamente das organizacdes
informais do modelo ocidental, principalmente do americano,
geralmente pequenas e baseadas em relages diretas; o
babatsu pode ser muito grande, tendo membros em muitos
departamentos e em muitos niveis hierdrquicos.

Neste contexto, também variam as nogoes de autorida-
de e hierarquia, quando comparadas com as tradigées ociden-
tais. Quando se fala sobre o processo decisorio no Japdo (1),
verifica que os administradores orientais acreditam que qual-
quer mudanga e iniciativa dentro de uma organizagio deveria
ser originada daqueles que estdo mais préximos do problema.
Por isto, aguardam que a sugestio de mudanca venha de seus
subalternos. O executivo japonés ndo se sente obrigado a ser
tomador. de decisdes, e, também ndo se sente obrigado a ser
ele o observador de novas fronteiras para a sua companhia.
Seu papel de chefe estd claramente definido, mas seu papel no
processo de decisio é muito diferente do de outras pessoas na
organizacdo. Para o ocidental toda a énfase do processo deci-
sorio recai na resposta a questio, desenvolvendo enfoques sis-
temdticos de modo a obter-se uma resposta. Para os japoneses,
o elemento importante para se tomar qualquer decisdo ¢ defi-
nir a questdo. O processo tradicional japonés de primeiramen-
te definir a questio deixando para mais tarde a resposta i
questdo (o que o ocidental chama de tomada de decisdo) se
chama de sistema ringui. Este sistema, ainda bastante emprega-
do nas grandes corporacdes japonesas puiblicas e particulares,
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baseia-se na preparagio de um documento elaborado pelos
escaldes inferiores, que vai sendo.sucessivamente aprovado
pelos superiores, até receber o carimbo do presidente da com-
panhia. A iniciativa de elaborar este documento, chamado rin-
guisho deve necessariamente partir de pessoas diretamente
interessadas no assunto, e sempre de baixo para cima.

Assim sendo, hd relagdo de interdependéncia entre o
superior e o subordinado. A autoridade do superior é bastante
limitada, pois quando o superior se vé compelido a tomar a
decisio, ele freqiientemente faz isto baseado nas recomenda-
¢oes de seus subordinados.

Naturalmente, estes aspectos gerais refletem-se em
sentimentos mais especificos dos trabalhadores japoneses com
relagio ao trabalho.

Segundo dados de uma pesquisa de opinido do Minis-
tério do Trabalho (Noticias do Japdo, 1982) observa-se que o
nimero de empregados que sentem o trabalho como um
dever humano estd diminuindo, enquanto que comentdrios
como “‘o trabalho é apenas uma parte da vida” ou “‘eu aprecio
meu trabalho mas o repouso e a recreagdo sio também neces-
sirios” estio sendo ouvidos com maior freqiiéncia.

Esta mesma pesquisa, coloca também que ainda no
que diz respeito a percepsdo do papel do trabalho na vida é
possivel a seguinte comparagio: quando um trabalhador num
pais é questionado sobre seu trabalho, ele responde “‘eu sou
motorista” ou algo semelhante; enquanto que no Japio a res-
posta é “‘eu trabalho para esta ou aquela companhia”. Esta ati-
tude tem suas raizes no contexto histérico e social japonés, que
pode ser resumido no termo shudan-shugi (coletivismo de gru-
po). Este espirito de grupo se manifesta em expressoes como
kigyo ikka (uma empresa, uma familia), miuchi (pessoa que
esti dentro de uma organizagio ou sociedade) ou wuchi no
kaisha (minha companhia no sentido de ser “meu grupo”).

Na Europa e em grau menor na América, hd classes
sociais tradicionais, caracteristicas da formagdo histérica e cul-
tural de cada pais. No Japdo hd um clima sociolégico particu-
lar pelo qual o caminho para posigdes executivas nio estd
fechado e onde existem oportunidades para mobilidade indivi-
dual.

Neste contexto, o papel do trabalho no crescimento
econémico do Pais, é confirmado na elaboragio das diretrizes
do Ministério do Comércio Internacional e da Industria do
Japdo (MITI) para década de oitenta Jetro News, 1980, quan-
do, apés explicitar os seus objetivos e as politicas a serem
alcangadas a longo prazo é dito: “‘as autoridades do MITI
acreditam que o Japio conseguiré resolver os seus problemas,
pois conta com a operosidade do povo, um alto padrio de
educagio, uma reduzida dlferenaacao de rendas e relagoes tra-
balhistas relativamente estdveis”

ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS NO JAPAO

Praticas de Pessoal: Caracteristicas do Sistema
de Emprego e Bem-Estar no Trabalho

O Sistema de emprego praticado pela companhia
japonesa pode ser carcaterizado principalmente por sua garan-
tia de emprego vitalicio, que origina-se de uma compreensio td-
tica entre patrio e empregado de que o empregado desde que
passe a trabalhar numa companhia, nela permanecerd até a
idade de se aposentar. A companhia, por seu turno, nio despe-
de o empregado (exceto devido a circunstincias extremas) até
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que ele atinja a idade da aposentadoria. Esta idade correspon-
dia tradicionalmente a 55 anos, mas atualmente a maioria das
grandes corporagdes japonesas estenderam-na para 60 anos,
politica esta que, segundo a opinido do diretor da Agéncia
Economica de Planejamento do Ministério Japonés, Takao
Sasaki (Sumitomo,1982) deve ser universalizada para todas as
empresas segundo os objetivos dos sindicatos e do Governo.

Este emprego vitalicio nio significa necessariamente
emprego na mesma empresa. No caso dos *‘colarinhos bran-
cos”’ \wbite collars) por exemplo, a empresa proporciona
emprego em outras companhias, para os que se aposentam,
freqifentemente numa subsididria. Embora ndo exista data de
aposentadoria fixa para burocratas, quando estes chegam em
torno de 5O ou 55 anos, a secio de pessoal aloca-os em indus-
trias privadas. Isto reflete a implementagio da politica de
emprego vitalicio no sentido amplo do termo.

Este sistema de emprego apresenta tanto vantagens
como desvantagens.

Por um lado proporciona forte estabilidade de empre-
go, enquanto por outro conduz freqifentemente 4 rigidez inde-
sejivel. Sente-se geralmente que a estabilidade é mais favora-
vel aos empregados enquanto que a rlgldez ¢ uma desvanta-
gem para o patrio; particularmente em épocas de recesso.

O sistema de emprego vitalicio no Japio é instrumen-
tal na implantagio de senso de lealdade corporativa nos fun-
ciondrios além de servir como uma garantia contra uma futura
escassez de mio-de-obra. O vinculo empregaticio estabelecido
origina uma relagio moral entre o trabalhador e o empresirio.

Esta relagio, altamente valorizada por ambas as partes,
¢ uma parte integral do mundo econémico japonés, e mesmo
da sociedade japonesa nosentido amplo. Gragas a este sistema,
o empregado sente que pode confiar na companhia, e, a0 mes-
mo tempo tem um senso elevado de participagdo e identidade
na empresa.

Justamente por isto, a estabilidade do sistema permite
ao patrio confiar na continuidade do trabalho e na cooperagio
dos empregados. O sistema encoraja também cada membro a
dar alta prioridade 4 formagio de seu sucessor.

O sistema tem, entretanto, reduzido drasticamente a
flexibilidade do mercado de trabalho, criando uma distingio
evidente entre uma for¢a de trabalho mével e uma permanen-
te. O ultimo grupo constitui o nicleo da for¢a de trabalho
para a industria enquanto a for¢a de trabalho mdvel ¢ conside-
rada apenas uma for¢a secunddria ou tercidria, e, mesmo sob
certas circunstdncias, indesejdvel. Isto tende a criar um card-
ter especial para o controle do emprego.

Primeiramente, esta distingdo dd origem a um concei-
to de “empregados regulares”. Estes referem-se a diplomados
contratados em gindsios de primeiro e segundo graus, bem

-como em Universidades e em outros estabelecimentos de ensi-

no superior, em abril, imediatamente apés o fim de cada ano
letivo. Naturalmente estes novos empregados nunca trabalha-
ram para qualquer outra companhia antes, nem eram trabalha-
dores auténomos. Em outras palavras, sem curriculo profissio-
nal. Estes empregados regulares integram a forga de trabalho
central da companhia tendéncia que se torna ainda mais forte

.quando analisamos empresas maiores. ksto é, quanto maior a

companhia mais ela depende de empregados regulares e mais
importante se torna este influxo anual de novos rostos.

Os empregados ndo contratados nesta época fixa do
ano sio considerados “empregados ndo regulares”. Estes ndo
sdo diplomados recentes de escolas e podem ter sido emprega-
dos anteriormente por outras companhias ou trabalhado
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como autonomos exercendo atividades proprias e podem tam-
bém incluir empregados do setor agricola.

Além destes dois grupos hd também empregados tem-
ppordrios (freqiientemente contratados durante cerca de dois
meses) e trabalhadores provisérios que podem ser empregados
durante periodos de até seis meses ou mais. Hd que notar que
a recente escassez de mio-de-obra tendeu a reduzir as classes
de empregados nio regulares e tempordrios enquanto faz
aumentar o nimero dos empregados regulares.

A maior parte das politicas de emprego da empresa
visa tio somente os empregados regulares, concentrando-se na
contratagdo de recém diplomados. O sucesso ou fracasso da
concorréncia anual para a admissio de novos empregados sio
assim decididos sempre em abril. Durante a década passada
esta concorréncia tornou-se, a cada ano, mais feroz e os con-
tratos de trabalho eram freqiientemente firmados dez meses
ou mesmo um ano antes da diplomacao escolar do individuo.
O enorme empenho das empresas foi criticado particularmen-
te porque interferia nos ultimos meses na educagio do estu-
dante; embora a situacido tenha sido de algum modo aliviada
recentemente através de acordos entre a dire¢io das industrias
€ autoridades escolares, com a participagio dos ministros do
trabalho e educacio.

Associada a este sistema de emprego vitalicio outra
caracteristica das priticas de pessoal no Japdo ¢é a disponibili-
dade de beneficios de bem-estar (*). Estes beneficios sio com-
postos do sistema nacional de seguro pessoal, e de medidas de
bem-estar adotadas por cada empregador. Como o sistema de
seguro social japonés estd ainda mais ou menos em sua infin-
cia, o bem-estar proporcionado pelo patrio é extremamente
importante. As medidas de bem-estar introduzidas pela inicia-
tiva privada, tém sido influenciadas extraordinariamente pelas
transformacgdes tecnoldgicas produzidas pelo rdpido cresci-
mento econdmico do Japdo apds a guerra. A racionalizagdo
através do aperfeicoamento- técnico,mudou as formas de traba-
Tho fazendo aumentar o nimero das funcdes simples e mais ou
menos passivas. O fato ensejou em maior énfase inas' medidas
de bem-estar psicolégicas tais como atividades orientadoras
culturais, esportivas e recreativas e atengdo as relagdes huma-
nas.

QUADRO 1
Instalagoes de Bem-estar;

Nuamero de Capacidade de
instalacdes acomodacao
(pessoas)

Instituiges de assisténcia pablica 344 21.999
Instalag6es de bem-estar para mies
com filhps menores 69 1.758
Instalagdes de bem-estar infantil 30.967 2.177.823.
das quais bergdrios-dia 21.381 2.075.374
Instalagdes para retardados mentais 635 42.756
Instalagdes para portadores de
defeitos fisicos : 484 22.934
Instalagbes de bem-estar feminino 59 2.181
Instalagdes de bem-estar de idosos 3.056 153.730
‘Outras instalagoes de bem-estar social 4.547 20.644
TOTAL 40.161 2.443.825

Fonte: Ministério da Sadde e Bem-estar, out. 1979, Naticias do Japdo, 1979.

(*) O Quadro 1 ilustra quantitativamente os beneficios desta pritica de pes-
soal, em outubro de 1979.

* Os Quadros 2 ¢ 3 ilustram quantitativamente os beneficios desta pritica de
pessoal em margo de 1980. .

Além disto, a concentragido da populagio nas dreas
urbanas, causada pelo crescimento econdémico, agravou as
condigbes de moradia e, assim, as habitacbes proporcionadas
pela empresa, aliadas pelos projetos habitacionais do governo,
tornaram-se extraordinariamente importantes. Mais ainda, o
considerdvel aumento dos saldrios ¢ a expansio do sistema do
seguro social, ajudaram a elevar o padrio da vida do emprega-
do a um grau notdvel nos dltimos anos. O fato por sua vez
gerou a necessidade de reexame das medidas de assisténcia a
subsisténcia que desempenham um papel comparativamente
importante nos beneficios do trabalhador.

Para compreender a natureza dos programas de bem-

estar no Japdo, algum conhecimento sobre os antecedentes do

atual sistema de seguro social serd qtil.

Desde 1961 os sistemas de seguros e pensoes nacionais
foram criados nos campos de assisténcia médica da concessio
de pensdes. Em 1972, um sistema de auxilio aos filhos meno-
res era também iniciado, expandindo deste modo, a cobertura
proporcionada pelo sistema de seguro social. Os principais
tipos de seguros concedidos aos empregados das empresas pri-
vadas sdo: saude, pensio, seguro contra desemprego e seguro
por acidentes. *

' O seguro de saide protege o trabalhador e sua familia
contra despesas causadas por doengas, lesoes, mortes ou par-

tos. . . .. . .
Os seguintes tipos de beneficios sio oferecidos: assis-

téncia médica, auxilio por lesées, despesas de parto, auxilio
maternidade, auxilio para cuidados com filhos menores e
outras assisténcias médicas familiares (70% pago pelo seguro e
o restante pago pelo segurado), e pagamento de despesas mé-
dicas especiais da familia, quando as despesas reais excedem
um certo montante.
QUADRO 2
N¢ de segurados pelo plano de
Seguro de Saide em 31/03/80

Numero total: 115.896 Unidade: 1000 pessoas

nistragio

Dependentes,
16.351

rados 5.097 ’
S=p Seguro de Saide dos Diaristas:

dos Marftimos: Segurados 333
Segurs dcnd“m o Dependentes 209

Nota: As cifras das Associagoes de Auxitio Muituo sio relativas a 31/3/79.
Fonte: Natsias do Japdo, 1980. "

Hé dois tipos de seguro de saide, um controlado pelas
sociedades de seguro, outro, pelo Governo. As empresas com
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1000 empregados ou mais, é permitido criar suas proprias
seguradoras, e neste caso, a taxa de prémio é decidida pelos
regulamentos da seguradora de modo a situar-se nos limites
de quatro a nove por cento da renda mensal padrio. O paga-
mento do prémio geralmente ¢ partilhado entre o empregador
€ o empregado, numa base de cinqiienta por cento para cada
um, mas os regulamentos da seguradora, podem estipular que
mais da metade do prémio seja pago pelo patrio.

E também possivel a concessio de beneficios acima do
minimo legal, desde que os recursos financeiros assim o per-
mitam,

QUADRO 3
N¢ de segurados nos planos de Pensio em 31/03/80

Ndmero Total: 58.659 Unidade: Mil pessoas

Nota: AAM significa
Associagoes de
Auxilio Mituo

Pensio Nacional
27.851

Pensio dos Empregados
24.714

Seguro dos
Maritimos 211

Outras AAM 1.572

Servigo Puiblico

4 Servigo Publico
Nacional-AAM 1.172

Local AAM 3.139
Fonte: Noticias do Japdo, 1980

Os empregados ndo segurados em sociedade de seguro
sdo cobertos pelo seguro de satide governamental. Seu prémio
corresponde a 7,2% de renda mensal padrio, igualmente par-
tilhado meio a meio entre empregador ¢ empregado. Em
ambos os sistemas o valor do prémio ¢ calculado multiplican-
do o percentual pelo salirio mensal padrio do segurado.

Além de pagar os beneficios do seguro, ambos os siste-
mas possuem ou, administram hospitais, clinicas, casas de
repouso e unidades moveis de exame médico.

O seguro de pensio de bem-estar foi instituido para
segurar o bem-estar dos trabalhadores e, suas familias através
do pagamento de beneficios, em caso de velhice, doenga ou
morte. Os beneficios sio divididos em: pensdo para idosos,
pensio cumulativa para idosos, seguros por acidente, auxilio
por acidente, pensio 4 familia sobrevivente, auxilio por afasta-
mento etc.

A maior parte deste seguro é constituida para a pensio
de idosos, freqiientemente chamada *“‘pensio dos 50.000 ienes.
O valor do beneficio é composto de uma importincia bdsica
acrescida de quantias adicionais.

Relacionado com o sistema de bem-estar hd um siste-
ma de pensio coordenado: o fundo de bem-estar. Por este pla-
no, parte dos fundos para pensio para idosos, fica sob controle
individual de cada empresa.

O empregador acrescenta entio uma importincia
suplementar para estabelecer um fundo para o bem-estar do
trabalhador. Este fundo pode ser estabelecido por acordo,
entre uma companhia com 1000 empregados ou mais, e seus
empregados, com a condigdo da empresa adicionar um mon-
tante suplementar de cerca de 30% dos fundos de pensio exis-
tentes. Neste caso, os prémios do seguro ndo precisam ser
pagos ao governo.

Quanto ao seguro por desemprego, os beneficios pre-
tendem assegurar o bem-estar dos empregados e suas familias
durante periodos em que o trabalhador estd apto e desejoso de
trabalhar, mas estd desempregado involuntariamente. Por estes
vérios tipos de programas de bem-estar os empregados estio
normalmente qualificados a receber o seguro contra desem-
prego, beneficios por lesées, auxilio para ensino técnico e habi-
tagdo, auxilio para familias etc.

QUADRO 4
Comparagio Internacional dos Padrées Pensiondrios em Casos de Velhice

Pais

Padrio pensiondrio
(proporgio com relagio ao
saldrio médio nas inddstrias

manufatureiras)

Pensio mensal

Japdo (set. 1980)

(Seguro de Pensio dos Empregados)
Franga (jul. 1977)

(Esquema Geral)
Reino Unido (nov. 1979)

(Seguro Nacional-componente bdsico)
Suécia (fev. 1980)

(Seguro Nacional AFP)
Estados Unidos (dez. 1979)

(Seguro por velhice, invalidez e sobrevivéncia)
Rep. Fed. da Alemanha (jan. 1980)

(Média do Seguro de Pensio de Assalariados)

100.812 ienes 44.3%
47.223 ienes 34.5%
75.381 ienes 44.0%
95.083 ienes 43.6%
97.005 ienes 40.9%

107.885 ienes 42.6%

Fontes: Ministério da Saide e do Bem-estar, Noticias do Japdo, 1980.

Notas: 1. Saldrio no Japdo ¢ a média anual de renda em dinheiro (inclusive abonos) dos trabalhadores nas indiistrias manufatureiras que empregam mais de 30
trabalhadores publicada na *“Pesquisa Mensal Trabalhista”, Ministério do Trabalho. Os saldrios em outros paises foram retirados do *‘Relatério Men-
sal sobre Trabalho Ultramarino ¢ Economia”, Ministério do Trabalho.

2. A conversio em tenes japoneses é baseada na média anual de taxas de conversio publicada em “Estatisticas Financeirasinternacionais” do FML.
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O mais importante deles, é naturalmente o seguro
contra desemprego. Os beneficios geralmente equivalem a
60% do saldrio mensal, com a duragio dos mesmos dependen-
do do tempo de contribui¢io do empregado para o plano. A
taxa do prémio ¢ de 1,3% dividido igualmente meio a meio
entre patrio e empregado.

O seguro por acidente no trabalho, foi estabelecido
para indenizar os trabalhadores e suas familias por lesdo, doen-
¢a, invalidez e morte devido a causas ocupacionais, e adminis-
trar instalacdes de seguro necessirias ao bem-estar do empre-
gado.

Sob seguro de acidentes de trabalho, estio incluidos:
beneficios de assisténcia médica, indenizagio sem obrigacéo,
indenizagdo por acidente, indenizagio ao sobrevivente, auxilio
funeral, e indenizagdo por doen¢a de periodo longo.

As virias instalacbes administradas pelo sistema
incluem hospitais para acidentes no trabalho, instalagoes para
reabilitacdo, casas de repouso, facilidade para pagamento de
fundos e outros.

Os prémios de seguro sio pagos pelos empregadores com o
percentual decidido de acordo com o nivel de risco de acidente
no trabalho da empresa. Nivel este baseado no sistema de
mérito, que analisa o nimero de acidentes no trabalho ocorri-
do nos ultimos trés anos. Os beneficios deste sistema sio tam-
bém pagos em casos de acidentes, durante a ida ou volta do
local de trabalho.

As medidas de bem-estar proporcionadas pela empresa
completam o sistema governamental no Japdo. H4 dois tipos:
o estatutdrio e ndo estatutdrio. O primeiro tipo refere-se ao
prémio pago pelos empregadores como parte de sua participa-
¢do em programas de seguro social, como seguro de saide, de
pensdo, de bem-estar, seguro contra o desemprego, e outros.

O segundo tipo, o bem-estar nio estatutdrio, refere-se
a medidas voluntdrias adotadas pelas companhias que cobrem
principalmente: habitagdo, assisténcia médica, assisténcia para
despesas de subsisténcia, facilidades de crédito para ajuda mu-
tua e culturais, esportes e atividades recreativas, e facilidades.

A disponibilidade de tais servicos e facilidades, depen-
de do porte da companhia. Em geral, em companhias de gran-
de porte ¢ maior o ambito das facilidades oferecidas, relacio-
nadas principalmente as dreas de habitacdo familiar, exames
médicos para adultos, casa de repouso, clubes culturais, clubes
atléticos, beneficios adicionais em acidentes de trabalho e
seguro de satide suplementar.

Treinamento na empresa japonesa

O treinamento vocacional dos empregados tem sido
tradicionalmente promovido pela companhia onde trabalham.
Nos meados da década de setenta, entretanto, a legislagio de
treinamento vocacional japonés deu origem 20 estabelecimen-
to de 447 centros e escolas de treinamento profissional (com
uma capacidade total de 250.000 treinandos) por todo o pais.

Estas institui¢des foram criadas com o intuito de
aumentar a disponibilidade total de treinamento vocacional
publico, ndo obstante o fato de que na maioria das empresas
todo o treinamento profissional é ministrado no préprio local
de trabalho.

De acordo com um estudo sobre treinamento vocacio-
nal realizado pelo Ministério do Trabalho japonés em 1973
(Noticias do Japao, 1974), 80,4% de todas as empresas pro-
movem o treinamento de seus empregados no préprio local
onde trabalham. Conforme a classe dos empregados o treina-
mento ¢é proporcionado aos novos empregados regulares em
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75,5% de todas as empresas, a empregados ndo regulares em
52,7%, aos empregados de médio escalido em 64,9%, ao corpo
administrativo e diretor em 55,7% e aos chefes e supervisores
em 50,6%. Estes nimeros reforcam a observacdo acima, isto ¢,
os novos empregados (recém-diplomados) constituem o prin-
cipal objetivo de qualquer programa de treinamento da com-
panhia. :
Se classificarmos as firmas que proporcionam treina-
mento profissional interno de acordo com o seu porte, segun-
do a mesma fonte de dados temos os seguintes resultados.
Apenas 48,7% de todas as empresas com 30-100 empregados
oferecem tal treinamento enquanto que o numero eleva-se
para 75% no grupo com 100 a 300 empregados, e salta para
96,7% entre as firmas com 1.000 a 5.000 empregados. Cada
empresa no Japao com mais 5.000 empregados oferece um
programa de treinamento vocacional. E assim ébvio que
embora a maioria das companhias enfatize o treinamento no
proprio local de trabalho, este fenémeno é mais pronunciado
em empresas de grande porte. O treinamento vocacional
necessirio nas firmas de pequeno e médio porte depende em
maior extensdo dos centros cooperativos estabelecidos com ou
sem a ajuda governamental

Neste sentido ¢ interessante observar que para geren-
ciar o desenvolvimento das pequenas e médias empresas japo-
nesas sdo inimeros os 6rgios de apoio tanto na drea privada
quanto na drea governamental.(2)

O treinamento dentro da empresa foi desenvolvido no
Japdo nas suas proporgdes atuais porque € tio necessirio i
produtividade de cada firma e ao controle administrativo.
Assumiu a forma de treinamento interno porque este demons-
trou ser o mais eficaz dos treinamentos para as empresas. No
Japdo ndo hé tradi¢do de contratos de treinamento e ao con-
tririo do que acontece em geral na Europa Ocidental, as fir-
mas contratam diplomados com treinamento académico mas
sem habilidade vocacional. A companhia precisa realizar a
tarefa de adaptar o empregado s suas necessidades em suas
préprias instalagoes. Isto ocorre principalmente através do
treinamento no trabalho. A esperada elevacdo continua da téc-
nica do treinamento ¢ refletida nos sistemas de antigiiidade
empregado pelo patrio.

A caracteristica principal deste sistema ¢é a de que tra-
balhadores potencialmente habilitados, contratados como
empregados regulares, recebem treinamento no trabalho e sio
influenciados diretamente pelo ambiente de negécios que os
cerca, ficando assim embuidos das tradi¢ées e do espirito da
empresa.

Treinamento cont{nuo ¢ 20 mesmo tempo componen-
te e objetivo do sistema de emprego vitalicio japonés. Este sis-
tema sem uma politica de treinamento estagnaria, e, de forma
reciproca, o treinamento sem uma perspectiva de longo prazo
ndo permitiria ds organizagdes obter um retorno nos investi-
mentos de treinamento.

O processo de rotatividade de cargos dentro da organi-
zagdo caracteriza o sistema de treinamento japonés e operacio-
naliza seu proposito de oferecer aos funciondrios uma ampla
experiéncia e visio abrangente da organizagio. Neste modelo,
diferentemente do que ocorre no modelo ocidental todos os
funciondrios de um nivel especifico aprendem as tarefas deste
nivel, facilitando ndo sé a compreensio de toda a organizagio,
como as relagdes interpessoais, a coordenagio e a cooperagio.

Também de forma diversa do que ocorre no ocidente
onde o treinamento ¢ especifico e enfatiza a aquisi¢io de novas
competéncias, funciondrios japoneses ndo esperam um incre-
mento financeiro associado ao treinamento adicional. Deste
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modo, pode-se concluir que o sistema de treinamento no local
de trabalho, aliado & rotatividade de cargos, € o sistema de
emprego vitalicio complementam-se reciprocamente nas
empresas japonesas.

Por fim, resta comentar que, naturalmente, o sistema
pode ser criticado por ser excessivamente pragmatico, treinan-
do o homem apenas para seu trabalho imediato e por falta de
amplo teor social. Ndo obstante, satisfaz consideravelmente a
crescente exigéncia moderna de ensino continuo durante toda
a vida.

Promogoes e aposentadoria

Conforme foi dito, no decorrer de um emprego vitali-
cio, 0 status do empregado na companhia ¢ baseado no sis-
tema de idade e antigiiidade. Este determina ndo apenas o seu
saldrio, mas também a época de sua promogio. No Japio,
embora haja casos ocasionais de rebaixamento de cargo ou
status , eles sio bastante raros, da mesma forma que ¢ igual-
mente raro encontrar um empregado trabalhando subordina-
do a outro com menos antigiiidade, em termos de tempo de
servi¢o, se ambos tém educa¢do similar.

Por formagio educacional, no modelo japonés, enten-
de-se o estabelecimento de ensino de mais alto nivel que o
empregado freqiientou antes de ingressar na empresa. Diplo-
mados por universidades e outros estabelecimentos de ensino
superior quase sempre sio admitidos automaticamente nas
categorias de empregados de escritério e dentre eles surge o
nicleo do staff  da empresa: este grupo ¢ treinado para fun-
¢oes futuras de direcio e tratado de conformidade.

Os diplomados por gindsio de primeiro ¢ segundo
graus, por outro lado, tornam-se geralmente trabalhadores
uniformizados e sio treinados inicialmente para fun¢des na
linha de montagem ficando suas promogées ¢ transferéncias
efetuadas dentro do escopo da especialidade que lhes foi desig-
nada.

Até meados da década de setenta, a mais alta funcao
que um empregado uniformizado poderia aspirar alcancar
antes da aposentadoria era de chefe de secdo ou supervisor.
Recentemente, todavia, tem havido um nimero crescente de
companhias que estio abrindo as portas dos cargos de diregio
aos trabalhadores uniformizados, oferecendo-lhes oportunida-
des mais atrativas para uma longa carreira.

Os empregados de escritorio das empresas japonesas,
tém suas promogoes freqiientemente acompanhadas por trans-
feréncia e, em certos casos, até por tipos de trabalho inteira-
mente diferentes. Se a companhia tem instalagdes espalhadas
por uma ampla drea, as transferéncias podem ser de uma parte
do Japio para outra. Tais mudancas de fungio e local sdo raras
entre os empregados uniformizados.

Por outro lado, como o sistema de emprego vitalicio
cria um pool de trabalho estivel ou mercado de trabalho da
companhia, um alto grau de mobilidade é permitido 4 admi-
nistragio da empresa quando decide realocar parte da forga de
trabalho transferindo trabalhadores de uma oficina para outra
em fungdo das necessidades. Dentro destes limites o emprega-
do uniformizado pode ser transferido de uma fungdo para
outra e adaptado ao novo trabalho pelo treinamento da com-
panhia. Esta possibilidade de mobilidade do operdrio ¢é basea-
da diretamente na existéncia de um grupo estivel de mao-de-
obra e grande numero de empregados regulares.

A maioria dos empregados japoneses atinge a idade da
aposentadoria através da promogdo por antigiiidade, acompa-
nhada por vdrias transferéncias de fun¢do. O fato, entretanto,
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nio significa que o individuo “se aposenta’ no sentido usado
no Ocidente. No Japdo significa simplesmente que seu empre-
go numa certa companhia chegou ao fim.

A idade de aposentadoria fixada em 55 anos, é consi-
derada prematura para uma nagio com uma média de espe-
ranca de vida de 72 anos e, aos poucos tem sido alterada para
os 60 anos, quando ¢ possivel usufruir dos beneficios da pen-
sio governamental.

Os aposentados que precisam continuar trabalhando
criam uma for¢a de trabalho secundiria que ajuda a aliviar a
escassez de mio-de-obra. Para este grupo de trabalhadores
restam duas opgdes: continuar realizando o mesmo trabalho
recebendo 1/3 do saldrio anterior ou ir trabalhar para uma
organizacip menor com um saldrio menor. Esta opgio s6 é
vidvel devido a grande diferenca entre os niveis salariais de
uma grande corporagio e de uma pequena empresa. Em 1982,
saldrios em pequenas empresas constituiam aproximadamente
80% dos das grandes corporagoes (Weiner, 1982).

Problemas de demissao e
afastamentos temporarios

Nio hd restri¢do legal ao direito do empregador de
demitir seu empregado. Na realidade, entretanto, as condigoes
que prevalecem presentemente no Japio tornam tal demissio
extremamente dificil; e portanto, o sistema de emprego vitali-
cio resulta num alto grau de estabilidade no emprego.

Como nenhuma empresa japonesa é capaz de demitir
um empregado sem uma séria e justificivel razdo, os encargos
financeiros do patrio sio extremamente pesados em épocas de
depressdo ou durante uma queda dos negécios. Mesmo nestes
periodos, a demissio do empregado ndo ¢é ficil, pois tais
problemas, naturalmente, nio sio considerados faltas dos
empregados.

Uma alternativa em situagoes sérias consiste na con-
cessdo de férias tempordrias, pagas porém na base de 60% do
saldrio normal ou mais, conforme estipulado pela Lei de
Padroes Trabalhistas. Mas, mesmo este suave alivio ¢ geral-
mente evitado ao mdximo possivel pelos patrées que receiam
prejudicar suas estreitas relagdes de confianca com os empre-
gados. Segundo a filosofia tradicional de geréncia japonesa ¢
importante a manutengio tanto da estabilidade do emprego
como da confianga entre patroes e empregados apesar das flu-
tuagdes nos negdcios.

Em tais circunstdncias, seria extremamente convenien-
te se 0 Japdo pudesse seguir o /ayoﬂ do estilo americano,
isto é, a demissdo temporiria acompanhada pelo reemprego
automitico tdo logo permitam as condi¢des, com o seguro
contra o desemprego ajudando o trabalhador no periodo em
que nio recebe o salirio. Mas sua adogio no Japio ¢ dificulta-
da por problemas psicolégicos arraigados a cultura, 2 mentali-
dade e a educagio do povo. Mesmo que o empregado despedi-
do por este sistema soubesse que poderia voltar, sofreria ansie-
dade devido a esta demonstracdo de dispensabilidade e ficaria
preocupado com a possibilidade de uma demissio permaneri-
te. Para os patrées, também haverd sempre o perigo de que os
trabalhadores capazes encontrem outro emprego neste inte-
rim, recusando-se a voltar quando necessdrio.

Salérios

Os saldrios nominais no Japao dobram em cinco anos
mas, os reais, em dez. Tais aumentos salariais decorrem de trés
fatores:
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— aumentos anuais resultantes de contrate- coletivos;

— pagamento de fim de periodo aument:  seguindo-se a
um surto nos negocios;

— ajustes salariais regulares independente .nte do tipo de
trabalho, mudan¢a de emprego ou nivel de habilitagdo.

O mais importante dos trés fatores mencionados ¢ o
primeiro.

Desde 1955, sio discutidos anualmente os reajustes
salariais entre patrées e empregados visando aceleracio de
contrato coletivo dentro de cada empresa. Estes encontros
denominam-se ‘‘Ofensiva de Trabalho da Primavera” ou “‘Lu-
ta da Primavera” (*).

Tais negociagOes levaram a aumentos salariais anuais,
reproduzidos no quadro 5.

QUADRO §
Aumentos comparativos nos salérios, segundo
niveis de preco para o consumidor (taxas anuais)

Anos Nivel de Preco para Nivel de
Salério Nominal o consumidor | Saldrio real’
1955-60 + 5.6% + 1,5% + 4,0%
1960-65 +10,3% +6,2% + 3,8%
1965-70 +13,8% +5,5% + 7,9%
1970-72 +15,3% +5,3% + 9,5%

Os saldrios no Japdo ndo sio determinados pela classi-
ficagio ou ocupagio no emprego. O diferencial primirio de
saldrios é baseade nos critérios de antigliidade/idade e educa-

¢do. O nivel educacional é considerado como reflexo da tarefa
ocupacional, e a idade estd relacionada com o desempenho no
trabalho. Os diferenciais educacionais sao refletidos nos sala-
rios iniciais e — devido ao sistema de idade/antigiiidade —
sio mantidos para aqueles que entram no mesmo ano. Estes
saldrios iniciais sio considerados baixos em relagdo & produti-
vidade dos novos empregados devido 4 garantia de que serzo
incrementados com a idade/antigiiidade. No que diz respeito
4 produtividade, o sistema japonés tende a ter niveis salariais
baixos para jovens trabalhadores paralelo a altos niveis salariais
para os mais antigos, o que contrasta com o modelo ocidental,
no qual novos funciondrios sio pagos além de sua produtivi-
dade para que sejam atraidos para a organizagio.

NENKO ¢ a pritica de incremento anual de pagamen-
to nas bases de idade e antigiiidade e, através deste sistema, ¢
possivel uma estrutura salarial onde enquanto os niveis sala-
riais aumentam as diferencas de saldrios diminuem.

O quadro 6 ilustra esta estrutura salarial e nos mostra
como o saldrio dos trabalhadores da linha de produ¢io nas
companhias com mais de 1000 empregados aumentaram 2,5
vezes entre 1967 e 1972 no caso dos trabalhadores jovens, ele-
vando-se apenas 1,8 vezes para os empregados na faixa etdria
de 40 a 49 anos durante o mesmo periodo. Em comparagio os
precos para o consumidor aumentaram 1,3 vezes durante este
periodo de modo que os saldrios reais dos trabalhadores com
menos de 17 anos, subiram 1,9 vezes enquanto que os desem-
pregados na faixa de 40 a 49 anos elevaram-se apenas 1,3
vezes. Esta tendéncia tornou-se cada vez mais evidente a partir
de 1958.

QUADRO ¢

Remuneragio média mensal dos trabalhadores nas manufaturas com 1000 ou mais empregados

Trabalhadores na produgio Empregados de escritério
Idade )
abril de 1967 junho de 1972 aumento (x) abril de 1967 junho de 1972 aumento (x)
17 ¥ 16.000 ¥ 39.900 2,5 _
(USS$ 57,14) (US$ 142,50) - -
18-19 22.800 53.600 2,4 ¥ 21.300 ¥ 48.300 2,27
(81,43) (191,43) (US$ 76,07) (US$ 172,50)
20-24 30.500 67.300 22 29.300 63.500 2,17
(108,93) (240,36) (104,64) (226,79)
25-29 41.500 84.700 2,0 37.500 81.600 2,i8
(148,21) (302,50) ’ (133,93) (291,43)
30-34 51.800 100.900 1,9 50.400 102.000 2,02
(185,00) (360,36) (180,00) (364,29)
35-39 59.800 110.800 1.9 63.100 119.700 1,90
(213,57) (395,71) (225,36) (427,50)
40-49 72.600 127.200 1,8 80.600 141.600 1,76
(259.29) (454,29) (287.86) (505,71)

Fonte: Ministério do Trabalho, “‘Estudo estatistico bdsico das Estruturas de Saldrio”

Relagées Trabalbistas no Japdo, 1976.

A pritica japonesa de recrutar em geral novos gradua-
dos do mercado externo do trabalho, permite estabelecer sald-
rios sem considerar o mercado e possibilita ao sistema de rela-
¢oes de trabalho focalizar prioritariamente consideragdes
internas as organizacées. Os aumentos salariais de 1965 acom-

* Relagies Trabalbistas no Japdo, 1976.

panham ou estdo na frente da inflagio devido principalmente
aos processos de barganha coletiva e aos incrementos de pro-
dutividade. Em 1979 por exemplo a produtividade aumentou
de 8% enquanto que os salirios subiram de 7%.

A situacdo dos saldrios de uma empresa privada em
1973, pode ser obtida no quadro 7.
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QUADRO 7

Saldrio médio e niveis salariais por fungio

. . . . saléri i =
Tipo de funciio idade média nbr‘i{l :emlé;l;;) Observagdes
¥ 224.280 .. .
Gerente de filial 47,1 (US$ 801.00) Dirige mais de 5O empregados
"02.747 .. .
Gerente de fabrica 47,9 (274.10) Dirige mais de 50 empregados
. 208 652 Controla 3 secdes ou mais de
Gerente técnico 477 (745,12) 30 empregados categorizados
Chefe de segio ; 161.029 Controla mais de 2 sub-segoes .
técnica 426 (575,10) ou mais de 10 empregados categorizados
Assistente-chefe 122.294 Supervisiona mais de 4 empregados
técnico 38,0 (436,76) categorizados.
Corpo técnico 80.211
diplomados por 28,2 (286 47)
Universidade ’
(Diplomados por 285 77.014
gindsio) ' (275,05)
Datilégrafas 273 59.941
(texto japonés) ’ (214,08)
. 8.26
Telefonistas 27,4 (25;)8 083)
Motoristas 40,9 (;;.‘;(;151)
- 90.914
Vigia 99 (324,69)
Fonte: Relagoes Trabalbistas no Japdo, 1976.
Nos quadros 8 e 9 a seguir, podemos observar como
os saldrios diferiam de acordo com a fungio e educagio exerci-
da. / QUADRO 8
Saldrios médios por grupo de idade
(em junho de 1972)
Idade Trabalhador em O perador Cozinheiro Telefonista
indistria de de torno (masculino) (feminino)
mbveis (masculino) (masculino)
20-24 ¥ 51400 ¥ 53.600 ¥ 53.100 ¥ 47.800
(US$ 183,57) (US$ 191,43) (US$ 189,64) (USy 170,71)
30-34 67.100 75.000 80.200 60.500
(239,64) (267 ,86) (286,43) (216,07)
40-49 67.000 85.600 85.500 76.200
(239,29) (305,71) (305,36) (272,14)
Fonte: Ministério do Trabalho, “Estudo Estatistico Bdsico das Estruturas de Saldrio”.
Nota: Os abonos nio estio incluidos nestes nimeros.
QUADRO 9
Diferencas nos salérios iniciais de diplomados
por gindsio de primeiro e segundo graus *
Empregados em Firma 1955 1960 1965 1970 1973
. mais de 00 ¥ 5.130 ¥ 6430 ¥ 13.030 ¥ 23.800 ¥ 36.900
Diplomados por (US$ 18,32 : : :
gindsio de 1° empregados ,32) (US$ 22,96) (USS$ 46.54) (US$ 85,00) (US$ 131,79)
g::cxflsnenx; 30-99 3.847 5.800 13.260 23.900 37.700
empregados (13,74) (20,71) 47,36) (85,36) (134,64)
Diplomad mais de 500 7.406 9.160 16.720 28.900 45.700
1P omaros por empregados (26,45) (32,71 (59,71) (103,21) (163,21)
gindsio de 2°
i’::ﬂfls;“) 1099 6.113 7.980 16.350 27.900 44.100
° (21,83 (28,50) (58,39) (99.64) (157,50)
Fonte: pesquisa do Ministério do Trabalho - Relagdes Trabalbistas no Japdo, 1976.
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Os saldrios japoneses quando comparados aos de
outros paises mostram as seguintes caracteristicas:

Sdo quase sempre calculados em montantes mensais
mesmo nos contratos de trabalho com trabalhadores na pro-
dugio e operdrios. Freqiientemente, os saldrios sdo pagos mes-
mo se o empregado ¢é for¢ado a faltar durante muito tempo ao
trabalho. Uma pesquisa do Ministério do Trabalho de 1969
(Noticias do Japio, 1969) apurou que 60% de todos os
empregados de escritorio e 12% de todos os outros emprega-
dos, tinham garantido seu saldrio integral, ainda que ausentes
de seus empregos por periodos de tempo varidveis.

Em outro tipo de sistema salarial, o assalariado ¢ des-
contado por cada dia que falta. Pelo sistema japonés também
néo se deduz o saldrio de domingo, feriados nacionais, saldrios
de feriados de fim de ano e ano novo ou das férias de verio.
Assim, os saldrios mensais sdo relativamente estdveis represen-
tando garantia financeira da subsisténcia do empregado.

Como segunda caracteristica existe a pouca diferenca
de saldrio entre os assalariados comuns e os empregados cate-
gorizados. Pela lei de Padrées Trabalhistas, todos estes saldrios
entram na categoria de “saldrios” o que obriga o patrdo a dis-
pensar tratamento idéntico a todos os empregados no que
concerne ao pagamento de horas extraordindrias e adicional
noturno. Além disto, os sindicatos ndo fazem qualquer distin-
¢do entre estas classes de empregados. Todos sdo membros do
mesmo sindicato. Por este motivo ¢é dificil classificar sistemati-
camente os individuos ou cargos numa ou noutra categoria.

Uma terceira caracteristica do sistema salarial japonés
¢ a distingdo entre a parcela paga pelo trabalho do empregado
€ a paga por sua condicdo de empregado. Enquanto que a pri-
meira parcela paga pelo trabalho d% empregado ajusta-se ao
conceito geral de saldrios pagos de acordo com a eficiéncia,
progresso, capacidade etc, a parcela paga pela condicio do
empregado refere-se a “‘auxilios generalizados” pagos pelos
patrdes japoneses, e ndo se baseiam no montante ou qualidade
dos servigos prestados pelo empregado.

Por fim, a estrutura salarial japonesa quando compara-
da com os modelos ocidentais também apresenta uma variante
interessante. Em geral, os ocidentais apontam que os custos de
produgio japonés é baixo devido aos baixos nivels salariais.
Segundo a opinido do diretor da Agéncia Econoémica de Pla-
nejamento do Ministério Japonés (1982), Takao Sasakino que
diz respeito ao baixo custo de produgio no Japdo, isto era
inteiramente verdadeiro até os anos cinqiienta, ou parcial-
mente verdadeiro nos anos sessenta quando os saldrios japone-
ses eram baixos, e isto ajudaria na elevacio das exportagoes.
Hoje, na industria automobilistica por exemplo, quase ndo
existe uma diferenca entre estes niveis salariais japoneses e oci-
dentais. Algumas estatisticas provam isto, como podemos
observar no Quadro 10:

QUADRO 10
Salirios anuais do trabalhador metaliirgico: comparacio
de niveis salariais japoneses ¢ ocidentais em 1977

(em ienes)
Toyota - ¥ 3.470,000
Nissan - ¥ 3.770,000
General Motors - ¥ 5.150,000
Ford - ¥ 4.670,000
Fiat - ¥ 2,740,000

Em outras inddstrias também, as comparagées mos-
tram que as diferengas salariais entre trabalhadores japoneses e
ocidentais eram negligencidveis. Portanto, o custo de produ-

¢do no Japio se mantém baixo independentemente do aumen- -
to dos niveis salariais, j4 que ele estd associado 4 alta produtivi-
dade.

As caracteristicas descritas acima sdo agregadas e com-
pdem, a determinacio do pagamento bdsico. Este pagamento
bdsico é estipulado usando-se o saldrio inicial dos novos
empregados regulares, como nimero de partida. A direcdo da
empresa decide entdo-o valor do aumento minimo anual do
saldrio a ser pago a todos os empregados, acrescido de um
valor extra pelo mérito pessoal onde fora apropriado. As pro-
porcdes destas duas parcelas do aumento anual diferem natu-
ralmente de empresa para empresa

Os virios processos para determinar o saldrio bdsico e seu
uso em todo o Japdo em 1972 sio mostrados no Quadro 11.

QUADRO 11
Fatores de avaliagio do emprego usados por
firmas para determinar salérios bésicos*

Pagamento de acordo com avaliagdo compreensiva (incluindo 50.8%
26,7% com escala mével de saldrio) ’

Pagamento de acordo com a habilidade na fungio 10,0%

Pagamento exclusivamente de acordo com o tipo de trabalho| 15,7%

Pagamento de acordo com a experiéncia e capacidade 12,0%
Pagamento exclusivamente de acordo com a idade, educagio | | 5o
e antigiiidade’

TOTAL 100,%

Nota: As percentagens referem-se a0 nimero das companhias
* Fonte: Relagdes Trabalbistas no Japdo, 1976.

No Japido pds-guerra ndo hd remuneracio por eficién-
cia, exceto para casos raros de ajuda suplementar ou para
pagamento do trabalho por peca ou tarefa. De acordo com a
pesquisa do Ministério do Trabalho de 1972 (Noticias do
Japao, 1972) apenas 4833 de um total de 70.845 comPanh.‘as
utilizava o fator eficiéncia para determinar o saldrio basico. A
maioria usou este fator para aumentar o tempo de servico.

Por fim, a maioria das empresas japonesas mantém
vdrias instalagoes que podem ser denominatﬁis remuneragoes
invisiveis, porque existem para manter o bem-estar e os

adrdes de vida dos empregados. A mesma pesquisa de 1972
Noticias do Japdo, 1972) mostra que as empresas japonesas
reservam verbas no montante médio de 15,5% dos saldrios
pagos para tais instalacdes de bem-estar.
Grandes empresas (com mais de 5000 empregados) gastam
uma importancia média equivalente a 2,8% dos salirios em
habitagdo para os empregados. Esta média era de 1,8% para
todas as companhias. Além disto, outras facilidades de bem-
estar, tais como assisténcia médica hospitalar, refeicoes e géne-
ros alimenticios, instalagoes culturais, esportivas e recreativas,
seguro satide e outras modalidades de seguro sio todas forne-
ciE:s pelo empregador.

Sindicatos e Relagoes Industriais

O ndmero de sindicatos no Japio duranteaépoca ante-
rior 4 guerra atingiu o seu mdximo em 1936, mas mesmo neste
ano o numero de associados era baixo se comparado com
nagbes ocidentais. A comparagio reflete o desenvolvimento
tardio do Japdo nesta drea. Mesmo durante o periodo de mais
alta filiagdo sindical antes da guerra, apenas aproximadamente
8% da forca de trabalho era sindicalizada.

Durante o inicio do pés-guerra a promogéo dos sindi-
catos era uma das principais politicas japonesas, e fruto disto,
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os sindicatos realmente comegaram a se expandir e a progre-
dir.

Por volta de 1946, jd existiam 3.679.971 sindicaliza-
dos e a taxa de organizagdo do trabalho atingiu um pico de
45% em 1947 com um nimero absoluto de filiagio sindical
de 5.690.000. Em 1975, esta mesma taxa declinou para 34,4%
embora o nimero de filiagio crescesse para 12.600.000 devido
ao grande incremento da for¢a de traEalho. Em 1980, a taxa
manteve-se em torno de 30% e a filiagio pouco variou —
12.300.000 associados, mantendo niveis compardveis a por-
centagens de sindicalizados nos Estados Unidos e Europa.

A caracteristica mais importante da estrutura sindical
japonesa é o numero de unidades individuais muito maior que
o de qualquer nagio ocidental. Geralmente cada empresa ou
cada filial local ou fibrica de uma empresa no Japio tem seu
préprio sindicato. Este sistema tnico de organizagio sindical
tem sido dominante desde o fim da guerra. Por exemplo, em
1946 funcionavam 12.000 entidades sindicais e por volta de
1953 seu nimero aumentou para 30.129. O nimero de sindi-
catos aumentou na propor¢io direta do crescimento da sindi-
calizagdo.

O sistema japonés ¢é baseado no sindicato por empresa.
As maiores organizagoes sindicais nacionais sio o SOHYO
(Conselhos Gerais dos Sindicatos do Japio) ea DOMEI (Con-
federagio Japonesa do Trabalho). Enquanto a SOHYO apdia
o Partido Socialista do Japio de tendéncia esquerdista, a
DOMEI estd no campo do mais moderado Partido Socialista
Democritico.

Apesar da estrutura complexa das federagGes e filiacio,
o sindicato japonés é essencialmente uma unidade indepen-
dente organizada dentro de uma tnica empresa. Isto torna
necessirio para quase todas as empresas no Japdo concluir
acordo de trabalho em separado com seu sindicato.

Um dos motivos pelos quais os acordos entre patrées e
empregados sio incluidos por cada sindicato numa base de
empresa por empresa, ¢ o de que tais sindicatos, exclusivamen-
te permitem a seus associados participar diretamente nos
assuntos e atividades sindicais.

O sindicato por empresa como organizagio unitdria é
o elemento mais importante do sindicalismo japonés. Mesmo
em casos em que o direito a deflagrar uma greve ¢ delegado i
federacio, esta delegagio respeita a independéncia do sindica-
to por empresa. _ o , ) )

Para o Japio, o sindicato de empresa é vantajoso prin-
cipalmente para permitir, de forma reExtivamente simples, o
estabelecimento de um ‘‘sindicato misto” compreendendo
todos os empregados uniformizados, os empregados de escri-
tério e todos os outros empregados; se constituir numa forca
construtiva e de ajuda eficaz no trato de problemas como
reformas técnicas, investimentos em fibricas, equipamentos
novos, racionalizagio da produgio etc.

Por outro lado, este sistema sindical ndo ¢ vantajoso a
medida que limita a sindicalizacdo apenas aos empregados de
uma determinada empresa.

As discussoes de contrato coletivo sdo regidas pela Lei
do Sindicato baseada na Constituigio de Pds-Guerra que
garante os direitos bdsicos de todos os trabalhadores.

No que diz respeito a reivindicagdes salariais, o proces-
so de negociagdo se passa da seguinte forma: a entidade sindi-
cal reivindica a fixagao do novo saldrio anualmente em feverei-
ro e mar¢o, € os novos acordos coletivos apds negociados
entram em vigor em abril ou no inicio de maio. Este fenéme-
no anual tornou-se institucionalizado a partir de 1955, e ¢
conhecido como “Ofensiva Trabalhista Primaveril”.

Segundo informagido do Ministério do Trabalho (No-
ticias do Japdo, 1972), em 1972 havia 65.000 Sindicatos no
Japio, e o Sindicato em cada Companhia ou fibrica celebrava

, O
0 seu proprio contrato.

Os percentuais de aumentos salariais devido a Ofensi-
va Trabalhista Primaveril de 1965 a 1973 foram incrementa-
dos de aproximadamente 10% ao longo destes anos.

As federagdes sindicais por indistrias servem de coor-
denadores e de fontes de informagdes bem como de érgio de
orientagio da empresa para cada sindicato.

Estas federagdes formulam os padrées para o aumento
reivindicado e, baseado neles, cada sindicato local apresenta
sua exigéncia s empresas. O progresso desta discussio separa-
da ¢ cuidadosamente observado pela federagio interessada e
pelos sindicatos que a integram. Quando necessrio, a organi-
za¢do formula tdticas sindicais, e orienta sua implementagio.
Estas tdticas podem incluir a recusa de trabalho extraordindrio,
reunides em oficina, uma ou duas horas de greve, greve de
duragdo limitada etc. A execugio de tais medidas ndo indicam
que as negociagoes entraram em impasse, pois sio usadas mais
para exercer pressio, e assim fortalecer as posigoes do sindica-
to nas discussoes.

O Governo japonés nido participa de nenhuma forma
das discussoes sobre saldrios, apesar da elevagdo resultante nos
pregos. H4 dois motivos para esta politica de ndo interferén-
cia:

Antes de mais nada, as reivindicagoes individuais sio formula-
das exclusivamente dentro dos limites da capacidade de uma
tnica companhia. Mesmo que certas exigéncias parecam exce-
der a capacidade financeira da empresa, a cooperacio do sindi-
cato nos esfor¢os de economia de mio-de-obra e na elevagio
da produtividade, mais a auséncia de agbes prejudiciais as
metas da empresa, resultam no equilibrio geral.

Em segundo u%ar, a andlise de longo prazo mostra que todos
os aumentos salariais sio concedidos estritamente dentro dos
limites do crescimento econémico geral do Japdo. Conforme
enfatizou-se anteriormente a taxa de crescimento dos saldrios
brutos no Japdo (tanto real quanto nominal) foram sempre
inferiores ao aumento real e nominal na produtividade nacio-
nal.

Esta comparagdo ¢ valida nio apenas a nivel nacional
(conforme nos mostra o quadro 12) como também a nivel
internacional (conforme observado no quadro 13).

QUADRO 12
Comparacio da elevacio da renda do empregado com a clevacio da produtividade nacional japonesa
(Taxa Anual)
1955-1972 1955-1960 1969-1965 1965-1972

Renda per capita
do empregado (%) 11,5 6,8 12,8 14,1
Nominal 6.6 49 6.2 8.1
Real
Produtividade
Nacional (%) 13,5 11,0 13,7 15,2
Nominal 8,7 7.4 8.4 9,9
Real

* Fonte: Relagdes Trabalbistas no Japdo.
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Comparagiio internacional de produtividade ¢ de saldrios reais (Unidade: Taxa de crescimento %)

QUADRO 13

) ) (3) 0y )

Produtividade Salérios p/ Precos Salérios reais n—«

Econémica horas nas industrias consumidor

Nacional manufaturados

1978 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80

U.SA. 01 -04 -05 8.6 8.4 8.7 7.7 11.3 13.5 0.8 -2.6 -4.2 -0.7 2.2 3.7
Japio 47 45 32 59 74 81 38 36 80 20 37 oi 27 08 3.1
Alemanha 33 3.2 1.1 5.0 5.5 6.2 2.7 4.1 5.5 2.2 1.3 0.7 1.1 1.9 0.4
Franca 3.0 34 1.0 12.9 13.0 15.1 9.1 10.8 13.6 3.5 2.0 1.3 -0.5 1.4 -0.3
lnghterra 2.3 0.3 0.5 14.6 15.5 17.8 8.3 13.4 15.0 5.8 1.9 -0.2 -3.5 -1.6 0.7
Itdlia 2.1 38 2.5 16.2 19.0 225 12.1 14.8 21.2 3.7 3.7 1.1 -1.6 0.1 1.4
Canadd 0.1 -1.2 -2.6 7.2 8.6 101 2.0 2.1 10.1 -1.6 0.5 0.0 1.7 -0.7 -2.6

* Sumitomo Quarterly.

Por fim, para complementar o breve panorama das
relacbes de trabalho no Japdo é interessante comentar que as
estatisticas oficiais de 1972 apresentam 5.808 dissidios traba-
lhistas, sendo que 4.966 dos quais foram acompanhados de
greves envolvendo 3.620.000 sindicalizados (Noticias do
Japao, 1972) mas, 3.531 destes casos envolviam greves de
menos de 4 horas, “A greve de curta duragio” como ¢ chama-
da, ¢, de fato, uma ttica tipica dos sindicatos japoneses. Mes-
mo em casos extremos que exigem greve de um dia, as parali-
sacoes coletivas de trabalho raramente excedem 48 ou 72
horas no mdximo.

Esta quase que inexisténcia de situagoes de conflito
aberto ¢ associada em geral a;prdtica de negociagio coletiva, e
além disto ao fato de que os representantes de sindicato no
Japdo tém poder de impor du vetar normas de trabalho.

CONCLUSOES

Quando se pensa nas priticas de administragio de
recursos humanos no Japdo imediatamente se sugere uma
questio:

Quais os elementos ou causas determinantes destas
caracteristicas?

A literatura (Weiner, 1982) pertinente responde 3 esta
pergunta enfocando, em geral, duas vertentes: a primeira rela-
cionada a fatores culturais e a segunda relacionada a fatores
estruturais.

Dentro da perspectiva cultural tem-se que as tradigdes
japonesas, fortemente calcadas no evangelho Budista refletem
as organizagoes politicas gerenciais bastante individualizadas.

No Evangelho Budista onde sio feitos ensinamentos
que apds a morte de Buda, no Japio assumiram a forma ZEN
(com origens Taoistas e Budistas) sdo definidas regras prdticas
de conduta que influenciam os mecanismos de integracio
individuo-organizacdo via respeito aos direitos individuais.
Esta perspectiva é vilida quando se considera que, se por um
lado o ZEN tem um aspecto ideolégico com facetas misticas,
por outro tem um aspecto metodoldgico.

Portanto, dentro deste enfoque, a heranca das regras
ZEN (direta ou indiretamente) ¢ associada a grande valoriza-
¢do do trabalhador japonés como ser humano respeitado pela
organizagio desde o momento de seu recrutamento, até o seu
treinamento e aproveitamento na firma.

Por outro lado, a perspectiva estrutural apresenta
diversos fatores que podem ser considerados como pressoes

44 Revista de Administracdo -

para mudangas nas organizagoes japonesas como: taxa de cres-

cimento econémico decrescente, idade de crescimento da

populagio, avancos tecnoldgicos etc., € que influenciam as
decisdes a nivel organizacional, e especificamente a nivel de
administragio de recursos humanos.

A conjugacio destas varidveis, permite ideologias e
priticas gerenciais onde cabem frases como:

— "¢ preciso fazer o homem antes de fazer o produto” —
principio filoséfico de K. Matsushita, fundador das Ind.
Matsushita (National, Technics, Quasar e Panasonic),
atualmente a maior industria eletrénica do Japio;

— “‘ndo se pode demitir os trabalhadores por causa da reces-
sdo econdmica. Os trabalhadores ndo sio responsdveis pela
recessio” — frase de Akio Morita, fundador-presidente
das Industrias Sony.

- Takao Sasaki (Sumitomo Quarterly), diretor da Agén-
cia Econdmica de Planejamento do Ministério do Trabalho
Japonés, em resposta a pergunta:

“‘se o senhor tivesse que indicar uma razio para o sucesso da

economia japonesa” coloca:

— "Acredito que foi uma grande quantidade de sorte. Por
exemplo, a fundacio da economia e tecnologia japonesa
foi completada mais ou menos nos anos sessenta. Esta era
a década dourada quando todo o mundo alcangou grande
desenvolvimento. Se o Japio tivesse que fazé-lo nos anos
setenta, quando os mercados mundiais estavam ociosos,
poderia ser uma histéria diferente. Foi portanto um caso
de “luckytiming”.

Observa-se através do artigo que: O sistema de empre-
go vitalicio no Japio ¢ instrumental na difusio de um senso de
lealdade corporativa nos funciondrios. O sistema de promogio
permite i geréncia avaliar as capacidades dos funciondrios
numa perspectiva de longo prazo. A rotatividade dos funcio-
ndrios pelas virias fun¢oes da companhia vidvel pela falta de
especificidade das funcdes tem a vantagem de lhes oferecer
experiéncia e visio ampla da organiza¢io. Os sindicatos por
empresa ajudam a criar a sensagio de unidade entre a geréncia
e o trabalho. O processo decisério de baixo para cima estimula
aos funciondrios 4 participagdo.

Enfim, em todas estas pdginas enfatiza-se de alguma
forma que a administragdo de recursos humanos no Japao faci-
lita aos membros da organizagio a divisio de um objetivo
comum; gerando portanto eficicia organizacional.

Esta contribuigdo entretanto, em geral enfatiza apenas
os aspectos potencialmente bons da geréncia de recursos
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humanos japonesa, principalmente com base nas estatisticas
decorrentes. Isto nio significa que sé existam qualidades neste
sistema. Para citar apenas algumas desvantagens tem-se por
exemplo que o sistema de emprego vitalicio dificulta a flexibi-
lidade organizacional na formulagio da politica de emprego.
O sistema de idade e antigiiidade quando aplicado em promo-
¢oes, algumas vezes 1mpede a colocagio da pessoa certa no
lugar certo etc.

Portanto, a grande conclusio deste artigo é que,

embora fuja a0 seu escopo a andlise qualitativa das informa-
¢oes (conforme foi colocado na introdugio), acredita-se impor-
tante ressaltar que qualquer estilo de geréncia tem defeitos
potenciais, assim como qualidades potenciais. A esséncia da
geréncia eficaz consiste na capacidade de desenvolver e realizar
apenas os potenciais positivos. O estilo de geréncia japonesa ¢
apenas mais uma perspectiva possivel de geréncia eficaz;
decorrendo disto mais uma vez a nogdo de que geréncias de
sucesso ndo tém nacionalidade, ndo tém férmulas; sdo contin-
genciais.

NOTAS

(1) Sobre o tema ver o artigo de Yuichi Tsukamoto, “Proces-
so Decisério no Japio” Revista de Administragdo de
Empresas (RAE). Fundagdo Getilio Vargas, outubro/de-
zembro de 1980. p. 73-77.

(2) Sobre questdo ¢ interessante o artigo “‘Japan’s Small and
Medium Enterprises” da World Market Review TRADES-
COPE, de agosto 1983, vol. 3 (8), onde sio expostas
vdrias politicas para pequenas e médias empresas, e sio
apresentados diversos 6rgdos ligados ao apoio de PMEs, e
respectivas fungdes; como por exemplo: “Small and
Medium Enterprise Agency”, ‘‘Small Business Institute
Tokyo”, “‘Small Business Information Centers”, ‘‘Small
Business Automation Systems Centers”, “Small Business
Fmance Corporation”, *'Japan Small Business Corpora-
tion” etc.

(3) Sobre a questdo ver:
® ABEGGLEN, James C. — The japanese factory: aspects
of its social orgamization. Glencoe Ill.,The Free Press,
1958.

® OUCHY], William, Teoria Z, como as empresas podem
enfrentar o desafio japonés, Editora Fundo Educativo
Brasileiro, 1981.

® HEDBERG, H. — O desafio japonés. Rio de Janeiro, Lia
Ed., 1970.

® LOW, A. — Zen and creative management. New York,
Anchor Books, 1976.

® DENISON, E. & W K.Chung — How Japan’s economy
grew so fast. The Brooking Institution, 1976.

® PASCALE, R.T. — Zen and the art of management,
Harvard Business Review, Boston, Grad. School of
Business Administration, §6(2):153-62, mar/apr. 1978.

® OUCHI, W.G. & JAEGER, AR. — Type Z organiza-
tion: a corporative alternative to village life. Alummni
Bulletin, Fall 1977-78, Stanford Business School.

® JOHNSON, RT. & OUCHI, W.G. — Made in
America (under Japanese management). Harvard Busi-
ness Review, sep/oct, 1974.

® PASCALE, RT. & ATHOS, Anthony, As artes geren-
ciais japonesas, R], Record, 1982.
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