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RESUMO. Este artipo analisa diferentes abordagens sobre a miadelo japo-
nis, constderando af peripectivas neo ¢ pas-fordisa, Ademais, discire q:
possibilidades de transferéncia do modelo aos palses ocidentals, A
ardiize sHgeTe que o eRRNSIAIMD ou cericisme dog autores g pespeito da
rransferibilidade defende das definigdes de modelo japonds que eles
Sorvilam, da Snfiase owrorgade pelos autores aos efermemios de pariicn-
lavidade (intransferibilidade) ¢ ariversalidads (ransferibilidade) na
comstimigdo ¢ effcdcia do modelo

Introdugio

bem-sucedido desempenho econdmico japonds das dltimas

décadas despertou o interesse dos especialistas pela andlise do
seu modelo de produgio; foi principalmente este modelo que inspi-
rou economistas e sociologos na construgio de um novo paradigma
produrivo,

Foram enfatizados, como elementos constitutivos desse novo
paradigma, aspectos como o desenvolvimento da produgio flexivel
e das inovagtes organizacionais, a descentralizacio da producio, a
abertura a0 mercado internacional e o fim da divisdo do rabalho
taylorista, pelo menos daquela divisao do trabalho fundamentada no
e best wnay, na prescricio das mrefas, e num determinado tipo de
relacionamento autoritino na empresa (Hirata, 1993:13).
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Cabe lembrar que o eixo da polémica sobre o modelo japonés se
concentrou, num primeiro momento, no carater das mudancas que
ele impunha, sendo a preocupacéo desvendar as relagbes entre esse
novo modelo e o taylorista-fordista. No entanto, os argumentos
levantados pelos especialistas ndo foram convergentes, ficando as-
sim estabelecidas duas teses contrapostas: a neofordista, afirmando
a continuidade entre o novo e o velho modelo de producédo; e a
pés-fordista, pontificando a superagdo do fordismo.

A segunda e mais importante preocupacédo dos estudiosos foi
refletir sobre as possibilidades da transferéncia do novo modelo,
embora a imitacdo dos métodos e técnicas japoneses pelas empresas
ocidentais ja esteja acontecendo h4 uma década e meia. Contudo a
énfase dos especialistas se coloca em outro nivel. Trata-se de desven-
dar o que significa “modelo japonés” e, a partir dai, detectar quais
sdo seus elementos de universalidade (transferibilidade) e particula-
ridade (intransferibilidade).

Neste artigo analisamos abordagens neo e pos-fordistas sobre o
modelo japonés, que propdem defini¢es diferentes desse modelo;
partindo deste quadro, buscaremos discutir as possibilidades de sua
transferéncia ao mundo ocidental.

O ohnismo

Para Coriat, o nucleo central da nova escola japonesa é o sistema
toyota ou ainda o “ohnismo”, que associa as inovacdes da escola ao
nome daquele que esteve na origem de suas contribuicdes centrais,
o engenheiro Ohno. Centrando seus estudos na industria automo-
bilistica japonesa, ele mostra os aspectos que diferenciam o modelo
japonés do norte-americano, apontando a respeito duas diferencas
bésicas: a auto-ativacdo da producéo e ojust in time.

Segundo Coriat (1994: 52-53), a auto-ativacdo! refere-se a um
conjunto de dispositivos organizacionais que dizem respeito a exe-
cucdo do trabalho humano, outorgando aos trabalhadores a capaci-
dade de parada em caso de funcionamento defeituoso. A
auto-ativagdo se desenvolveu a partir de um duplo principio: a
linearizacdo da producéo,? e uma concepcéo do trabalho em torno
de postos polivalentes. Nesse caso, para Coriat, a divisdo do trabalho
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¢ diferente da taylorista-fordista, na medida em que reintegra a
gestao da qualidade nos atos da execucéo das operagoes.

Por outro lado, enquanto no modelo taylorista a racionalizacdo
avancou atraves da destruicdo do complexo saber-fazer operario e
da decomposicao das tarefas em gestos elementares, produzindo os
operarios parcelares, avia japonesa procede a desespecializa¢cdo dos
profissionais, para transforma-los em profissionais polivalentes.

Para Coriat, 0 que estd na base tanto da via americana como da
japonesa é um movimento de racionalizacédo do trabalho. De fato, a
desespecializacdo japonesa néo significaria outra coisa que um ata-
gue ao saber-fazer dos operarios qualificados, a fim de atingir o
objetivo de diminuir seus poderes sobre o processo de producéo,
aumentando desse modo a intensidade do trabalho.3

Ja ojwsi in time é um sistema de gerenciamento por estoques no
qual o suprimento é mantido pequeno, exigindo maiores controles
de qualidade e confianca dos elementos envolvidos no processo de
trabalho (Silva, 1991: 31). Coriat (1994: 56) explica que este sistema
se baseia no seguinte principio: o trabalhador do posto de trabalho
posterior (cliente) se abastece sempre que necessario de pecas (0s
produtos comprados) no posto de trabalho anterior (a se¢do). Assim
sendo, o lancamento de fabrica¢do no posto anterior sé se faz para
realimentar a loja (a secdo) em pecas (produtos) vendidas.

Este sistema permitiu descentralizar, ao menos em parte, as
tarefas do processo de controle de fabricagdo de encomendas, tare-
fas até entdo efetuadas pelo departamento especializado (o de mé-
todos), confiando tais responsabilidades ao chefe da equipe. A dita
extensdo permitiu integrar as tarefas de controle da qualidade dos
produtos as proprias tarefas de fabricacdo (idem: 56).

Além do processo de trabalho imediato, o modelo japonés abdica
do uso de economias de escala e da produ¢do em massa caracteristica
do fordismo, ja que se baseia na producdo em pequenas séries de
produtos variados, respondendo com agilidade as variagbes nas
condig¢des do mercado. Para enfrentar os volumes limitados de cada
produto a flexibilidade dos equipamentos é fundamental e depende
dos equipamentos de base microeletrénica. A caracteristica desse
tipo de maquinaria consiste na sua possibilidade de adaptacdo as
exigéncias de modificagdo do produto. Entretanto, a flexibilidade da
mao-de-obra é resultado do sistema de gestdo do trabalho. Para que
a adaptacdo a demanda seja instantanea € imprescindivel que haja
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estabilidade da demanda, e esta resulta da estabilidade do emprego
e de rendimentos para uma parcela significativa da populagéo (Silva,
1991: 32).

Observamos que, para Coriat (1994: 67), as continuidades entre
0 modelo japonés e o taylorismo-fordismo sdo maiores que as
rupturas; de fato, ele enfatiza que o toyotismo s6 introduz uma nova
concepcao sobre o tempo de producdo, que, ao invés de ser alocado
e imposto como no fordismo, é partilhado. Mas Ohno se apdia na
mesma técnica de base de andlise dos tempos e movimentos do
fordismo. Gragas a linearizagdo das se¢Bes de producdo e a multi-
funcionalidade dos trabalhadores, introduz o principio da atribui¢cdo
de tarefas modulaveis e variaveis, tanto em quantidade como em
natureza.

Por outro lado, convém esclarecer que, para Coriat (idem: 108),
0 emprego vitalicio, o salario por antiguidade, porém individualiza-
dod e a pratica dos mercados internosb japoneses, constituem uma
“estrutura estimulante”.6 Ele diz que a partir do momento que o
regime taylorista, baseado na estrita prescricdo do trabalho em
tarefas parceladas e repetitivas, é abolido, dando lugar a um regime
de reintegracdo e de relativa “indivisdo” das tarefas, o desenvolvi-
mento exitoso da producdo exige e requer o “engajamento” dos
assalariados.

Coriat (idem: 67) assinala o significado tedrico dessa mudanca:

“0 ohnismo instaura a passagem da divisdo do trabalho de um
regime de prescri¢do a um regime de indivisao, e, do outro lado, a
modificacdo dos processos de estimulo. Estes se traduzem nofato
de que o dispositivo de controle social sobre o trabalho, e de
contrapartidas concedidas em troca do engajamento, se encontra
ao mesmo tempo marcada pelas regras essenciais de condiciona-
lidade e estendido a relagbes geralmentepouco cobertas (mercados
internos) das relagGes profissionais. ”

O ultimo ponto a destacar é que para Coriat (idem: 109) a relagdo
salarial?7 japonesa combina elementos inovadores e arcaicos. Apre-
senta-se como especialmente moderna ao valorizar o saber-fazer
individual e ao implementar modos de organizacdo do trabalho
inovadores que asseguram uma autogestdo da qualidade e diferen-
ciacdo. Por outro lado, em relacdo ao grau e nivel de contratualizacdo
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explicita das relagdes de trabalho, que caracterizam o fordismo, se
apresenta como arcaica.

Finalmente, é de importancia sublinhar que o ohnismo é para
Coriato novo discurso do método em matéria de gestdo da producao
da fase do capitalismo caracterizada pela concorréncia baseada na
qualidade e diferenciagdo. Nesse sentido aescola japonesa de gestao
da producéo ocupa hoje o lugar que anteriormente ocupou a escola
classica americana (scientific management). Mas se, por um lado,
ele mostra que essa escola tem suas originalidades, por outro,
enfatiza que é impossivel negar o fato de que se trata de uma nova
forma de racionalizacdo, um modelo de geracdo de eficiéncia e
reducéo de custos, baseado na intensificacdo do trabalho.

O toyotismo

Wood (1993: 53) menciona o modelo japonés como toyotismo.
Trata-se de um modelo de administracdo baseado na producéojust
in time, incluindo Kan Ban e controle de qualidade total.

O mesmo autor afirma que o toyotismo é caracterizado “néo
apenas com base na eliminacdo de estoques de reserva (buffers) e
em procedimentosjmsZ in time, sendo ademais por causa do elemen-
to de relagbes humanas, que fornece a base para o controle de
qualidade total e o envolvimento dos trabalhadores na racionaliza-
¢do”. O controle de qualidade total € um método que busca o zero
defeito por meio de uma atitude de prevencédo dos erros.

Wood destaca que o sistema toyota é frequentemente tratado
comoAaw Ban, porém é mais do que isso. Kan Ban é essencialmente
o sistema de informacgao necessario para o sistema toyota, cujos dois
sistemas centrais sdojust in time e autonomacéao (controle auténo-
mo de defeitos).

Ojust in time caracteriza-se pelo pull system, ou seja, 0 movi-
mento sendo puxado a partir do fim da linha de montagem. Ele
inverte o sistema convencional denominado push system, que tem
como caracteristica 0 movimento acionado a partir do comecgo da
linha de montagem, com sua estandardizacdo, estoques de reserva
e uma mentalidadejust in case (para o caso de uma eventualidade).
J& a autonomacéo € a operacionalizacdo do conceito de controle
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de qualidade total, que abandona o sistema convencional do contro-
le de qualidade limitado a uma inspecéo especializada.

Tanto o trabalho em equipe como o desempenho polivalente
estdo implicitos nos dois conceitos. Isto significa que ha subjacente
uma definicdo e uma aceitacdo da responsabilidade coletiva. Treina-
mento e avaliagcdo ndo estdo limitados ao desempenho da tarefa, mas
incluem habilidades interpessoais, capacidade de resolucéo de pro-
blemas e o denominado desempenho em Kaizen, a estratégia de
aperfeicoamento continuo (Wood, 1993: 54).

Qual seria a relagdo desse modelo com o fordista? Para Wood
(idem: 53), a relacdo ndo é direta. Em primeiro lugar, no modelo
japonés o crescente envolvimento dos trabalhadores na concepcéo
das tarefas é considerado pelo autor claramente uma mudanca.
Entretanto, o fordismo tinha dois principios essenciais: eliminacao
do desperdicio (material e tempo) e producgdo para o consumo de
massas. Na prética, quando aplicado, enfatizava o segundo principio,
de modo que podiaresultar superproducéo, subutilizagcdo de capital,
e com isso se exacerbava o problema do desperdicio.

Na realidade, segundo Wood (idem: 54), ojust in time se desen-
volveu como um meio de aumentar a utilizacdo de capacidade. Seu
desenvolvimento aconteceu a medida que os engenheiros procura-
vam meios de reduzir o tamanho dos lotes sem incorrerem em
prejuizo do ponto de vista da eficiéncia econdmica. O resultado final
foi o desenvolvimento de novos principios de administracdo, que
guestionavam aqueles estabelecidos nas praticas fordistas.

Convém lembrar que a eficiéncia do fordismo se baseava na
producdo em grandes lotes ou longos periodos de produgéo; entre-
tanto, um aumento na utilizacdo da fabrica pressupunha a manuten-
cdo de grandes estoques intermediarios de materiais e produtos
primarios. Junto a esses principios se achava a aceitacdo de que a
gualidade da producéo s6 poderia ser aperfeicoada comprometendo
0s custos de producdo (idem: 54).

Entretanto, o autor assinala que o sistema de producdo japonés
parece inverter os ditos principios, ao mostrar que ¢ possivel produ-
zir eficientemente com lotes menores de producédo, a minimizacéo
de estoques intermediarios e o suprimentojhsZ in time de partes
perfeitas que aumentam o rendimento do processo. Assim a quali-
dade pode ser incrementada sem custos adicionais.

Para Wood (idem: 55), as teses poOs-fordistas sdo exageradas,
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porque ojust in time inverte ndo os principios fundamentais da
producdo em massa, mas 0s meios convencionais de operacionali-
za-la. O dito modelo, na medida em que envolve 0s operarios na
engenharia industrial, inverte certas dimensoes do taylorismo. No
entanto, se continua a projetar atividades com ciclos curtos, as
tarefas sdo fragmentadas e o trabalho é projetado em termos de
tarefas estandardizadas. Além disso, prossegue o autor, esse modelo
foi desenvolvido considerando-se a teoria da administragdo no Oci-
dente, e deriva do pensamento taylorista japonés inicial sobre ges-
tdo da producéo.

Finalmente, foram estes fatores que levaram o autor a considerar
o modelo japonés um hibrido; uma mistura de “velhas” teorias e
novas e importantes descobertas. As inovacdes seriam 0s métodos
de producédojms? in time, as novas formas de controle da qualidade,
e o valor atribuido as rela¢des mais proximas entre fornecedores e
usuérios finais.

O fujitsuismo

Kenney e Florida (1988) chegaram a conclusdes estimulantes
para aqueles que gostam de imaginar um futuro industrial qualitati-
vamente diferente do presente. Estes autores (1988: 138) se referem
a restruturagdo japonesa como “fujitsuismo”, termo tirado do nome
de uma das mais importantes empresas japonesas de informatica.

Analisando os aspectos centrais do enfoque destes autores, Silva
(1991: 34) assinala que a abordagem do modelo japonés que eles
apresentam perpassa o sistema japonés de trabalho fabril. De fato,
eles consideram que o dito modelo abarca a inser¢do do Japdo na
divisado internacional do trabalho historicamente, e o estabelecimen-
to de relagdes especificas entre o Estado e 0 mercado, empregadores
e empregados, capital financeiro e capital industrial, governos locais
e produtores, pequenas e grandes empresas.

Desde o ponto de vista da gestdo da produgéo, o sistemajust in
time e o Kan Ban constituiriam as inovagdes centrais do novo
modelo. Segundo os autores, ojust in time levaria a um incremento
do poder dos trabalhadores, j& que no dito sistema a sujeicdo do
capital para com eles aumenta. Esse sistema pode ser imobilizado
por paradas de trabalho, dependendo, ademais, da estabilidade de
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emprego e da capacidade de organizacéo tanto da forga de trabalho
como dos fornecedores (idem: 34-35).

Kenney e Florida (1988: 136) insistem que o objetivo dojust in
time ndo é aumentar a produtividade por meio da superexploracéo
do trabalho, porém tornando o processo de producgdo global mais
eficiente, aumentando o valor extraido da producgédo e reduzindo
tanto o material consumido por unidade de produto como o tempo
de circulagdo. O dito sistema incrementa a eficiéncia tecnolégica e a
utilizacao dos equipamentos, reduz as perdas de matéria-prima, de
tempo e de material utilizado para reparacéo; os inventarios sdo cada
vez menores e a melhoria da qualidade é continua (Silva, 1991: 35).

Considerando o Kan Ban como um sistema que controla a
distribuicdo de partes do produto conforme o esquema de fabrica-
cao pelos postos de trabalho através da fabrica, os autores sustentam
que esse sistema deixa as tarefas de coordenacgéo a cargo dos traba-
Ihadores, flexibilizando desse modo a estrutura gerencial. Ademais,
0 estabelecimento de sistemas de rotacdo interna requer um traba-
Ihador com formacgéo mais geral. Desse modo, o local de trabalho se
transformaem cenério de interagdo para os trabalhadores, comparti-
Ihando as informagdes, e, inclusive, os gerentes fazem parte desse
esquema (idem: 35).

Segundo Kenney e Florida (1988: 129), a motivacdo dos traba-
Ihadores para colaborar com a melhoria continua da qualidade e
produtividade na empresa se baseia num sistema salarial que com-
bina sabiamente incentivos coletivos e individuais. O sistema de
salario é baseado no tempo de servigo. Ademais existe um sistema
de bénus semestrais ligando a remunerago pessoal ao desempenho
da empresa, incentivando desse modo o maior esforco coletivo de
trabalho, enquanto o componente de mérito incentiva o esforco
individual (Silva, 1991: 35).

Finalmente, o ultimo ponto comentado por Silva (idem: 36) é
sobre a estratégia de mercado e a produtividade, que convergem no
modelo japonés. Na realidade, as empresas buscam desenvolver
tanto as capacidades dos fornecedores como as habilidades dos
trabalhadores e gerentes. Esse aumento das qualificagbes leva a um
melhoramento da flexibilidade e eficiéncia dos processos de produ-
cdo. De fato, a qualificacdo da mdao-de-obra constitui a base da
procura de diferenciacdo do produto, e séo as mudancas nos produ-
tos as que por sua vez levam ao incremento da qualificacdo e
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autonomia, gerando assim maior produtividade. Segundo a autora
isso sucede “porque um ciclo de aumento da capacidade para en-
frentar mudancas € vivenciado”.

Um novo futuro industrial?

As conclusdes dos autores a respeito do carater das mudancas
trazidas pelo modelo japonés ndo sdo convergentes, eles utilizam
diferentes abordagens e enfatizam distintos elementos como consti-
tutivos do novo modelo. Dai resulta que as reflexBes sobre as
possibilidades de transferéncia do modelo dependem da concepcéo
que dele se tenha, de maior universalidade ou especificidade que os
autores atribuem a seus elementos constitutivos.

Na analise de Kenney e Florida, apoiada na tese de que a reestru-
turacdo japonesa é poés-fordista, encontramos uma defini¢éo global
do modelo. Ampliando a concepcdo do modelo além do sistema de
trabalho fabril, eles consideram como elementos centrais a organi-
zacdo macrossocial e os componentes institucionais da economia
politica japonesa.

O mais importante a destacar, todavia, € que essa abordagem de
tipo “societal” do modelo japonés inviabiliza a discussdo sobre sua
transferibilidade, ja que nesse caso 0 modelo de organizacgdo indus-
trial ndo poderia ser isolado dos comportamentos gerais de organi-
zacdo da sociedade e das caracteristicas globais da sociedade
japonesa (Zarifian, 1993: 24).8

Ja Coriat e Wood, apoiando a tese mais moderada de que o
modelo japonés significa uma renovagéo do fordismo, e destacando
seus aspectos de originalidade e continuidade, privilegiam a analise

da organizacéo do trabalho e da
empresa, a gestdo da producéo
japonesa. Mas o ponto de ruptu-
ra entre ambos os autores se si-
tua na importancia que cada um
confere aos aspectos universais e
especificos na definicdo e efica-
cia do modelo.

Parece que Coriat, ao definir
0 ohnismo como um novo dis-
curso do método adequado a
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atual fase do capitalismo nos paises avancados, ja nos sugere a sua
transferibilidade. Ele prop®e, inclusive, uma via para a introducéo
do modelo baseada na obtencéo de contrapartidas negociadas para
os trabalhadores, como estimulo para o “engajamento”. Entretanto,
Wood observa a complexa relagdo existente entre o método de
administragdo japonés e o aspecto dos recursos humanos, em certo
modo para ele indissociaveis, e, a partir dai, € um pouco cético a
respeito da possibilidade de transferir um modelo desse tipo.

E importante ressaltar que, paraCoriat (1994: 166), universalida-
de e especificidade sdo as contradi¢des que constituem toda novida-
de social. Tanto o modelo taylorista-fordista como o japonés com-
portam elementos transferiveis. E assim como a expansdo a nivel
mundial do primeiro acabou definindo uma multiplicidade de vias
nacionais, € possivel que o mesmo acontega com o segundo.

Uma questdo que o autor reconhece é a impossibilidade de
transferir de forma idéntica cada um dos protocolos que constituem
a firma japonesa. Mas, por outro lado, é possivel identificar duas
grandes dire¢des do que se apresenta como transferéncia do modelo
japonés. A primeira alternativa é a “estrutura estimulativa” atribuida
ao modelo; a segunda, as inovagdes organizacionais consideradas
como as mais significativas da nova escola.

Tendo em vista a japonizagdo dos paises ocidentais, entendida
como a individualizacdo das rela¢des de trabalho e de producéo, o
autor lembra que esse processo levou a um questionamento dos
compromissos fordistas do periodo anterior (Coriat, 1994: 170).

Na realidade, os métodos sdo introduzidos misturando ou alter-
nando ataques contra direitos adquiridos pelos trabalhadores, e
renovacdo flexivel dos métodos do controle social sobre o trabalho.
Ele destaca ainda que um aspecto central desse movimento é a
posicao relevante dada @ mudanca do arsenal de técnicas de comu-
nicacdo interna nas empresas ocidentais (idem: 171).

Mas Coriat lembra que, nesse caso, 0s empresarios deixam de
fazer o essencial ao esquecer que, nojapéo, a individualizagdo possui
uma contrapartida: formagdo, mercados internos, estabilidade no
emprego, e que la os ditos métodos desenham uma trajetoria de
“intelectualizagdo dos colarinhos azuis”, parte constitutiva dos me-
todos estimulativos japoneses. A estratégia dos empresarios ocidentais
é considerada ousada por Coriat, pelo fato de eles acharem que
(independentemente da maior ou menor forga dos sindicatos) ptxlem
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aplicar a dita estratégia a sociedades que fundaram sua estabilidade
social e sua eficicia econdémica sobre a contratualizacéo explicita e
guase sistematica das relagbes de trabalho e dos métodos (idem:
171).

Por outro lado, a segunda via definida como a japonizac¢do con-
cebida como novas técnicas de organizacdo do trabalho — a visdo
tecnicista— também teria seus limites. Para Coriat, a limitacdo destas
reorganizacdes esta no fato de se aterem a uma leitura técnica das
descobertas da escola japonesa. Por exemplo, ojust in time é lido e
aplicado como meio de reduzir os estoques, como se fosse uma
receita destinada a diminuir os custos dos produtos em curso de
fabricacéo.

Mas, em realidade, se trata de um processo cognitivo, um princi-
pio permanente de tensdo que tem por objetivo conseguir, na
empresa, a internalizacdo da mudanca. Nesse caso, a mudanga orga-
nizacional rara vez da lugar a redefini¢ao das contrapartidas recipro-
cas, que sdo a condi¢do de possibilidade da mais alta eficécia,
buscada através das mudancgas organizacionais (idem: 172).

Contudo, isso ndo significa que o autor ndo veja possibilidade de
transferéncia nos dispositivos organizacionais ou institucionais, que
sdo as ferramentas das quais se serve o método japonés. Na realida-
de, ele considera esse tipo de transferéncia valiosa, na medida em
que inaugura para a empresa a era da regulacdo pelo “engajamento”
e os ganhos de produtividade suplementares obtidos, servindo para
expandir as contrapartidas oferecidas aos trabalhadores em novas
dimensdes (idem: 173).

E assim que Coriat acaba assinalando que as empresas ocidentais
se encontram frente a um desafio fundamental na transferéncia do
modelo japonés, ja que elas deveriam conceber contrapartidas e
compromissos sociais que considerassem a composicédo atual dos
trabalhadores, as caracteristicas do sindicalismo e suas tradicdes
culturais.

Entretanto, a diferenca de Coriat, Wood insiste mais no carater
contingente e dependente do contexto nacional do modelo. A preo-
cupacdo fundamental de Wood a respeito da transferibilidade é
saber até que ponto o just in time pode ser transferido sem as
mudancas correspondentes na supervisao e outras praticas de pes-
soal.

Para o autor, o modelo japonés tal como é praticado no Japéo
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constitui um modelo no qual o papel dos lideres e da supervisdo
direta é fundamental, controlando rigidamente as atividades dos
trabalhadores, através de préticas de avaliacdo variadas. Na empresa
os trabalhadores mostram um alto grau de interiorizacédo da coercdo
e de aceitacdo das regras do jogo. E essa aceitacao é a contrapartida
e precondicdo das dimensdes de autonomia-responsabilidade, poli-
valéncia e envolvimento nas politicas de melhoria do desempenho
de produtividade (Zarifian, 1993: 26).

Zarifian (idem: 25) assinala a existéncia de uma dupla incerteza
na percepcédo de Wood. Por um lado, ele duvida que os dirigentes
de empresa tenham real interesse em transferir conjuntamente a
gestdo industrial e as relagdes sociais japonesas. E também duvida
da prooriatransferibilidade, pois a historicidade das rela¢des sociais
e seu modo de estruturacdo diferem muito entre oJapao e o0s paises
para os quais se tenta transpor o modelo niponico.

Segundo a visdo purista, a simples transferéncia dojust in time
sem as relacBes sociais japonesas significa que ndo se trata dojust
in time real, mas Wood critica justamente esse argumento, e ainda
considera a questdo absolutamente irrelevante para as ciéncias so-
ciais. Paraele, o importante é analisar o que sucede quando se fazem
tentativas para aplicar novas formas de gestio da producédo, com ou
sem as suas precondicdes ditas necessérias. Ele enfatiza que ndo se
pode negligenciar que a mudanca sucede geralmente de modo
incrementai. E os desenvolvimentos fragmentarios podem levar mais
tarde a sistemas plenamente desenvolvidos, ou serem talvez tentati-
vas genuinas de experimentacgdo. A preocupacao de Wood é saber se
0 sistema de emprego japonés que acompanha o just in time é
condicdo determinante para o sucesso do mesmo (Wood, 1993: 74).

Em parte o autor ainda é cético a respeito das possibilidades de
transferéncia do modelo, porque suas pesquisas mostram que, nos
lugares onde se introduziu o just in time, seja no Brasil ou na
Gré-Bretanha, haveria pouca evidéncia de qualquer tentativa séria
mais difundida no sentido de procurar mudar sistemas de supervi-
sdo, treinamento e remuneracdo, seguindo as linhas centrais para o
sistema japonés.

Segundo Humphrey, no Brasil talvez as empresas tentem desen-
volver um modelo que careca do envolvimento e comprometimento
do trabalhador, aspectos tdo caracteristicos das firmas japonesas, ja
que um dos principais problemas que enfrentam as firmas brasileiras
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na transferéncia do modelo é a mudanca das préticas de trabalho
existentes, sobretudo as relagfes entre geréncia e trabalhadores.

Analisando as mudancgas organizacionais que caracterizam a in-
troducdo dos métodos japoneses, o0 autor avalia os conflitos que essa
proposta coloca para as relacdes entre geréncia e trabalhadores no
Brasil. Em primeiro lugar, no modelo japonés, as categorias de
cargos sdo reduzidas e as demarcacgdes de tarefas abolidas, ou seja,
se estabelece a flexibilidade funcional. Ademais, se espera que 0s
operarios qualificados sejam polivalentes e que a maioria dos traba-
Ihadores atue em equipe. Quando necessario, 0s operarios devem
trabalhar com mais de uma maquina e fazer rotagdo de tarefas,
conforme seja solicitado pelo lider da equipe ou supervisor. Os
trabalhadores tém chance de aprender e inovar, mas se exige que
seu trabalho seja transparente. Eles devem revelar a geréncia o que
aprenderam e por em pratica novas formas de trabalho com o
assentimento dos supervisores (Humphrey, 1993: 248).

Segundo Humphrey, no Brasil os trabalhadores resistem a esse
tipo de mudancas organizacionais. Baseando-se num estudo de Leite
(1989), sobre atitudes dos operarios de uma empresa multinacional
metal-mecénica em S&o Bernardo do Campo em face de novas
tecnologias e mudancas organizacionais, aquele autor destaca que,
embora os operérios se mostrassem bastante fascinados pela auto-
macao e pelas novas maquinas, opunham resisténcia a duas mudan-
¢cas na organizacdo do trabalho: flexibilidade funcional para os
operarios de ferramentaria e trabalhno com mais de uma maquina
simultaneamente.

Leite (1989: 53) mostra que os operérios sentem sua dignidade
profissional ferida quando sdo obrigados a realizar um trabalho mais
qualificado sem a remuneracdo correspondente, ou quando séo
forcados a desempenhar tarefas consideradas menos qualificadas do
gue seu proéprio oficio. Por um lado, essas mudangas aumentam o
controle sobre o trabalho, por outro chocam frontalmente com
hébitos e costumes arraigados. Isso ndo sé muda o conteudo do
trabalho e a forma pela qual é realizado, como também fere o
orgulho e a identidade profissional dos trabalhadores.

Segundo Humphrey (1993: 249), “os trabalhadores queriam par-
ticipar dos beneficios do progresso e também manter seu controle
sobre o processo de producdo. A empresa desejava flexibilizar sem
fazer concessdes aos trabalhadores.” Ele aponta um outro elemento
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para compreender a resisténcia dos trabalhadores as novas formas
de organizar o trabalho. Trata-se da experiéncia dos operarios na
década de 70, quando enfrentaram a rotatividade e um ritmo intenso
de trabalho. Segundo o autor, a partir de 1978, o poder gerencial foi
bastante restringido, mas ele avalia que as comissfes de fabrica e a
representacdo sindical a nivel de fabrica permanecem limitados e
sujeitos a ataques por parte da geréncia.

Para Humphrey (idem: 249-250) as propostas de flexibilizacéo
sdo rejeitadas pelos trabalhadores porque constituem uma ameaga
as suas principais formas ndo organizacionais de resisténcia a inten-
sificacdo do trabalho, bem como a estabilidade no emprego. Por um
lado, as geréncias foram incapazes de eliminar totalmente o tempo
ocioso, e, por outro os trabalhadores encontraram meio de diminuir
o esforco gasto nas tarefas. Na realidade, a implementagdo do/Msi
in time permitiria as geréncias detectar desequilibrios nas linhas e
eliminar o tempo ocioso. Ele acredita que a aceitacdo dessas praticas
pelos trabalhadores exigiria confianca na boa fé da administracéo,
ou trabalhadores convencidos que tém a ganhar com a melhoria da
produtividade. Entretanto, segundo o autor, esses sentimentos ndo
estdo presentes na industria brasileira. E observa que uma queixa
freqliente dos trabalhadores refere-se ao fato de néo ter participagdo
nos ganhos de produtividade.

Por outro lado, segundo o autor, a reorganizacao do trabalho leva
a destruicdo das demarcacdes de qualificagdes. Isso ameaga aqueles
trabalhadores qualificados que, nos anos 70, puderam valer-se de
sua posicdo no mercado de trabalho para exercer pressdo por au-
mento salarial, e que resistiram a intensificacdo do ritmo de trabalho.
O autor enfatiza que estes trabalhadores tém a idéia de profissao,
sentem orgulho pelo seu trabalho e identificam-se com seu oficio.
Ademais, as geréncias reforgaram a idéia de profissdo, ao estabelecer
estruturas salariais. O problema, assinala Humphrey, € que agora se
exige que os trabalhadores esquecam as distin¢des profissionais,
porém sem contrapartidas, tais como ganhos significativos em sala-
rios ou status.

Humphrey percebe que, para fazer frente a essas dificuldades,
seriam necessarias medidas praticas que beneficiem os traba-
Ihadores, tais como incremento salarial e algum avanco no sentido
da estabilidade do emprego. Mas afirma que os empresarios ndo tém
interesse na estabilidade do emprego. Segundo sua visdo, 0s empre-
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sarios desejam o estabelecimento de um direito a estabilidade “fle-
xivel”, ou seja, que ndo limite as demissGes quando necessario
(Humphrey, 1993: 250).

Ademais, as geréncias também seriam contra as demandas de
incrementos salariais dos trabalhadores. O autor explica que os
trabalhadores foram contra os sistema de mérito, e tentaram abolir
esse sistema ou converté-lo em sistema de aumento salarial propor-
cional ao tempo de servico. Ao mesmo tempo, buscavam o estabele-
cimento de sistemas de promogao interna, em parte para compensar
0s baixos pisos salariais em muitas fabricas. Entretanto, a geréncia
quer poucas categorias profissionais, mas diferenciacéo salarial ba-
seada em mérito (idem: 251).

O referido autor observa que, diante da resisténcia dos traba-
lhadores, as empresas implementam varias estratégias. Uma é con-
tratar novos trabalhadores, estratégia ja utilizada no Brasil. Em
outros paises as empresas alcangam os mesmos resultados, onde a
mé&o-de-obra é mais poderosa, ao construirem novas fabricas em
areas distantes das fabricas existentes. O autor sup8e que as empre-
sas brasileiras adotaram estratégias semelhantes.

Tendo em vista as dificuldades mencionadas, o autor conclui que
no Brasil talvez se tenderia a implantacdo de umjust in time taylo-
rizado, ou seja, um modelo onde o envolvimento e 0 comprometi-
mento do trabalhador estardo ausentes. Segundo o autor, uma das
condic¢Bes prévias para a implantacdo dojust in time é a simplifica-
cdo dos fluxos de trabalho e maior transparéncia quanto ao que
estejaocorrendo na fabrica. Nesse sentido, a geréncia poderd utilizar
ojust in time como um meio para definir melhor as tarefas, o qual
revelard se elas foram ou ndo realizadas. Assim, a mao-de-obra
torna-se muito mais vulnerdvel a pressfes quanto ao ritmo e a
qgualidade de seu trabalho (idem: 256).

Em suma, Humphrey, Coriat e Wood tendem a pensar que é

provavel que o just in time adote formas diferentes em paises
distintos, assim como aconteceu com o taylorismo, ja que nunca
houve um taylorismo puro. Humphrey assinala que resta ainda ver
se uma versdo brasileira do modelo serd mais ou menos eficaz que
0 modelo japonés, e se bastara para manter a competitividade em
nivel internacional. J4& Wood parece acreditar que a eficacia real do
modelo japonés se baseia justamente no elemento de relagdes hu-
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manas, e por isso coloca um ponto de interrogacao nas questdes de
transferibilidade.

Comentarios finais

O modelo japonés esta sendo transferido para o Ocidente, mas
gue abordagem do modelo? Os intérpretes ocidentais do modelo
japonés, que desejam vender o “pacote” de mudancgas para a indus-
tria, apresentam uma “receita” do modelo baseada fundamentalmen-
te nos fatores de controle da producdo (Humphrey, 1993: 239).

Esta abordagem tecnicista é facilmente assimilavel pela geréncia,
j& que esses fatores sdo factiveis de controle gerencial. Também se
colocam para a geréncia a necessidade de motivagdo da méo-de-obra
e aimportanciado compromisso dos trabalhadores com os objetivos
empresariais de melhoria da qualidade e produtividade.

Mas, por outro lado, se negligencia a importancia da mudanca
comportamental na empresa, essencial para estabelecer uma gestao
participativa, e ndo se preocupa com as relagdes de trabalho, quando
relacBes de trabalho malsucedidas sdo um obstaculo a implementa-
¢cdo do modelo. Em suma, tende-se a pensar que a simples imple-
mentacdo de novas formas de organizar o trabalho levaraa melhorar
a relacdo entre geréncia e trabalhadores.

Mas a analise de Humphrey sobre as estratégias empresariais
adotadas, em face da resisténcia dos trabalhadores as novas formas
de organizar o trabalho, sugere um outro problema a adocéo do
modelo japonés no Brasil: trata-se da cultura empresarial autoritaria.

Segundo Souza Lobo (1993: 276), as praticas de gestdo se ba-
seiam numa tradicdo autoritaria e/ou paternalista, existindo relagées
muito hierarquizadas entre a geréncia e os operarios, o que a dis-
tancia entre a formacgdo e a educacdo dos dois grupos s6 acentua.
Ademais, a autora considera que a cultura politica brasileira tem uma
forte tradicdo autoritaria, que marca as relagbes entre grupos e
individuos. Para a ela, a importancia dada na imprensa e nos discur-
sos sindicais do final dos anos 70, ainda hoje em dia, as reivindica-
¢cOes de dignidade, ¢ um sinal desta relagdo de dominagdo. Os
discursos operarios sdo, por sua vez, marcados por um sentimento
de ilegitimidade e pela reivindicacdo de cidadania.

lendo em vista esta situagdo, os discursos gerenciais, que apelam
a responsabilidade, ao compromisso e a participagdo, ndo conse-
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guem convencer os trabalhadores, que desconfiam das intencdes da
geréncia. Ademais, esta ndo consegue superar o nivel do discurso e
ndo esquece as praticas autoritarias no cotidiano da fabrica.

Certas préticas japonesas, como os circulos de controle de quali-
dade, j& foram introduzidas para superar as conquistas do movimen-
to operario, ou seja, a mobilizagdo e organizacdo nos locais de
trabalho. Em geral, os trabalhadores combateram essa proposta por
duas razbes. Em primeiro lugar, interpretaram-na como uma respos-
ta empresarial ao avanco sindical nas fabricas. E em segundo, eles
consideram que por meio dessa forma de organizagdo as geréncias
se apropriam dacriatividade e das idéias do trabalhador, sem repartir
os beneficios que isso d& & empresa.

Apesar das dificuldades, os empresarios continuaram a invocar o
modelo japonés como modelo de competitividade. Embora reste
saber que tipos de estratégias eles implementaram para superar 0s
problemas atuais, especificamente, as relages conflitivas com os
trabalhadores em face das mudancgas

Até hoje os empresérios resistem a negociar as mudangas com 0s
trabalhadores. E tentam implementar o modelo japonés baseando-se
numa forca de trabalho submissa, por meio da contratacdo de novos
trabalhadores na persecucéo sindical, e talvez em sindicatos corruptos.

Entretanto, a davida principal € se as empresas realizaram adap-
tacbes que tentem produzir um modelo de baixa dependéncia a
respeito dos trabalhadores, e se essas adaptacdes conseguiram man-
ter a competitividade das empresas. Mas, por outro lado, existe uma
tendéncia a observar o modelo japonés como o Unico que permite
alcancar competitividade atualmente, sendo possivel acreditar que,
frente as atuais dificuldades, modelos de competitividade alternati-
VOS passem a competir com o japonés.

Notas

1. Este procedimento se baseia no principio de autonomacgao,
importado por Ohno da indUstria téxtil, e que significaa presen-
¢a nas maquinas de dispositivos automaticos que permitem parar
a producdo. Para uma explicacdo mais detalhada ver Coriat
(1994: 52).

2. Astécnicasde linearizacdo da producdo visam a encontrar formas
de implantagdo das maquinas, e de posicionamento dos traba-
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Ihadores em torno destas, que permitam adaptar-se as variacoes
qualitativas e quantitativas da demanda. Para uma comparagao
entre os lay out fordista e japonés, ver Coriat (1994: 64).

Os operarios japoneses se opuseram a esse movimento através
de greves e outros meios, e 0 vivenciaram como um ataque a seu
exercicio profissional e ao poder de negociagao que este mesmo
exercicio autorizava.

Para Coriat (1994: 96), isso significaque o critério de antiguidade
constitui a parte dindmica do sistema, aquela que garante sua
coeréncia a longo prazo; os bonus e gratificagcbes constituem o
elemento de ajuste conjuntural. Em periodos présperos isto se
traduz em substanciais recompensas, em periodos dificeis po-
dem chegar a ser suprimidos.

O mercado interno é uma unidade administrativa no interior da
qgual a remuneracéo e a atribuicdo do trabalho sdo determinadas
por um conjunto de regras e processos administrativos. Esta
definicdo se encontra em Doeinger e Piore (1985), que analisa-
ram exaustivamente a evoluc@o dos mercados internos nos Esta-
dos Unidos.

Segundo Coriat (1994: 112), o termo “estrutura estimulativa’
refere-se ao conjunto de procesos destinados a induzir os agen-
tes a revelar suas preferéncias ou informacg@es, e a aceitar as
consequéncias disso sobre suas proprias atividades.

Boyer (1986: 18), define relacdo salarial como o conjunto de
processos que se traduzem em relag¢des institucionais e juridicas
e que influem nas formas de producéo e distribuicdo que regu-
lam o0 emprego da méo-de-obra assalariada no capitalismo atual.
Existiriam trés abordagens possiveis do modelo japonés: socie-
tal, a centrada nas técnicas japonesas e a intermediaria. Para uma
discussdo sobre essas abordagens, ver Zarifian (1993: 24-25).

Résumé

Cetarticle analise les différentes maniéres d’approche du modele

japonais de production de pis une perspective néo et post-fordiste

et reflechit sur les possibilités du modele pour les pays occidentaux.
L' analyse suppose que Ié enthousiasme ou la réticence que les
auteurs demontrent par rapport a 'adoption de ce modéle depend
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des définitions de ce modéle, de ‘Temphase” que I'on attribue au
sens du particuler et de l'universel.

Abstract

The paper analyses some points ofview about the Japanese model
of production, considering the neo and post-fordist perspectives,
and also discusses the possibilities of transfering that model to the
western world. The study suggests the analized author’s enthusiasm
and scepticism about the possibilities of these transference depend
on définitions of the Japanese model they support and on the
emphasis given to the particularity and universality elements in the
constitution and efficacy of the model.
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