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A ideologia do modelo japonés de gestao

Manoel Luiz Malaguti*

"Organizagbes empresariais, entidades governamentais e
centros de estudos universitdrios se debrugcam sobre o
‘modelo japonés’ para apreender, incorporar e copiar suas
prdticas de planejamento, de relagdes industriais, seus
circulos de controle de qualidade, etc. (...)"

(Itiro lida)

Introducao

O Modelo Japonés de Gestdao (MJG) tem sido apresentado como o con-
traponto moderno das técnicas tayloristas de administracdo de empresas. Por
oposigao ao trabatho parcelar, simples e segmentado, desenvolvido nas empre-
sas tayloristas, o trabalho nas empresas japonesas é caracterizado como poliva-
lente e politécnico. Em contraposicdo a continua desqualificagéo da forga de
trabalho ocidental, o trabalhador japonés aparece em estado de permanente
qualificagdo. Em confronto com a hierarquia de ferro das firmas tayloristas, as
empresas japonesas sao apontadas como modelos de geréncia participativa. E
mais. Intocados pelo desemprego provocado pela desqualificagao taylorista do
trabalho, os trabalhadores japoneses fazem carreira, tém seus salarios reais
reajustados periodicamente e seus empregos sao assegurados por toda a vida.

Sob outro prisma, o modelo japonés de gestdo tende a ser concebido ndo
s6 como uma técnica eficiente de administracdo de empresas, mas também
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como uma "cultura gerencial", um modo de vida que procura reproduzir na
empresa as condigbes de seguranc¢a vivenciadas no &mbito da vida privada
dos trabalhadores. Nas empresas japonesas, ndo ha lugar para egoismos,
concentragéo de rendas e, principalmente, para a luta de classes.

Nesse sentido, a tdo salientada valorizagdo otiental do "homem-traba-
Ihador" aparece como o resultado de uma ruptura radical com antigas
formas de geréncia — individualistas e conflitivas — relacionadas ou iden-
tificadas com o faylorismo/fordismo. Ou seja, a recente preocupagado com
os recursos humanos revela-se como um repudio aos principios de um tipo
de gestdo empresarial que procura fazer o homem transcender os seus
limites fisicos e psicoldgicos, que o transforma num mecanismo cujo desem-
penho é auferido pelo crondmetro, que segmenta suas tarefas produtivas e
sua personalidade e que, enfim, despreza o homem e idolatra o trabalhador.
Em suma, a negagdo do taylorismo/fordismo estaria na origem tanto do
"redescobrimento” do trabalho quanto da constituicdo da moderna e de-
mocratica empresa japonesa.

Para compreendermos como se teria constituido esse mundo do trabalho
harmonico, faremos uma incursdo na sua contrapartida empresarial. Aden-
traremos no "mundo do capital" japonés, no mundo das inovagbes tecnoldgi-
cas, das oscilagdes da produgao e da produtividade, da qualidade e do lucro.
Mostraremos que existe uma estreita relagao entre um conjunto de inovagoes
nas técnicas produtivas e as transformag¢des da organizagao do trabalho
no Japélo.1 Nesta primeira parte do trabalho, nossa preocupacao central sera
a de estabelecer quais os padroes tecnolégicos e gerenciais que fundamen-
tariam as profundas transformagbes relacionais consagradas no chamado
modelo japonés de gestdo. Para tanto, nossa andlise privilegiara a dtica
empresarial, procurando demonstrar como'é percebido o MJG sob o ponto de
vista da administracao de empresas ("MJG: a ética do capital”).

Numa segunda etapa, nossa preocupagao sera a de verificar se uma critica
generalizada ao taylorismo pode fundamentar-se na pratica das novas técnicas

! Consideramos, assim, que as relages entre capital e trabalho observadas nas empresas

japonesas podem ser explicadas sem o concurso de hipdteses "culturalistas” e que o
funcionamento da economia japonesa esta sujeito as mesmas regras das economias ociden-
tais. A coeréncia de nossos resultados sera o melhor indicador da pertinéncia, ou nao, da
metodologia de trabalho aqui adotada.
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produtivas e gerenciais implantadas no Japao. Em outras palavras, tentaremos
responder as seguintes questdes: a implantagdo do MJG significa, de fato, uma
rejeigdo aos principios e as praticas tayloristas? O trabalhador que vivencia o
management japonés, no seu quotidiano, no chao-de-fabrica, se beneficia de
melhores condi¢des de trabalho e remuneragao que seus colegas ocidentais?
Visando oferecer respostas, procuraremos enxergar o processo produtivo com
os olhos do trabalhador, preocupando-nos menos, por exemplo, com os
acréscimos de produtividade e mais com os meios de alcanga-los. Nossa
atengdo estara concentrada, entdo, menos nos aspectos econémicos € mais
nas consequéncias sociais da implantagdo do MJG. Em outras palavras,
confrontaremos as tradicionais técnicas produtivas e gerenciais japonesas
(Just-in-Time, Kanban, Circulos de Controle de Qualidade, etc.) com seus
resultados sociais, procurando detectar se elas provocam, ou ndo, o surgi-
mento de uma gestao e de uma organizagéo do trabalho humanizadas, como
deixam transparecer as andlises de consultores e administradores de empresa
("MJG: a ética do trabalho").

Enfim, devemos apresentar algumas orientagées de leitura. Neste ensaio,
partimos do pressuposto de que o leitor queira se informar sobre os rudimentos
do Modelo Japonés de Gestdo e que, por isso, ndo tenha nenhum co-
nhecimento anterior sobre o assunto. Por essa razao, os conceitos menos
intuitivos serdo sempre definidos, na medida e na profundidade em que a
compreensao do texto impuser.

Em virtude dessa pretensado didatica, algumas repeticbes serio
inevitaveis e imprescindiveis. Além disso, num ensaio que pretende obser-
var o mesmo fendmeno sob angulos diferentes, as repetigdes aparecerio,
inevitavelmente, como expresséo dos "pontos de contato" entre as éticas
escolhidas.

MJG: a ética do capital

O Modelo Japonés de Gestdo comegou a ser concebido na década de 50.
No contexto de um conflito com o sindicato da inddstria automobilistica, a
Toyota Motor Company precisava rever seus conceitos de gestao para fazer
frente a uma enorme escassez de forga de trabalho. Com esse intuito,
contratou um engenheiro, o Engenheiro Ohno. Por essa razéo, a base técnica
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do MJG também é chamada de ohnismo. Na realidade, porém, seu sistema
ficou conhecido internacionalmente pelo termo japonés Kanban.

O desenvolvimento integral do Kanban deu-se num intervalo temporal de
trés décadas: de 1950 a 1970. Esse método foi sendo aperfeicoado na medida
e na proporgdo das necessidades da Toyota. Num primeiro momento (inicio
da década de 50), o problema principal era o de encontrar formulas de
produgéo poupadoras de mao-de-obra e que nio fizessem apelo a tecnologias
de ponta — cuja caréncia no Japao era notéria. Além disso, quando comparado
com o dos paises europeus e o dos Estados Unidos, o mercado automobilistico
japonés do Pés-Guerra era insignificante. O objetivo era, pois, muitiplo: pro-
duzir (a) pequenas quantidades de (b) veiculos diferenciados, com (c) pouca
utilizacdo de mao-de-obra e valendo-se de (d) tecnologias muitas vezes ja
ultrapassadas no Ocidente.

Sem poder utilizar-se das tradicionais economias de escala (a extenséo do
mercado ndo o permitia), a solugdo encontrada por Ohno foi, contrariando o
taylorismo, determinar que cada trabalhador executasse varias atividades,
cuidando de varios equipamentos simultaneamente.

Por outro lado, nessa mesma época, a Toyota enfrentava uma das mais
sérias crises financeiras da sua histéria, 0 que a impedia de fazer grandes
compras e formar estoques: com os poucos recursos de que ela dispunha, a
empresa foi obrigada a criar um sistema que prescindisse de grandes imobili-
zacbes financeiras, que "comprimisse” a distancia entre a produgéo e as
vendas. Foi pensando nessas limitagdes de mercado e financeiras que Ohno
criou o método Just-in-Time, um subsistema do Kanban que implica a produgéo
da quantidade justa no tempo justo de satisfazer a demanda.

Do inicio dos anos 50 até 1954, a demanda interna por veiculos automo-
tores continuava insignificante. No entanto a crise financeira da Toyota parecia
sanada, e a Guerra da Coréia fornecia uma demanda suplementar: a empresa
devia suprir as necessidades de guerra norte-americanas. Esse periodo serviu,
entdo, para testar a versatilidade do primeiro momento do Kanban, a eficiéncia
do Just-in-Time: a Toyota deveria atender a uma demanda interior restrita —
embora diversificada — e, ao mesmo tempo, ser suficientemente agil na
produgdo em massa de alguns poucos tipos de veiculos/artefatos de guerra.
Em resumo, esse periodo serviu para testar a elasticidade e a plasticidade do
método de Ohno. Em outras palavras, esses anos serviram como prova
experimental dos limites quantitativos "superiores" do ohnismo e, portanto, de
sua adequagao as fases ascendentes do ciclo econdmico.
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E bom que se lembre, no entanto, gue o mercado interno era infimo, o que
diminuia substancialmente a validade do teste. Dito de outra forma, no foi
possivel se observar a aplicagédo do método num grande mercado em rapida
evolugio. ‘

De meados dos anos 50 (término da Guerra da Coréia) ao final da década
de 60, a Toyota apenas pdde contar com um reduzido mercado interno. Esses
anos configuraram, entdo, um teste de adequacéo as fases descendentes do
ciclo. O sistema de Ohno passou por outra prova quando, nos anos 70, a
demanda de veiculos automotores foi ligeiramente aquecida: nenhuma dis-
fungéo foi observada. Parecia claro, pois, que Ohno havia descoberto um
método de produgao eficiente sob condigbes de demanda restrita ou sofrendo
pequenas oscilagbes (ascendentes ou descendentes).

Com a chegada dos anos 80, os limites "superiores" do método de Ohno
nao puderam mais ser testados — nem havia necessidade. A eclosdo da mais
séria crise estrutural do capitalismo ndo mais questionava suas concepgoes,
muito pelo contrario. O desenvolvimento do Kanban parecia ser o caminho a
ser trilhado. E sua implantag&o e aprofundamento passaram a ser os objetivos
primordiais, tanto da Toyota quanto de inimeras empresas em todas as partes
do Mundo.

O Kanban na crise estrutural do capitalismo

Como técnica produtiva, o Kanban permite a adaptagéo das empresas a
uma configuragdo da demanda condicionada pela crise econémica mundial:
faléncias, desemprego, baixos saldrios e concentracéo de rendas concorrem
para a alteragéo do perfil da demanda e para a criagéo de um tipo especial de
consumidor®. Com uma demanda solvente restrita a um nlimero decrescente

Para uma explicag&o complementar sobre as razdes do surgimento desse novo consumidor,
recomendamos a leitura de Roustang e Perret (1993). No Capitulo It desse livro, verifica-se
como a "vulgarizagdo” do rabalho e a conseqiiente proliferagéo de produtores de uma mesma
mercadoria exacerba a concorréncia e, logo, a necessidade de se privilegiar a diversidade,
a qualidade, o atendimento pés-venda e os contatos pessoais como estratégias de conquista
(e de criacdo) do (novo) consumidor.
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de consumidores de grandes posses, 0 jogo da concoiréncia ndo pode mais
se realizar pela simples diminuigdo de custos e de pregos. A estratégia
empresarial ndo pode mais se pautar no mero aumento das vendas dos
produtos conhecidos, mas deve, isto sim, preocupar-se com a criagio dé novas
necessidadés: com uma estrutura de demanda alicercada em poucos consu-
midores que possuem quase tudo,-as empresas precisam se concentrar no
aprimoramento da qualidade dos produtos ja existentes, mas, pnncnpalmente
na diversificagdo e na personalizagao da oferta.

O Kanban é, pois, uma técnica dirigida para a produgéo de pequenos lotes
de produtos distintos € com qualidade irrepreensivel. Para atingir esse objetivo,
a principal preocupagéo de seu idealizador, 6 Engenheiro Ohno (1 989), foi a
de agilizar o fluxo de informagdes no interior das empresas. Para tanto,
concentrou seus esforcos na criagio de um sistema (Kanban) que pudesse
determinar, de forma precisa, a quantidade de mercadorias efetivamente
vendidas e que, ao mesmo tempo, pudesse fazer chegar essa mformagao aos
postos de trabalho que as confeccionam. -

Assim fazendo, rompeu com a arraigada tradigao fordista da primazia da
producéo sobre o consumo, transformando o consumo no verdadeiro impul-.
sionador da produgdo: em lugar de produzir para um mercado incerto, o
sistema criado por Ohno detecta as exigéncias do mercado e s permite a
produgdio do que ja estd — quase ou literalmente — vendido.

Esse procedlmento que ficou conhecido pelo nome de Just-in-Time. (no
tempo justo), implica um acréscimo de produtividade baseado na apllcagao de
uma idéia simples: o "estoque-zero". Ohno acreditava que o aperfeicoamento
earapidez da mformag:ao entre postos de trabalho proporcionariam substan-
ciais redugOes de custos e diminuiriam.os desperdicios. De forma esquematica,
0. criador. do Kanban procurou estabelecer um sistema.no qual a cada fluxo
primario de informagdes no sentido vendas —» produgao corresponderia um
fluxo derivado e adequado de pecas, matérias- prlmas subprodutos e traba-
Ihadores em sentido inverso (produgao—'vendas) Compatibilizando pro-
dugdo e consumo, ele conseguiu suprimir, de uma s6 vez, uma série de

3 Kanban significa painel. E através de pequenas caixas, contendo painéis e deslizando em
correias de fransmissdo, que as informagdes transitam num' sentido e os materiais requisi-
tados se deslocam em outro. Foi esse "ovo de Colombo” que inaugurou a era Kanban.
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custos ligados aos descompassos na relagdo oferta/procura: (a) custos de
guarda de mercadorias (depdsitos, acondicionamentos, catalogagao, vigilan-
cia, energia elétrica, etc.); (b) custos relacionados a perda de matérias-primas
pereciveis; (c) custos vinculados aos "tempos mortos" da produgao e das
vendas (utilizagdo sem interrupgdo de maquinas, equipamentos e traba-
lhadores) e, por fim, (d) custos salariais e de investimento (diminuicdo dos
efetivos ligados diretamente a produc¢éo, dos trabalhadores alocados nos
departamentos de recrutamento e sele¢do e da depreciagéo acelerada dos
equipamentos, etc.).

Racionalizado o gerenciamento dos estoques, estava realizada a primeira
etapa do Kanban. Mas é bom que tenhamos claro que o Just-in-Time é apenas
uma premissa do Kanban. E este, por sua vez, é a base tecno-organizacional
que fundamenta toda a complexidade cultural, psicoldgica e sociolégica que
constitui o MUG?: "E este é 0 ponto importante sobre o qual é necessario insistir:
a inteligéncia de Ohno aparece no fato de ele n4o ter se atido aos estoques.
E, finalmente, de s6 referir-se a estes como simples pontos de partida (grifo
nosso)" (CORIAT, 1991, p.21).

Tendo como ponto de partida o Just-in-Time, a implantagdo do Kanban
propriamente dito pressupde — vimos acima — a existéncia de estoques
minimizados de efetivos, matérias-primas e equipamentos. A unidade produ-
tiva que adota os preceitos de Ohno deve ser, entdo, uma empresa “minimi-
zada”, flexivel e transparente: minimizada porque livre de todos os excessos;
flexivel porque votada a producéo de séries reduzidas de multiplos produtos;
transparente porque o nimero de coordenadores das diversas "fungdes de
producéo" também se subordina aos principios do estoque-zero.

Mas como colocar em funcionamento uma empresa sujeita a essa formula
trinitaria (minimizagao, flexibilidade e transparéncia)? Em outras palavras:
como viabilizar o ajuste da oferta a demanda, respeitando-se os rigidos critérios
do Just-in-Time?

4 Apenas para que ndo restem duvidas sobre esse ponto, é bom reafirmarmos a ndo-identidade
entre 0 MJG e o Kanban. De forma provisoria, podemos aqui afirmar que o-management
especificamente japonés decorre da aplicagdo do Kanban. Mais a frente, no entanto,
tentaremos identificar, passo a passo, como as técnicas produtivas criadas por Ohno
construiram uma nova organizagao social da empresa: o MJG.
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~ Para dar conta de uma produgao diversificada, o estoque justo de mao-de-
-obra precisa ser composto de trabalhadores polivalentes, de trabalhadores
flexiveis e facilmente adaptaveis a mudangas bruscas e frequentes de ativi-
dade. O estoque justo de equipamentos, por sua vez, deve poder ser, rapida
e facilmente, (re)ajustado. Para que esses constantes (re)ajustes sejam feitos
sem interrupgdes, € necessario que os trabalhadores sejam também "regu-
ladores" e que possuam alguns conhecimentos de manutengao. Mas para que
possam exercitar esses conhecimentos, precisam de autonomia deciséria:
uma autonomia que s6 pode ser adquirida por trabalhadores reconhecida-
mente responsaveis, o que diminui substancialmente a necessidade de super-
visdo e vigilancia. Nesse mesmo sentido, a coordenagao de tarefas torna-se,
cada vez mais, uma atividade interna ao conjunto de trabalhadores diretamente
produtivos.
Nas palavras do Administrador de Empresas Gilmar Masiero, as principais
consequéncias do Just-in-Time podem ser extraidas do conceito central de
flexibilidade: o Japao, diz ele,

"(...) parece ter conseguido uma produgédo flexivel ndo somente
através da cooperagao de seus trabalhadores em trocar de trabalho
quando necessario, mas também mantendo os estoques nos
menores niveis possiveis. As empresas japonesas mantém também
reduzido numero de trabalhadores em atividades funcionais nao
diretamente ligadas a produg¢ao" (MASIERO, 1994, p.13).

O leitor que nos acompanhou até aqui, deve estar raciocinando com
base numa imagem mental de um coletivo de trabalho coeso, denso e cujas
relagdes se efetivam num espago de trabatho de pequenas dimensdes: a
rapidez de suas agdes, assim como as relativas responsabilidade e
autonomia impdem uma certa proximidade dos trabalhadores envolvidos
em tarefas afins. Diriamos, mesmo, que a proximidade entre trabalhadores
individualmente complementares deve passar pelos sentidos: eles devem
poder "se ver sem se deslocar”, "se chamar sem gritar" e "controlar com os
olhos".

Essa imagem de coletivos limitados realmente se justifica. De fato, o
Engenheiro Ohno dividiu o enorme e disperso "coletivo” fordista em pequenos
grupos de trabalho, e as razdes para isso s30 muitas: apenas em pequenos
grupos a reparagao e a produgao podem ser tarefas do mesmo trabalhador (as
maquinas devem ser poucas e estar sob os olhos do trabalhador); da mesma
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forma, s6 se pode ser responsavel, ter autonomia e iniciativa sobre aquilo de
que se participa continuamente (o que implica, obviamente, restringir o espago
de deslocamento do trabalhador); e ainda, a atuagdo simultanea, como pro-
dutor direto e coordenador, exige ndo apenas o conhecimento de processos
técnicos, mas também o de individuos (0 que, novamente, implica um re-
lacionamento "corpo a corpo").

Enfim, é apenas através da reparticao das empresas em pequenos
grupos — coesos e densos -— que se faz possivel tanto uma coordenacgao,
quanto uma organizagio transparentes da produgdo. Nas palavras do
proprio Ohno, a transparéncia so existe numa "diregéao pelos olhos": "dirigir
pelos olhos", diz Ohno,

"(...) € um dos fundamentos do método Toyota [logo, do Kanban,
acrescentamos). O mestre japonés reconcilia-se, pois, com uma
muito antiga e tradicional preocupagdo dos mestres fabricantes:
poder a todo momento, e sempre visualmente, exercer um controle
direto sobre os empregados subordinados" (CORIAT, 1991, p.24).

Assim, a estratégia da criagdo de pequenos grupos atinge dois objetivos
complementares e aparentemente contraditérios: reforga a capacidade de
controle da administra¢éo central e, a0 mesmo tempo, tende a tornar desne-
cessario o exercicio desse mesmo controle.

Na realidade, o que tende a se tornar desnecessario é o exercicio direto
do controle. A criagdo de pequenos grupos de trabalho provoca reagbes
psicologicas de autocontrole nos seus integrantes, tais como (a) a introjeg¢éo
dos valores da empresa e (b) a emullag:éo. O confronto "corpo a corpo”
("intelecto a intelecto") no quotidiano de trabalho atiga a competi¢éo e o orgulho
profissional dos integrantes desses pequenos grupos.5 Junte-se a isso a
relativa autonomia a eles delegada pela administragao central — e a res-
ponsabilidade incorporada dai decorrente —, e obter-se-d0 as principais

5 Para Taylor, o trabalho em grupo nivela "por baixo" o esfor¢o de cada integrante. Ohno, por
sua vez, percebe a importancia da emulagéo, da concorréncia e do orgutho, no sentido da
nivelagdo "pelo alto". Na realidade, os dois tém razdo: quando se trata de conseguir
economias de escala através de tarefas extremamente parcelarizadas e repstitivas, ndo hé
como se aticarem os "brios" do trabalhador; ja em atividades multifacetadas e em pequena
escala, revelam-se as competéncias, e a dignidade profissional tenta aflorar.
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qualidades de um empregado-padréos. A partir do- momento em que se
instaura plenamente o Kanban, o trabalhador sente-se responsavel pelo
produto do seu trabalho, confronta-se com a sua "obra", descobre sua pericia
nos detalhes da carroceria de um automoével, identifica-se com sua criagéo.
Neste momento, a qualidade do produto reflete suas proprias qualidades,
traduz sua destreza, manifesta sua capacitag&o e torna pdblica sua habilidade.
Zelar pela qualidade dos produtos e pelo nome da empresa transformam-se,
assim, numa. obrigagdo moral, de foro intimo. E, nesse sentido, “(...) a moti-
vacdo e a satisfagdo do trabalho estdo estreitamente vinculadas com o
sentimento de ‘comunidade’, através do qual a empresa é considerada como
uma extensao do lar e da familia" (IIDA, 1986, p.13).

Construindo o trabathador-padréo, o Kanban incute-lhe uma nova "cultura”,
a cultura de "sua" empresa. A empresa passa a ter uma aima... A do proprio
trabalhador. Ele passa a encarnar, por exemplo, o "espirito Toyota". Os
sindicatos, por sua vez, adotam palavras de ordem, onde se confundem vida
e trabalho, alma e mercadoria: "Proteger nossa empresa para defender a vida"“,
por exemplo foi, em 1954, a bandeira do novo sindicato Toyota (CORIAT,
1991, p.37).

Na medida em que o trabalhador funde idealmente sua prdpria vida com a
sobrevivéncia da empresa, a alta dire¢do pode relaxar o "controle direto sobre
os empregados subordinados”, humanizando, assim, suas politicas de recur-
sos humanos. No dia-a-dia das empresas, transparece, entao, uma relagdo de
parceria entre gestores e trabalhadores diretos: cooperagéo, mtegragao eunido
ao redor de objetivos comuns sobrepdem-se a eventuais dlferengas Enfim,

$ Tentando identificar o *brio” profissional com a cultura japonesa, Masiero nos diz que, “No local
de trabalho, mais importante que os processos de intimidagéo é outro tipo de pressao social que
possa ser sumariada pela palavra ganbate. (...) Mesmo que os empregados japoneses estejam
estressados por trabalhar longas horas, eles devem ganbate (fazer o seu maximo/melhor) para
completar a atividade programada® (MASIERO, 1994, p.16). Entendemos que a questdo €: o
ganbatederiva da cultura ou da organizag&o produtiva? Caso derive da cultura, faz-se necessario
demonstrar que o trabalhador ocidental é culturalmente "relaxado”. O que n&o foi feito.

Como veremos mais abaixo, a alta diregdo ndo abre mao do controle total sobre a dindmica
fundamental da propriedade do capital e de sua utilizagao: em (ltima instancia, a administrag&o
central pode desautorizar autonomias e impedir iniciativas. Em situagbes nao corriqueiras, que
extrapolam em muito o desenrolar mecanico dos negocios didrios, o poder da administragéo
* central mantém-se intocado. Sendo assim, é ela quem determina politicas de licenciamento, de
investimento, de (des)localizagdo de plantas industriais, de mudangas tecnoldgicas, etc.



Ensaios FEE, Porto Alegre, (17)1:43-73, 1996 53

administradores e trabalhadores submetem-se, de bom grado, a "cultura da
empresa".

No entanto, para que o trabalhador possa sentir-se seguro na empresa
(como se esta fosse seu lar), uma série de providéncias administrativas
precisam reforgar seu "espirito de familia". Sob outro prisma: para que a
empresa possa manter em seus quadros uma méo-de-obra fiel e apegada
aos valores da empresa, é necessario acenar-lhe com a estabilidade do
emprego. Na realidade, a "cultura de empresa” sé pode consolidar-se a
partir do momento em que os funciondrios estdo convencidos de poderem
beneficiar-se de um plano de cargos e salérios. Assim, as empresas que
adotam o Kanban consolidam seus efetivos através da institui¢cdo de "car-
reiras internas”, de aumentos salariais baseados no tempo de trabalho e,
principalmente, da garantia de um "emprego vitalicio®.

‘Visando ainda ao mesmo objetivo, procura-se atenuar os diferenciais
de status operacional e funcional vigentes entre os grupos de trabalho. Com
esse intuito, o idealizador do Kanban soube muito bem tirar partido da
proliferagdo de pequenas empresas que se seguiu a derrota do Japao na
Segunda Guerra Mundial. Em primeiro lugar, hierarquizou as diversas
etapas da produgdo e, em seguida, repassou aquelas consideradas
secundarias, ou nao estratégicas, para terceiras empresas de pequeno
porte: procedendo assim, acentuou o sentimento de solidariedade e de
identidade entre os membros das diversas equipes. Afinal, no interior da
empresa-contratante (empresa-méae) continuam a ser processadas as tare-
fas essenciais e que exigem uma méo de obra funcionalmente valorizada,
pois em sintonia com os objetivos de longo prazo ou estratégicos da
empresa. Logo, aqueles que ali permanecem identificam-se como uma elite,
como trabalhadores de primeira categoria, em contraposigao aqueles que
foram demitidos ou que assumem fungdes (secundarias) nas empresas
contratadas.

Por outro lado, ndo é menos verdade que o sentimento de desprezo, de
desvalorizagdo, também provoca identificagdes e solidariedades: os traba-
Ihadores que assumem tarefas secunddrias e que foram considerados como
mao-de-obra funcionalmente dispensavel assumem uma postura negativa
e concorrencial frente aos seus antigos colegas. Para as grandes empresas,
porém essa concorréncia é saudavel e se insere numa espécie de circulo
vicioso de continuo reforgo da cultura de empresa, da cultura Kanban.
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Além de reforgar a integrag¢do e a harmonia no intramuros das grandes
empresas, a contratagdo de terceiras empresas consegue "miniaturizar"
ainda mais as unidades produtivas que adotam o Kanban: através de
contratos de parceria bem elaborados e precisos, foi possivel exportar o
Just-in-Time e eliminar as dltimas "gorduras", dotando as empresas contratan-
tes de um grau ainda maior de flexibilidade, permitindo a consolidagéo e o
crescimento dos altos niveis de produtividade e de (auto)controle da qualidade
ja alcangados.

De fato, essa politica de terceirizagao retrata o processo de extensdo do
Just-in-Time e da politica dos "estoques-zero" para fora dos ateliés da em-
presa-contratante (ou empresa-mae). Segundo Coriat, "(...) o método pode ser
aplicado no nivel exclusivo dos ateliés da usina (...), ou pode ser estendido a
uginas contratadas, que devem, elas préprias, fornecer seu produto Just-in-
-Time". Quando isso acontece, podemos considerar que o Kanban se realizou
integralmente: "E este método desenvolvido, Kanban, que foi concebido e
praticado em primeiro lugar pela Toyota" (CORIAT, 1990, p.92).

I XX

Resumindo. Do ponto de vista do capital, a implantagao do Kanban implica
uma série de avangos econdmicos e sociais.

Dentre os avangos econdmicos, podemos salientar (a) um aumento da
flexibilidade administrativa; (b) uma diminuigdo no nimero de niveis hierarqui-
cos; (¢) uma adaptagdo — quantitativa e qualitativa — quase automatica da
oferta as exigéncias da procura; (d) uma melhoria na qualidade dos produtos;
(e) uma forte diminuicdo de custos fixos; (f} um aumento inusitado da produ-
tividade do trabalho; e, conseqiientemente, (g) um crescimento também inusi-
tado da taxa de lucratividade das empresas.

Com relagao aos avangos sociais, € possivel salientar (a) a transformagéo
de uma forga de trabalho superespecializada em mao-de-obra polivalente; (b)
o estabelecimento de uma relagdo mais "humana" entre os trabalhadores e
suas chefias imediatas; (c) a aquisi¢do pelos coletivos de trabalho de uma
relativa autonomia deciséria; (d) a consecugéo de um sentimento individual de
responsabilidade em relagdo ao préprio desempenho profissional; (e) a ob-
tengéo de ganhos salariais periddicos; (f) a oportunidade de pertencer a um
grupo (reforgo de identidade); e, enfim, (g) a conquista de uma estabilidade
empregaticia "para toda a vida".
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A FPRTTS AETA

E essa imagem moderna e democratica do MJG que vem sendo corte-
jada pelas mais recentes correntes de gestdo empresarial: através de
constantes declaragGes de principios, elas tentam associar seu corpo
doutrinario as proposi¢cdes do management japonés.8 Nesse mesmo sen-
tido, elas tentam expurgar de suas proposigdes toda e qualquer referéncia
ao credo taylorista: o trabalho individual, a superespecializagéo, a rigidez
hierarquica, etc.

Mas até que ponto a critica aos arcaicos métodos tayloristas e os elogios
dessa imagem "humana" e "democratica" do MJG podem dar substéncia a
uma pratica de gestdo efetivamente nao taylorista? Para isso, questionare-
mos a proépria desvinculagdo do MJG dos pressupostos e objetivos taylo-
ristas. Assim fazendo, deixaremos de lado a identificagdo até aqui adotada
entre o Kanban e o MJG. Mostraremos que uma analise do Kanban que
esteja menos preocupada com os imperativos de produtividade/lucrativi-
dade das empresas deixa transparecer um MJG que é, no minimo, muito
mais préximo do taylorismo do que proclamam administradores e consul-
tores de empresas.9

8 No prefacio da 42 edigéo de um dos principais livros sobre terceirizagio, o Presidente do Conselho

Deliberativo do Sebrae/RS e Vice-Presidente da Federag&o das Indastrias do Estado do Rio
Grande do Sul, Dagoberto Lima Godoy, afirma que, nas nagdes mais desenvolvidas, *(...) os
pequenos negdcios tém sido estimulados em favor do bem comum. Entre tantas formas de
participagdo das micro e das pequenas empresas nas economias bem-sucedidas, uma delas
surge em destaque, de que é exemplo o milagre japonés: a subcontratagéo®. Nesse mesmo livro,
seu autor apdia uma certa idolatria do MJG por setores empresariais brasileiros. Diz ele: "Ha um
deslumbramento (sem diivida justo) com as técnicas avangadas de administrar, em especial com
as originarias do Japao” (LEIRIA, 1993, p.14-18).
Ja em outra obra, o mais conhecido adepto das propostas terceiristas informa-nos de que a
formula para se alcangar a modernidade, incrementar a produtividade e a competitividade
passa, necessariamente, pela utilizagdo das "técnicas administrativas norte-americanas e
japonesas” (LEIRIA, 1993, p.22).

® Num depoimento citado em corroboragdo das idéias de Champy, J. (Presidente da firma de
consultoria CSC Index, Inc.) e Hammer, M. (Presidente da firma de consultoria Hammer and
Company, Inc.), o Presidente da Hallmark Cards, Inc. expressa-se assim: "Estive no Japao
alguns meses atras pela primeira vez em muitos anos. Percebe-se com toda a clareza por
que os japoneses sio uma tamanha forga competitiva: o pais inteiro esté focalizado. Eles
sabem que estdo em uma batalha econdmica que pretendem vencer. Eles tém uma sociedade
homogénea marchando ao som do mesmo tambor. Todos com que se conversa sabem o
objetivo de suas empresas e de seu pais. Eles estdo alinhados e isso é uma forga poderosa®
(HAMMER, CHAMPY, 1994, p.140).
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O MJG: a 6tica do trabalho

Em 1950, foi deflagrada na Toyota uma greve de grandes dimensdes, cujo
saldo foi a demissdo de 1.600 operarios e a do préprio Kiichiro Toyota,
Presidente-Fundador da Toyota. Como por ironia, nesse mesmo ano comegou
a Guerra da Coréia: a empresa foi convocada para patrticipar do "esforgo de
guerra", e a sua agenda de encomendas ficou repleta. Mas como satisfazer as
encomendas de guerra sem contar com boa parte de seu antigo efetivo? O
momento requeria, pois, criatividade.

. Depois de dois meses de greve, as relagbes entre o0 movimento sindical e a
direcdo da Toyota eram tensas e conffituosas: "(...) devido a sangrentos conflitos
entre o sindicato e a administragao, a Toyota tinha perdido o suporte crediticio dos
bancos' e quase entrara em concordata” (TSUKAMOTO, 1985, p.84). Nessas
circunstancias, dificilmente as diregdes sindical e empresarial conseguiriam chegar,
em tempo habil, a um acordo de recontratagdes: o sindicato da industria automo-
bilistica (um dos mais fortes do pais) acabava de softer uma derrota "humilhante”, e
seus dirigentes ndo perderiam essa oportunidade para demonstrar suas capaci-
dades de mobilizagdo e de defesa dos interesses dos trabalhadores. Logo, com
poucas possibilidades de efetivar uma recontratagdo maciga em situagéo vantajosa,
a Toyota precisava encontrar os meios de empreender uma racionalizagdo produ-
tiva, centrada no aproveitamento intensivo da pouca mao-de-obra entéo disponivel.
E a aplicagéo do Kanban parece ter sido a solugao encontrada.

A Toyota contratou, entdo, T. Ohno, o criador do método Kanban. Con-
tratado para enfrentar uma das mais sérias crises da industria japonesa, o
Engenheiro Ohno, considerado o pai do MJG, pbde aplicar ali suas teorias. E
seu sucesso foi tdo grande que, ja em 1959, assumia a dire¢do da nova usina
de Motomachi e, em 1962, tornava-se diretor da principal usina da Toyota.

Tendo se inspirado na observagao da gestédo de estoques dos supermer-
cados norte-ameticanos, o0 método de Ohno é comumente explicado por uma
.analogia simples: o trabalhador considerado “cliente" utiliza as pegas do
trabalhador que controla as "prateleiras". Assim, apenas quando todos os
‘produtos das prateleiras ja tiverem sido vendidos (utilizados pelo trabalhador
"cliente") é que sera retomada a produgdo. Na realidade, deve haver um
pequeno intervalo entre o esvaziamento completo das prateleiras e a retomada
da producgao. Esse intervalo é determinado por duas variaveis: (a) o tempo
previsto para o consumo das dltimas unidades de produto e (b) o tempo de
producdo de novas unidades. Idealmente, quando as Ultimas unidades forem
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vendidas, novas mercadorias devem estar chegando as prateleiras. A implan-
tacdo do Kanban pressupde, portanto, uma informagéo precisa e continua
entre o trabalhador “cliente" e o "controlador das prateleiras”, entre os diversos
niveis de elaboragédo e consumo das mercadorias.

O Kanban, cuja tradugao é "quadro” ou "painel", baseia-se simplesmente
na flexibilidade e na rapidez da troca de informagc”)esm: “A inovagao, vé-se, é
puramente organizacional e conceitual, nada de tecnolégico intervém aqui”.
Mesmo sendo de uma tocante singeleza, mesmo sendo um verdadeiro "ovo
de Colombo", o método de Ohno parece constituir "a inovagéo organizacional
maior da segunda metade do século" (CORIAT, 1991, p.46-47).

De forma sucinta e clara, esse método foi resumido pela familia Toyota nos
seguintes termos: "O ideal seria produzir exatamente o que € necessério, e de
fazé-lo no tempo justo" (Ibid., p.29). Ao produzir "na medida exata" e no "tempo
preciso”, os custos de armazenagem, conservagao, vigilancia e transporte sdo
significativamente reduzidos. Além disso, sdo eliminados os desperdicios de
matérias-primas, e torna-se mais facil "descobrir, 0 quanto antes, possiveis
defeitos epidémicos nos produtos (...)" (LIMA FILHO, 1985, p.69). Mas a aplicagédo
do Kanban reduz também uma série de outros custos, tais como os de prospecgio
de tendéncias e de preferéncias do mercado e, conseqlientemente, os custos de
marketing. sendo a produgéo agil e flexivel, a empresa pode responder, quase
instantaneamente, aos desejos do mercado; e, em sintonia com o mercado,
diminui sensivelmente a necessidade e os custos de propaganda.

Em resumo, o método proposto por Ohno baseia-se numa inusitada
flexibilidade na organizagdo do pessoal e na flutuagdo dos estoques: os
trabalhadores, como os produtos, devem estar no local esperado, no momento
necessaric e em numero adequado. Restringindo o fluxo de mercadorias ao
minimo necessario para satisfazer a demanda imediata, Ohno consegue
restringir, também ao minimo, a magnitude dos efetivos. Com a introdugdo do
Kanban, solucionava-se, entéo, o problema da falta de forga de trabalho para
satisfazer as encomendas dos tempos de guetra.

Terminada a Guerra da Coréia, o método proposto por Ohno pdde ser
melhor testado. Se a guerra precipitou a adogdo de suas prescri¢gdes, ela

1 No caso, painéis e quadros informativos: uma forma de comunicagdo entre trabalhadores
bem difundida nas empresas japonesas.
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também serviu como laboratério e teste de sua eficiéncia. Em seguida, com a
paz, com o estreitamento do mercado, sem demanda garantida pela guerra e
com o aniquilamento do movimento operario (como veremos a seguir), con-
solidou-se a férmula ohniana poupadora de mao-de-obra.

Enfim, parece que o desenvolvimento do Kanban aconteceu em duas
grandes etapas: a primeira, a de sua implantag¢éo, caracterizada (a) por uma
insuficiéncia de efetivos para satisfazer a demanda interna e as encomendas
norte-americanas na Coréia, e (b) por uma atritada relagao entre um sindicato
poderoso e o patronato; a segunda, a de seu aperfeicoamento e exportagao
pela Toyota, caracterizada (a) por um mercado relativamente restrito, (b) por
um nivel tecnolégico inferior ao das poténcias ocidentais e, enfim, (c) por um
movimento sindical virtualmente |mpotente

Feita essa rapida contextualizagéo, vejamos agora como. ao redor da
técnica do Kanban emerge uma complexa rede de relagdes sociais e organi-
zacionais no interior das empresas. _

Em boa parte dos estudos sobre as empresas japonesas, aceita-se,
embora criticamente, que as especificidades de suas relagdes de trabalho
estéo ligadas ao "emprego para a vida toda", a um "plano de carreira baseado
no tempo de servigo" e a um salario real crescente.'? Isto posto, vamos
mostrar, esquematicamente, como essas caracteristicas se derivam da implan-
tacdo do Kanban num dado momento da histéria econdémica do Japéo e,
paralelamente, faremos um contraponto entre a idealizagdo e a realidade
dessas caracteristicas que conformam o MJG.

O Kanban surgiu, como vimos, como uma iniciativa gerencial que visava
harmonizar a escassez de forga de trabatho com a crescente demanda de
produtos de guerra. Nas palavras de Coriat, 0o método de Ohno é marcado "pelo
duplo fato do licenciamento macigo e do crescimento das encomendas de
guerra dirigidas a Toyota. E dai, diz o autor, "que nasce verdadeiramente o
Kanban" (CORIAT, 1991, p.45).

Numa primeira e grosseira aproximagéo, podemos dizer que o Kanban prevé
a realizag@o por poucos operarios do que antes era tarefa de muitos. Afinando

" Veremos, mais adiante, que o sindicalismo poderoso, que serviu de estimulo a implantagao
do Kanban, precisou ser anulado para que a sua consolidacéo viesse a luz do dia.

2 Consulte-se, por exemplo, Wood Junior (1992), Hirata (1984) e Freyssenet (1983).
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um pouco a analise, observamos que a realizacdo da tarefa global acarreta
uma maior "plasticidade" dos trabalhadores individuais. Em funcéo de seu
menor nimero, cada um deve, agora, possuir uma formagéo polivalente,
necessdria para pér em marcha, simultaneamente, diversas etapas da pro-
ducdo. No entanto, para que essa habilidade diversificada ndo englobe uma
necessidade adicional de controle e vigilancia (o que anularia todo o esforgo
de restricdo dos efetivos), Ohno dividiu os trabalhadores da Toyota em
pequenos grupos com atribuicdes multiplas e idénticas. De uma certa forma,
Ohno induz os préprios trabalhadores a se autopoliciarem, posto que a
produtividade do trabalho passa a ser o resultado da performance de
coletivos, e nido de individuos. A formagdo desses pequenos grupos es-
timula, ainda, o surgimento de liderangas ou de porta-vozes grupais e, portanto,
facilita a transmissao de ordens e a coordenagio da produgao.

Mas com um coletivo restrito e gerido por um método cuja inovagao
fundamental se reporta a agilidade do fluxo de informagdes, o aumento da
produtividade do trabalho passa, necessariamente, por alguma forma de
intensificagdo do uso social da forga de trabalho.'® Cada trabalhador deve,
agora, concentrar-se num conjunto de tarefas diferentes e encadeadas nao-
-linearmente. Em outras palavras, os movimentos e os géneros de raciocinio
préprios a todas, e a cada uma delas, devem estar sempre presentes nas
memodrias corporal e intelectual do trabalhador. Ao mesmo tempo, é aumen-
tado o nimero, e diminuida a extenséo temporal, dos intervalos de adaptagéo
intertarefas, provocando uma mais numerosa sucessao de esforgos antiiner-
ciais. Em outras palavras, durante toda a jornada de trabalho, o trabalhador vé
aumentada sua tensao nervosa, muscular e intelectual. Em resumo, o método
Kanban elevou a intensidade do trabalho a niveis somente observados na
época aurea do taylorismo:

"Ohno (...) foi considerado como um promotor essencial da intensifi-
cacao do trabalho, transformando-se assim num dos alvos de ataque
do sindicato. ldentidade de destino, também sobre este ponto, com
seu predecessor Taylor (...) (CORIAT, 1991, p.36).

8 Nessa passagem, ndo distinguimos os aumentos da produgéo per capita derivados dé um
dado tempo de trabalho com intensidade constante do aumento advindo de variagdes da
intensidade do trabalho nesse mesmo tempo.
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Mas a intensidade do trabalho é também acrescida por uma outra raz&o:
os esforgos de formag&o. O aumento do nimero de tarefas executadas por um
mesmo trabalhador supde, € claro, novas capacitagbes. Independentemente
dofato de essa formagao se efetivar durante a jomnada de trabalho ou nos momentos
de lazer, ela implica um renovado dispéndio de energias nervosas: o contato com
novas tarefas e/ou com novas técnicas de execugéo das antigas atividades provoca
anguétias e ansiedades inerentes ao contato humano com o desconhecido, com o
que nos questiona. E na medida em que essa formagéo tende a ser continua
(veremos a seguir), 0 acréscimo de tenséo nervosa passa a fazer parte do quotidiano
dos trabalhadores, deixando, assim, de ser um acréscimo propriamente dito (algo
acima do habitual) e passando a ser a forma normal de trabalhar.

Mas a formagéo requerida pelo Kanban é um fenémeno de varias faces.
Paralelamente ao fato de incidir sobre a intensidade do trabalho, ela deve contribuir
para a formagdo de um novo trabalhador, o trabalhador polivalente. Mas que
trabalhador é este? Seria ele um trabalhador qualificado? Em outras palavras, o
trabalhador polivalente dos grupos Kanban pode ser considerado qualificado? Mas
0 que caracteriza a qualificagio? Esta Ultima é, sem dlvida, uma questéo espinhosa,
€ sem uma deflnlg:ao de “quahf:cag:ao" dificilmente poderemos fazer progredir a
dlscussao Por essa raz&o, proporemos aqui uma defini¢ao provisoria, mas opera-
cional. Consideramos ‘como trabalho qualificado aquele que implica uma maior
compIeX|dade de execugdo em relagéo ao trabalho parcelar e cujo dispéndio supde
um raciocinio mais abstrato do que o utilizado nas classicas tarefas tayloristas.

A seguir, veremos que o trabalho fabril polivalente dificilmente podera
preencher esses requisitos.

Foi mostrado, em varios estudos de caso, que a polivaléncia estd ligada &
banalizagdo das tarefas ou ao empobrecimento de seu contetido. Numa
pesquisa realizada numa empresa de seguros francesa em finais dos anos 70,
constatou-se que os trabalhadores inseridos em "estruturas polivalentes"
experimentavam "o sentimento de sofrerem uma certa degradagéo do con-
tetdo de seus trabalhos" (VERDIER, 1983, p.132). Estudando o caso Toyota,
Y. Monden, por sua vez, rejeitou categoricamente a identificagéo entre qualifi-
cacéo e polivaléncia, propondo que se trocasse o termo “polivalente” por outro
menos dtibio: "multifuncional" (MONDEN, 1983). Enfim, também estudando o
caso Toyota, Coriat conclui que a polivaléncia implica uma “desespecializagao”
do trabalhador. Com esse termo, ele pretende mostrar a analogia existente
entre o classico trabalho taylorista e o trabalho polivalente, ou melhor, multi-
funcional, necessario ao bom funcionamento do Kanban. Segundo esse autor,
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“(...) esse movimento de desespecializagdo dos operarios profissionais
qualificados, visando transforma-los em trabalhadores multifuncionais
&, claramente, um movimento de racionalizagao do trabalho no sentido
classico do termo. Também aqui, trata-se, como na via taylorista
americana, de atacar o saber complexo do métier 29 dos operarios
qualificados com o objetivo de diminuir seu poder sobre a produgéo e
de aumentar a intensidade do trabalho" (CORIAT, 1991, p.43-44).

Mesmo sendo inconcludentes, essas pesquisas indicam, com eloqléncia,
que a identificagdo comumente feita entre polivaléncia e qualificagdo €&, no
minimo, carente de verificagao empirica. E o proprio Ohno parece conceber a
polivaléncia no sentido indicado por esses estudos:

"Eu decidi langar a experiéncia que consiste em reagrupar maquinas
nos mesmos lugares. Cada operador tinha, assim, trés ou quatro
maquinas sob sua responsabilidade, cada uma delas executando
tarefas diferentes. A mudanca era radical e a resisténcia no ‘chao-
-de-fabrica’ foi, evidentemente, muito forte (...) E que os operarios de
qualificag@o superior tinham, na época, um sélido temperamento de
‘companheiro-artesdo’. Eles também resistiram com forga a
mudanga" (OHNO, 1989, p.24).

Deixando de lado essa discussao, o fato é que a polivaléncia/multifuncio-
nalidade do trabalhador é indispensavel ao bom funcionamento do Kanban.
Por essa razao, as empresas japonesas investem muito mais em formagao
do que as classicas empresas tayloristas. Mas que garantias possuem os
patrbes de que, apds tantos investimentos em formagao, suaforga de trabalho
Ihes sera fiel?

Para que os trabalhadores permanegam na empresa, foram instituidos
planos de ascenséao funcional baseados numa combinagéo de "merecimento
e antiglidade": se a competéncia pode acelerar a ascenséo, uma carreira
pode basear-se, simplesmente, no tempo de servigo. Ou, como nos diz
Tadatsuna Yabu,

“(...) o ponto importante esta em que o valor dos saldrios nao é determi-
nado em raz&o da fungéo ou cargo, mas em grande parte de acordo com
a carreira de cada um na empresa. (...) Dentre esses dois fatores de
formagao do saldrio, o mais importante é, pelo menos até agora, sem
divida, o sistema de saldrio por antigliidade" (YABU, 1985, p.20).
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No entanto, para que a existéncia de carreiras internas seja um verdadeiro
atrativo, faz-se imprescindivel que o trabalhador tenha assegurada a estabili-
dade de seu emprego e a certeza de progredir ao longo do tempo. Em outras
palavras, para se sentir estimulado a permanecer na empresa, o trabalhador
deve estar certo de poder usufruir do plano de carreira e dos aumentos salariais
por antigliidade. Foi visando oferecer-lhe essas garantias que se instituiu o
chamado “emprego vitalicio”.

O emprego vitalicio, no entanto, dificilmente pode ser atribuido a realidade do
MJG. Ou inversamente: o0 emprego.vitalicio € pega-chave, isto sim, da imagem
jomalistica do MJG. No seu interessante artigo (ja citado) sobre 0 management
japonés, Y. Tsukamoto informa-nos, didaticamente, sobre um dos pontos funda-
mentais da mitologia construida em tomo do “modelo japonés de gerenciamento”:

"Mito nimero 1: Quase a totalidade de trabalhadores do Japao esta
trabalhando no ambiente do ‘modelo japonés’ (o emprego vitalicio, o
sistema de remuneragdo por antiglidade...).

"Fato: Somente 20% da for¢a de trabalho do Japao beneficia-se dele”
(TSUKAMOTO, 1985, p.90).

Nessa mesma diregdo apontam os estudos de J. Freyssenet. Esse pes-
quisador nos adverte sobre a impropriedade de se generalizar a forma de
estabilidade do emprego conhecida como "emprego vitalicio". Em outras
palavras, ele nos previne sobre a incorre¢do de se relacionar o emprego
vitalicio com a realidade da gestdo empresarial no Japdo: "no Japao, o
emprego vitalicio sempre beneficiou uma minoria de assalariados". E mais,
continua, "A tendéncia a estabilizagdo das formas de emprego (...) nunca
representou um modelo de gestdo em vias de generalizagao; esta tendéncia
esteve sempre ligada a um modelo seletivo" (FREYSSENET, 1983, p.117).

Como em qualquer sistema de privilégios, estes s6 podem ser obtidos
através de formas de segregagao social. No caso japonés, os privilégios de
20% dos trabalhadores sdo assegurados tanto pela superexploragao de 80%
da classe operaria empregada em pequenas e médias empresas quanto pelo
cada vez maior contingente de trabalhadores auténomos em situagao precaria.
Segundo Motomura, esse "privilégio dos empregados de grandes organi-
zagdes" implica a existéncia de "ajustadores”. Dentre estes, o autor destaca o
conjunto de "(...) pequenas e médias empresas que (...) nao podem se dar ao
luxo de adotar esse tipo de pratica". Em outras palavras, 80% dos trabalhadores
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assalariados devem assegurar o luxo dos 20% restantes. Mas ao lado dessas
empresas, caracterizadas como "satélites", existem ainda os trabalhadores tem-
porarios, cujas tarefas se realizam sem garantias sociais. Nesse grupo, as
mulheres s&o maioria. Como em todo o Mundo, a aristocracia operdria japonesa
também é sustentada por uma espécie de ditadura sexual. O mesmo autor nos
informa que as mulheres desempenham "um papel muito importante na
manutengdo desse sistema: "Elas trabalham durante alguns anos e se casam.
Apés alguns anos, voltam (depois que os filhos estio criados), mas voltam em
regime de tempo parcial, com horario flexivel e sem garantias. Quando o negécio
aperta”, continua o autor, "elas sdo desligadas" (MOTOMURA, 1985, p.45). Para
sermos mais precisos, é necessario que se diga, rapidamente, que a precariedade
das condi¢Ges de emprego e salario funciona como um mecanismo de concen-
tracéo de renda: na medida em que os salarios diretos e indiretos das pequenas
e medias empresas tém um crescimento real menor do que os das grandes
empresas, aquelas "empresas-satélites” estdo em condi¢Ges de fornecer produtos
mais baratos aos grandes conglomerados, que, por sua vez, podem reduzir seus
custos e obter elevadas taxas de lucros.

"As diferencas entre as grandes e as pequenas empresas em matéria
de condigbes de trabalho, jornada de trabalho, salério, seguran¢a do
emprego e beneficios sdo muito pronunciadas. Nas grandes empresas,
as condigbes de trabalho costumam ser boas, o trabalho semanal é de
44 horas, ha 2 abonos anuais, um abono de aposentadoria no valor de
30 a 50 vezes o salario mensal (apéds 30 anos de trabalho), além de
facilidades de alimentagéo, servigos médicos, férias, moradia e ativi-
dades esportivas e de lazer. Ao contrario, em pequenas empresas ha
pessoas que trabalham de 60 a 72 horas por semana, sem descanso
semanal e sem férias, nao tém os beneficios das grandes empresas e
o salario é inferior, chegando as vezes a apenas 40% daqueles das
grandes empresas” (IIDA, 1986, p.70).

Logo, sera com uma parte desses lucros (ou, 0 que é a mesma coisa, com
a relativa compressao salarial de 80% dos assalariados) que seus traba-
lhadores serao beneficiados. Do ponto de vista de Wood,

“(...) a organizagao piramidal, base dos grandes grupos japoneses,
guarda estreita semelhanga com o mundo feudal. (...) a base da
piramide, constituida por milhares de pequenas empresas e empre-
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gando a maior parte da méo-de-obra existente, faz o papel do servo,
- continuamente submetido a pressdes para redugao de custos, tra-
balhando com margens de lucro insuficientes e praticamente im-
pedido de abandonar o seu ¢la" (WOOD, 1992, p.14).

Mas a concentragao de rendas também pode ser observada sob 0 angulo da
ditadura se),‘(ualm.‘ Para isso, basta sabermos qu‘e‘ as mulheres cormpdem 40% da
forca de trabalho japon‘eéa e que, a0 "compararmos o salario médio dos homens
com o das mulheres, obtemos a proporgao de 100 para 53" (YABU, 1985, p.26).

" Em suma, mesmo estando caracterizada a impossibilidade de a estabili-
dade empregaticia fundamentar qualquer coisa que lembre a imagem popular
(vulgar) do Modelo JaponéS‘ de GeStéo, 0 emprego vitalicio nédo deixa de ser
real para uma minoria privilegiada.de assalariados: algumas empresas utili-
zam-se, de fato, do emprego vital icio como forma de garantir uma méao-de-obra
adaptada as suas necessidades. Prossigamos, pois, acompanhando a tra-
jetéria desses trabaihédbres"de excegao, dessa‘aristocracia operariajaponesa.

Além de garantir o bom funcionamento do Kanban, a aristocracia operaria deve
garantir a perenidade desse método de gestéo. Ela deve participar ativamente da
formagéo das novas geragdes de trabalhadores: a exemplo das empresas tayloris-
tas, boa parte do conhecimento produtivo da geréncia advém da observagao direta
dos gestos e dos movimentos dos trabalhadores. Pela mesma raz&o, varios estagios
de formagdo restringem-se a simples observagio pelos "alunos-gestores"” do tra-
balho quotidiano dos empregados mais experientes.

A importancia da formagéo continua e da autoformagéo do coletivo de
trabalhadores exige, porém, uma série de ajustes na organizagéo interna do
trabalho. Para serem bons "professores”, os trabalhadores devem abrir mé&o de
um de seus mais importantes instrumentos de luta: os pequenos truques que
permitem retardar ou diminuir a produg@o; os pequenos detalhes que ajudam a
geréncia a decidir entre metas mais ou menos ambiciosas; 0s pormenores que
viabilizam ou fazem fracassar o planejamento empresarial. Para serem bons

4 sopre a “ditadura sexual no Japdo®, recomendamos o excelente texto de Helena Sumiko
Hirata (1984, p.201). Nesse trabalho, Hirata revela-nos, por exemplo, o significado do
chamado "sistema de dormitérios": *O sistema de dormitérios de jovens operarias (...) tornou
possivel um movimento de racionalizagéo no qual o conjunto da jornada era considerado e
os'tempos de sono, maquiagem, vestimenta, o trabalho na usina, o penteado, ¢ defecar, o
banho, as ligbes e os lazeres, eram estritamente avaliados e medidos”.
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professores, os trabalhadores mais experientes devem "mostrar-se", devem
transmitir o que realmente sabem, sem subterfigios. Para isso, no entanto, os
trabalhadores devem poder esquecer as incompatibilidades entre seus inte-
resses e os da direcdo. Eles devem acreditar numa correspondéncia direta e
linear entre o desenvolvimento da fabrica e o de suas condigbes de vida. Enfim,
a geréncia deve enconirar os meios de fazer prevalecer um clima de coope-
racao classista.

A cooptacdo da classe operaria, no entanto, ndo foi facil de obter. A
estraiégia da Toyota baseou-se numa mescla de forga e convencimento, de
pressao e concessio, de estimulo e represséo, de autoritarismo e democracia:
ac mesmo lempo em que implodia o sindicato da industria automobilistica,
permitia a participacio dos trabalhadores em algumas decisbes da empresa.
Num primeiro rmomento (1953), transformou o sindicato da indtstria num
sindicato de empresa. Em seguida, descontente com a pouca cooperagao
assim obtida, dissoiveu esse sindicato, revisou seus estatutos e estruturas e
estimulou a criagdo de um novo. E, ja em 1954, "(...) a campanha reivindicativa
(...} se orienta em torno das seguintes palavras de ordem: "Proteger nossa
empresa para defender a vidal” (CORIAT, 1981, p.37). ,

Desde entdo, contando com um movimento sindical que encarnava o
"espirito Toyota", novas medidas de integragdo classista foram adotadas.
Visando estimular ¢ espirito de grupo e a procura da “quaiidade"‘s, foram

® Nolugarde *qualidade”, leia-se elevagae dos lucros. A procura da qualidade 6, substanciaimente,
uma politica de contragéo de custos. Elaimplica uma diminui¢io dos custos das matérias-primas
(menor desperdicio); um menor tempo de produgéio de cada unidade de produto (maior atencédo
8 interesse no trabalho); uma intensificag@o do trabalho (derivada da maior atengao/concen-
tragao e interesse); uma socializagio das descobertas técnicas dos trabalhadores (menor custo
de pesquisa e desenvolvimento), urna maior satisfagdo do clients (menor custo com assisténcia
técnica), efc. Logo, as empresas que “buscam a qualidade® na linguagem radicalmente tenden-
ciosa do SEBRAE, por exemplo, buscam, isto sim, conduzir os trabalhadores a racionalizarem,
eles mesmos, as condigdes de producio. Nao negamos, aqui, que a quatidade dos produtos
possa ser aprimorada. Faz-se necessério, porém, que se saiba quem arca com os custos deste
aprimoramento e quem lucra com a qualidade assim obtida. Enfim, é necessério conhecer o
preco da qualidade. Nas palavras de Hirata, os circulos de controle da qualidade *(...) mesmo
sendo uma forma de mobilizagdc e de emuiagdo partindo de principios opostos [ao taylorismo],
terminam por obter (...) amesma redugdo dos ‘tempos mortos’ que a obtida pelos procedimentos
tayloristas classicos”. Ainda segundo a autora, os circulos de controle da qualidade “provocam
uma pratica generalizada de concorréncia entre os grupos de trabalhadores® que implica
"supressoes voluntarias de pausas" (MIRATA, 1984, p. 208). .
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estimulados os circulos de estudos, de controle da qualidade, etc. Paralela-
mente, o operariado foi incentivado a apresentar suas sugestoes sobre os
mais variados assuntos da empresa. Enfim, tudo se apresenta como se ao
siléncio do movimento sindical correspondesse a liberdade de expresééo
dos trabalhadores. Esse paradoxo, no entanto, tem uma explicagao muito
simples: a liberdade de expressdo dos trabalhadores termina onde
comegam suas contradigGes com os objetivos gerenciais. Nos assuntos de
menor importéncia, porém, as sugestdes dos trabalhadores séo, em geral,
aceitas. Mas quando “os assuntos sdo de real importancia para a compa-
nhia”, diz Tsukamoto,

“os membros mais influentes da clipula da empresa deixam seus
subalternos perceberem suas tendéncias (...). O sistema de rinjui (o
processo de encaminhamento de baixo para cima de propostas de
mudanga), neste caso, é utilizado para sacramentar as decisdes
aguardadas e previamente conhecidas (...)".

E o autor precisa, “mobilizando [portanto] o apoio global da empresa em todos
os niveis" (TSUKAMOTO, 1985, p.91). A pseudoliberdade de expresséo dos
trabalhadores faz parte, pois, de um programa de emulagéo psicoldgica que
visa camuflar, ainda mais, a oposigao entre os interesses dos trabalhadores e
os da geréncia. Com esse expedients, 0 management japonés tem con-
seguido substanciais aumentos de produtividade sem nenhum custo adi-
cional... para o empresariado:

"A grande maioria (mais de 90%) das grandes empresas japonesas
usa o sistema de sugestdes. Num estudo conduzido em 1981, cerca
de 500 empresas pesquisadas reportaram um total de quase 24
milhdes de sugestdes, dadas por quase 2 milhdes de funcionérios.
S6 uma delas reportou mais de 4 milhdes de sugestoes, sendo que,
neste caso, a empresa distribuiu um total de 40 milhdes de ddlares
em prémios, para um efeito econémico nos resultados de cerca de 1
bilhao de dblares” (MOTOMURA, 1985, p.49).

Se a camuflagem da luta de classes tem servido para criar o mito da
democracia empresarial japonesa, esta teria vida curta, caso néo fosse acom-
panhada de efetivas melhorias no saldrio real: toda a estrutura do Kanban
desabaria sem uma politica salarial consistente. Assim, para o periodo de 1950
a 1988, por exemplo, constatamos que as oscilagdes do salério real acompa-
nharam as da produtividade do trabalho (embora com uma ligeira de-
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fasagem).16 Com essa politica salarial, empresarios e autoridades econdmicas
conseguiram, mais uma vez, forjar uma correspondéncia direta entre a "satde"
empresarial e a de seus trabalhadores.

A inteligéncia dos gestores japoneses é inegdvel. Apds destruirem as
principais liderangas operarias, estabeleceram um sistema empresarial funda-
mentado no paternalismo e no distributivismo. Transformaram a qualidade e a
produtividade em objetivos interclassistas. Fizeram apelo a argumentos psi-
colégicos universais, tais como o orgulho profissional, a responsabilidade e a
integridade pessoais. Resumindo: fizeram derivar os resultados empresariais
da eficiéncia de um sistema ético, no qual a cooperagéo, a boa vontade e a
parceria se transformam em fatores de produgzo.

Salvo engano, em nenhum outro lugar do Mundo se apostou tanto no
ilusionismo e nas formas de persuas&o social como instrumentos privilegiados
da construgdo/solidificagdo de um modelo de gestio empresarial!17

Conclusao

Dificilmente poderiamos negar que existe uma enorme distancia entre uma
concepgdo harménica das relagbes de trabalho no Japdo e a realidade
conflituosa do seu quotidiano operario. Como vimos acima, o aniquilamento do
movimento dos trabalhadores e a intensificagdo do trabalho aparecem, na
histdria recente, como os fundamentos do "milagre japonés".

Isto posto, devemos tomar todas as precaugdes antes de falarmos de um
modelo japonés de gestdo. Na realidade, ndo existe um tGinico MJG, mas, sim,
dois. O primeiro deles, e o mais conhecido, é o modelo de "exportagao”,
utilizado pelas multinacionais japonesas para vender seus produtos no Exte-
rior. O segundo, e o mais recatado, € o modelo real, protegido de olhares
indiscretos por barreiras lingiiisticas e geograficas que dificuitam, sobre-

'8 Uma série de indicadores econémicos sao citados por Coriat (1991, p. 86-87).

"7 *(...) no global, o Indice de participagio nos programas de sugestdes no Jap&o é de 70% dos
funcionarios (12% nos EUA) para uma média de 13 sugestdes por funciondrio (0,14 nos EUA)"
(MOTOMURA, 1985, p. 49).
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‘maneira, sua observagao dlreta por vnajantes comuns ou por representantes
de partidos e sindicatos operérlos ‘

Essa segmentaqao em dois modelos é, certamente, didatica. No entanto
ela é também enganosa. Separando 0s modelos desaparecem 0s Iagos de
dependenma recnproca que '0s unem: ‘no amblto das idéias, nac ¢ dificil
perceber que serd tanto mais forte o umpacto ideclégico do modelo de expor—
tagdo quanto mais fragil for o conhecimento das reais relagbes de trabalho
vigentes no Japao. No ambito social, por sua vez, nao ¢ dificil pe.rceber quea
manutengao de uma aristocracia operaria se efetiva em detnmento das con-'
digdes de vida da maior parte dos trabathadores japoneses.

Mas que aristocracia operana é essa S350 os trabathadores das grandes
empresas, cujas relagbes de trabalho vimos descrevendo ao Iongo deste
ensaio. S40 os trabathadores sujeitos as grandes tenses nervosas impostas
pela intensidade do trabalho necessdria a polivaléncia.'Uma polivaléncia que
varias pesquisas de campo associam & banalizagio/desespecializagao do
contetido do trabalho. Séo os trabathadores que nunca faltam, e cujas férias
anuais de seis a 20 dias s6 sdo "desfrutadas” por razGes de doenga ou por
problemas familiares (HIRATA, 1984, p.206). S&o as trabalhadoras que, por
trabatho igual, recebem 53% dos. salérios masculinos. S&o as trabaihadoras
sujeitas a invasbes de privacidade inaceitdveis para os padrbes ocidentais
(mesmo para os do Terceirc Mundo). S&o os trabalhadores gue, nos concursos
de sugestdes, apresentam idéias que possibilitam aumentos "bilionarios" da
produtividade do trabalho, que nunca séo distribuidos. S&o os trabalhadores
que participam das decisdes irrelevantes das empresas. S&o os trabalhadores
que tiveram suas organizagoes esfaceladas e que foram forgados a se desfa-
zerem de suas pequenas astlcias de resisténcia. Enfim, sdo os trabalhadores
que foram constrangidos a abrir mdo de suas reivindicagdes e identidade de
classe em troca do direito ao trabalho dignamente remunerado.

'8 Barreiras que, por sua vez, pernmtem que as organizagbes patronais, com seus técmcos
‘poliglotas e com suas viagens de negdcios dedutiveis do imposto de renda, possuam o
quase-monopdlio das informagdes e transformem suas interpretagdes em verdades dificil-
mente criticaveis.

A
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Mas que salario 'real digno é esse? Dentre os paises mais "desenvolvidos®, o
Japao é o pais que apresenta tanto o menor salario real/hora médio quanto a maior
jornada de trabalho semanal (Tabela 1). Mesmo com relagdo a Espanha, .que
dificilmente podemos classificar entre os paises mais desenvolvidos, a situagao
do Japao é desfavoravel: embora apresente um salério-hora 10,7% superior, sua
jornada de trabalho é 11,2% mais extensa, o que nos deixa supor que a qualidade
de vida dos trabalhadores japoneses € inferior & dos espanhéis.

Tabela 1
Jornada de trabalho e salario-hora em alguns paises selecionados
JORNADA DE CUSTO HORARIO
PAISES TRABALHO {US$)
h)

Canadd ... D5 21,30
Alemanha 38,2 15,94
Franga .......cccoeeene v, 38,7 15,25
EUA e 408 14,83
JAPEO ... 408 12,84
ESpanha .........c..oeeceeiivennenes 367 11,60

FONTE: DIEESE e Bureau of Labor Statistics.

NOTA: Esta tabela foi apresentada na CNBB (BRASIL: ..., 1894, p.34).

Em resumo, a aristocracia operaria japonesa é constituida por traba-
Ihadores que, despossuidos de uma efetiva cidadania (visto que suas organi-
zagbes foram silenciadas), adquiriram, como Unica contrapartida, o direito a
trabalhar.

O que dizer, entéo, das condigbes de trabalho daqueles que ndo pertencem
a essa "aristocracia operaria"? O que dizer das condigcdes de trabalho dos que
estdo empregados nas pequenas e médias empresas g que sequer tém direito
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ao trabalho vitalicio e as promogdes por antigt’]idade?19 O que dizer da
(im)possibilidade de esses trabalhadores acederem com a uma cidadania
econémica minima em empresas que

- "(...) através de suas entidades representativas tendem a manifestar um
apoio quase incondicional as pretensbes do grande capital, acompa-
nhado de um antagonismo virulento e militante as reivindicagbes
econdmicas e politicas dos trabalhadores?” (IIDA, 1986, p.11).

As "empresas-servo" ou "satélite” (Wood) s&o constrangidas, como vimos, a
comprimirem continuamente seus custos para poderem vender barato aos seus
senhores: as grandes empresas. Por conseguinte, seus trabalhadores devem
sofrer um processo de relativa superexploragao, quando comparados & "aristocra-
cia operaria". Uma superexploragao que se apresenta tanto mais plausivel quanto
mais se conhece sobre a origem das pequenas empresas no Japao.

Ao contrario do que supde a mitologia jornalistica sobre a pequena empresa,
elas nao sdo uma forma econémica inerente & gestao empresarial japonesa. Sua
propagacgao é, em boa parte, o resultado de uma ingeréncia militar norte-ameri-
cana na economia japonesa. Sob as ordens do Comandante McArthur, em 1954,
foram desmanteladas "as 15 Zaibatsu”, os grandes conglomerados que domi-
naram a economia de guerra do Japao. Assim, foi em decorréncia de um ato
politico-militar que foram criadas centenas de pequenas empresas; cujos "presi-
dentes eram, naturalmente, os antigos gerentes das partes desmembradas”
(TSUKAMOTO, 1985, p.84). Logo, as modemas pequenas empresas japonesas
ja nasceram tuteladas e présididas pelos conselhos de administragio dos grandes
conglomerados, o que explica, em boa medida, sua sujei¢co aos imperativos de
lucratividade das "empresas-méae" e também nos permite supor que boa parte dos
fundos que sustentam a chamada aristocracia operaria provém da relativa superex-
ploragdo dos assalariados das pequenas empresas.

O que parece ser o mais eloglente retrato da realidade do Modelo Japonés
de Gestéo foi oferecido por Benjamin Coriat, na Ultima pagina de Penser a
PEnvers. Ali, ele se permite mostrar uma indignagao que esteve contida em
173 péginas de andlise, sobria e minuciosa, da "via japonesa" de gestao
empresarial. Como num desabafo, ele nos diz que

9 Isto para ndo nos referirmos aos trabalhadores temporarios ou em tempo parcial.
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“(...) a ‘japonizagao’, praticada como arte de implodir os compromis-
sos herdados do periodo fordista é, certamente, um meio poderoso
de abafar, nas empresas e na sociedade, o que decénios de inovagéo
social e contratual construiram, lenta e pacientemente, em nossos
paises" (CORIAT, 1991, p.174).

Em suma, com as informagdes de que hoje dispomos, todo elogio gene-
ralizante ao Modelo Japonés de Gestao s6 pode ser compreendido como uma
ode a precarizagao das condigdes de trabaltho, ao autoritarismo esclarecido e
as formas modernas de demagogia. Da mesma forma, toda critica ao tay-
lorismo que se baseie nas virtudes das relagGes de trabalho no Japao é, no
minimo, vitima de uma profunda ilusao.
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Abstract

This essay initially cails attention to the treatment given to the Japanese
Management Model (JMM) and Taylorism by the defenders of outsourcing
in the brazilian economy. According to them taylorism is the management
form to be avoided and the JMM is the model to be imitated. Afterward we
present the creation and consolidation process of the JMM. However, we
atternpt to describe the distinction between the reality of labor relations in
Japan and its media form. We conclude demonstrating that the process of
outsourcing in Brazil is based fundamentally in the reality of the japanese
labor relations and not in the media form of the JMM.

Keys: 1) Outsourcing, 2) Japanese Management Model, 3) Labor rela-
tions, 4) ideology and 5) Taylorism.




