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APRESENTACAO

A idéia de divulgar os textos sobre o movimento de produtividade do
Japao surgiu quando constatamos que contém idéias e sugestdes
para duas questdes basicas colocadas para discussdo hoje no Brasil:
0 aumento da competitividade e 0 acordo nacional.

Os quatro textos selecionados foram apresentados pela missdo
japonesa do *Japan Productivity Center® (Centro de Produtividade do
Japao - CPJ) que visitou o Brasil, em margo de 1988, a convite do
IPEA. Ja naquela época, buscava-se a criagdo de um Sistema
Nacional de Produtividade, recorrendo-se, portanto, & troca e

informagdes com o CPJ, que j& acumulava uma longa experiéncia
com excelentes resuitados. 4

Criado em 1955, representa, de fato, um grande acordo nacional,
tripartite, envolvendo empresarios, trabalhadores e o meio académico.

O primeiro texto selecionado, "O Movimento da Produtividade no
Japdo”, € de autoria de Jinnosuke Miyai, entdo Presidente do CPJ, e
faz um histérico da criagdo do Centro, sua organizagao e apresenta os
principios basicos e os desafios colocados para o futuro.

O segundo texto, "Produtividade: A Experiéncia Japonesa®, de Joji
Arai, Diretor de Relagdes Internacionais do JPC, identifica os
principais determinantes do rapido crescimento da produtividade
naquele pais, a maior competividade no mercado internacional e a
transformagao do Japdo numa das grandes poténcias mundiais de
hoje, trazendo a tona os conflitos com os paises do primeiro mundo,
especialmente com os Estados Unidos. O texto discute esse novo
papel do Japao na economia mundial.

O terceiro texto, “Geréncia de Desenvolvimento de Recursos
Humanos®", discute as principais caracteristicas da relagdo
capital-trabalho no Japéo, dentro do principio de geréncia orientada
para o homem: recrutamento e emprego, treinamento e
desenvolvimento, promogdes, gratificagdes e remuneragdes,
aposentadoria, e o emprego vitalico.




O quarto e ultimo texto, “O Conceito Basico de Produtividade e o
Desenvolvimento do Movimento de Produtividade®, faz um resumo
dos diferentes conceitos de produtividade chegando & definigdo do
JPC para o qual “produtividade significa esforgo de adaptar eficiéncia
e humanidade e harmonizar civilizagao e cultura“. Como se vé, é uma
definigdo abrangente, incluindo aspectos econémicos e sociais. Fica
portanto claro que o Movimento de Produtividade do Japao nao
cuida somente de aumentar a produgdo por unidade de insumo, mas

sim de envolver toda a sociedade na busca de uma melhor qualidade
de vida.

O texto trata em seguida da organizagdo do movimento de

produtividade, desde 1955, apresentando o0s novos desafios a serem
vencidos.

Ao final desta apresentagdo, acrescentamos alguns comentarios.

O primerro deles diz respeito s criticas que sempre surgem guando
apresentamos o0 ‘“exemplo® japonés, desconsiderando-o com
argumentos que vao desde a “cultura oriental* até a indicagao das
“difirengas geograficas” dos dois paises (Brasil e Jap&o). Para nao
alongar, basta citar a opinido de John Keneth Galbraith no seu livro O
Pensamento Econémico em Perspectiva (Sao Paulo: Pioneira;
Editora da Universidade de Sao Paulo, 1989), quando trata do futuro
da economia: "No préximo estagio, o Japdo, que vinha sendo um
grande consumidor das idé&ias econdmicas americanas, passara a ser
a fonte do pensamento econémico para as nagdes ainda mais jovens
no cenério industrial e, estabelecendo um fluxo inverso, para 0s
Estados Unidos e a Europa.

Novamente o futuro pode ser antevisto no presente. O mundo
industrial e certamente os Estados Unidos, j4 se interessam
intensamente pelas idéias econdmicas e especialmente pela pratica
do Japao, transformando este pais e a sua vida ecandmica num
importante campo de estudos.” (p. 263)

O segundo comentdrio seria a respeito da importancia do
envolvimento dos trabalhadores e seus sindicatos na melhoria da
qualidade e da produtividade. Esperamos que os textos aqui reunidos

deixem claro que devemos dar um passo & frente quando tratarmos
dessas questdes.




Nao basta o lado técnico, ndo basta a produgdo com a qualidade do
produto, ndo basta a adogdo de novas tecnolgicas. E imprescindivel
envolver os trabalhadores, os gerentes e o meio académico no
mesmo objetivo e investir muito nessa mudanga de mentalidade. De
fato, temos ai uma grande bandeira nacional, capaz de aglutinar
interesses, estabelecer parcerias e dar um rumo para o nosso futuro.

O terceiro e Ultimo serd, sobretudo, um desafio. Com base na
organizag@o do movimento de produtividade no Japao, seria possivel
pensar em algo semelhante para o Brasil? Seria essa uma alternativa
para um grande acordo nacional brasileiro? Chamo atengdo para
alguns aspectos que considero importantes e que a leitura do texto
ajudara a consolidar com seus argumentos extensivamente
apresentados.

Primeiro, dos interlocutores: empresarios, trabalhadores e o meio
académico. O governo entra de forma suplementar, apoiando e
adotando as medidas consideradas essenciais para concretizar 0s
avangos propostos.

Segundo, em relagdo 4 agenda. Temos um bom exemplo de como
estabelecer metas de longo prazo e tratar as questdes de forma
global, de tal modo que seja possivel orientar a agao de curto prazo e
local, inclusive a nivel de cada empresa.

Terceiro, a segmentagao das discussdes. As negociagdes ocorrem
tanto a nivel nacional, quanto nos niveis regionais e locais. Com isso a
representatividade dos interlocutores aumenta (inclusive adquire
maior legitimidade) e a agenda pode passar a incluir temas mais
especificos quando as discussdes se derem nos ambhitos locais,
sendo possivel pensar, também, na desagregagao setorial.

Quarto, e Gltimo, o suporte institucional. Havendo uma organizagao
que assessore, consolide informagdes, promova cursos, seminarios e
visitas, e especialmente, se responsabilize pela divulgagdo dos
propésitos e avangos das negociagdes, as adesdes certamente
tenderdo a crescer com o acesso as informagdes e aos instrumentos
(assessoria, treinamento, material, etc) disponiveis.

Todas estas séo idéias que certamente precisam amadurecer. Nosso
objetivo foi somente coloca-las de uma forma organizada,

apresentando alguns textos selecionados o que podera subsidiar o
debate.
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O MOVIMENTO DA PRODUTIVIDADE

1. O Movimento de Produtividade
como Forga Propulsora do
Desenvolvimento Econémico do
Japao

O sucesso do Japdo, ao tornar-se uma
sociedade industrializada altamente avangada
no decorrer dos Gitimos 40 anos, atraiu a
atengao e admiragao do mundo. A reconstrugio
do palis das ruinas e cinzas em Qque se
encontrava ap6s a segunda Guerra Mundial até
0 seu atual nivel de prosperidade e abundancia
foi algo que os préprios japoneses ndo poderiam
imaginar, ou sequer sonhar, em 1945. Para um
pais situado numa ilha, com poucos recursos
naturais € uma populagdo numerosa, a unica
maneira possivel de atingir um desenvolvimento
econdmico de alto nivel era revitalizar os seus

recursos humanos e tomar as indlstrias
eficientes e competitivas nos mercados
mundiais.

Como em qualquer outro pais, o

desenvolvimento econdmico do Japdo envolveu
uma combinagdo compiexa de muitos fatores.
Mas, se quisermos destacar um Unico fator e
considera-lo a forga propulsora do sucesso
econdmico e industrial do Japéao, este seria o
esforgo constante da empresa e do trabalhador
para melhorar a produtividade.

Desde o comego, a trajetéria do Centro de
Produtividade do Japao ndo foi fécil.
Inicialmente, lutamos contra uma posigdo
generalizada e a ignorancia em relagdo ao
movimento de produtividade; nos anos
subseqientes, tivemos de resolver muitos
problemas novos. As duas crises do petréleo,
assuntos ambientais, a desaceleragdo do
crescimento econdmico, e a emergéncia de
novas tecnologias sdo apenas alguns dos mais
recentes e dificeis problemas enfrentados pela
economia do Japdoc e pelo movimento de
produtividade. Contudo, as experiéncias que
adquirimos ao enfrentar os desafios serviram
apenas para reafirmar nossa crenga na
viabilidade da filosofia do nosso movimento.

2. A Fundagédo do CPJ

O Centro de Produtividade do Japao (CPJ) foi
fundado em 1955 como instituigdo privada sem
fins lucrativos, que deveria funcionar como um
dos maiores catalisadores na promogdo da
melhoria da produtividade em nivel nacional.
Embora o CPJ tenha recebido total apoio
governamental desde o comego, foi fundado e
mantido como uma organizagao privada, com 0
intuito de utilizar a iniciativa e a simplicidade do
setor privado na promogdo do movimento da
produtividade como uma meta nacional. Um
outro aspecto do CPJ & que o seu corpo de
diretores é constituido de representantes de trés
grupos diferentes:

1) empresérios,

2) trabalhadores,

3) académicos.

Quando o CPJ foi fundado em 1955, o
movimento de produtividade enfrentou muitos
obstaculos. Embora a guerra houvesse
terminado h&4 uma década apenas, a
reconstrugdo de pés-guerra estava quase
concluida € a economia havia readquirido os
niveis de antes do conilito. A economia estava
em pleno processo de mudanga do estagio de
reconstrugao para o estagio de
desenvolvimento. Mesmo assim, o Japao era
um dos paises mais pobres do mundo. Seu
PNB era bastante baixo, € a balanga de
pagamentos tAo desfavoravel que as viagens ao
exterior eram estritamente controladas pelo
governo. As instalagées industnais,
equipamentos, processos e sistemas produtivos
estavam ultrapassados e ndo podiam
comparar-se aqueles utilizados nos paises
ocidentais.

Os primeiros anos depois da guerra foram
pontiihados de sérios atritos entre os
trabalhadores e as empresas. Imediatamente
apés o fim do conflito mundial, as forgas
americanas de ocupagdo adotaram drasticas
politicas de "democratizagdo” que resultaram na
libertagdo de comunistas, intelectuais de
esquerda e lideres sindicais que se
encontravam na prisdo e foram encorajados a
lutar contra os velhos sistemas. Uma vez que
nem todo o pessoal de administragdo estava




predisposto a mudar, o resultado dessas
politicas foi o confronto entre trabalhadores e
empresas, disputas industriais frequentes, e
longas greves. Pode-se custar a crer hoje em
dia, mas varias companhias japonesas, grandes
€ pequenas, desde empresas lideres, como
Nissan, Oji Paper e Aji-no-Moto até os
motoristas de taxi, sofreram os efeitos dos
confrontos dos trabalhadores. Essa era a
situagao que dominou o Jap&o durante o final da
década de 40 e o comego dos anos 50.

3. Os Trés Principios Orientadores

Em dezembro de 1953, o govermno dos Estados
Unidos sugeriu que seu programa de
cooperagdo técnica para o0 aumento de
produtividade poderia estender-se ao Japio,
sob condigées semelhantes 3s que foram
aplicadas aos paises europeus imediatamente
apés a guerra. Muitos centros de produtividade
ou conselhos ja existiam na Europa naquela
época, e estavam ocupados em absorver
conhecimentos sobre tecnologias e sistemas
avangados americanos.

Um grupo de empresarios japoneses de mente
aberta se reuniu e chegou a um acordo sobre a
necessidade de um movimento semelhante para
melhorar a produtividade que deveria ser
empreendido como um esforgo voluntario
nacional. Entdo, um grupo nio governamental
chamado Comissao para Maior Produtividade foi
criado em 1954. Em 1855, os governos do
Japao ‘e dos Estados Unidos fizeram uma
negociacdo sobre o programa de cooperagio
técnica; e o Centro de Produtividade do Japao
foi inaugurado formaimente. Antes de langar
seu movimento de produtividade, o CPJ
proclamou os seus “Trés Principios
Orientadores”, que se baseavam na crenga de
que a melhoria da Produtividade s6 pode ser
alcangada atraves de relagoes
trabalhador-empresa sélidas e produtivas, e da
participagao positiva do trabaihador.
Considerando-se a gravidade da situagio que
envolvia essas relagdes no comego da década
de 50, 6 compreensivel a énfase dispensada a
sua melhoria. Isso, contudo, ndo foi apenas
uma medida imediatista . Os desenvolvimentos
subseqientes provaram que os Trés Principios
Orientadores permanecem como o pensamento
fundamental para os dias atuais e, acredita-se,

para o futuro também. Esses trés Principios
Orientadores séao:

1* Aumento do nimero de empregos - a longo
prazo o crescimento da produtividade fara
crescer o nimero de empregos.

2° Cooperagéo trabalhador-empresa - a fim de
aumentar a produtividade, deve haver
cooperagao mutua.

3" Distribuigdo equitativa dos ganhos de
produtividade - os frutos do aumento de
produtividade devem ser distribuidos
equitativamente entre a empresa, ©0S
trabaihadores e os consumidores .

O pensamento basico subjacente a esses
principios pode ser explicado sob um angulo
diferente. = Depois que o CPJ foi criado,
centenas de empresarios, burocratas e lideres
sindicais japoneses foram mandados para o
exterior a cada ano, primeiramente para oS
Estados Unidos, e mais tarde para a Europa
Ocidental, para familiarizarem-se com
tecnologias e sistemas produtivos avangados.
O contato com o cendrio americano foi uma
experiéncia que abriu os olhos dos japoneses e
Ihes trouxe o impeto de que necessitavam para
langar o movimento de produtividade no Jap&o.
Contudo, aprenderam ligdes valiosas também
na Europa. Os pioneiros japoneses gque
primeiro visitaram a Europa nos principios dos
aos 50, inclusive Kohei Goshi, presidente
honorario do CPJ, impressionaram-se
profundamente com a abordagem européia a
produtividade como uma "atitude mental®, em
vez de meros esforgos de racionalizagao
exclusivamente em termos técnicos ou fisicos.
E verdade que o Japao aprendeu muito com 0s
modelos e sistemas americanos, com sua
histéria de eficiéncia que remonta a abordagem
da “administragdo cientifica® defendida por
Frederick Taylor no comego deste século.
Parém, o Sr. Goshi também estava consciente
das limitagdes desse tipo de abordagem. Eis
porque ainda se valoriza a definigao de
produtividade da Agéncia de Produtividade
Européia apresentada & Conferéncia de Roma
em 1958, que diz:

..."Acima de tudo, a produtividade & uma atitude
mental. E a mentalidade de progresso, do
aperfeigoamento constante daquilo que existe.
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E a certeza da capacidade de fazer melhor hoje
do que ontem, e menos bem que amanh&. E a
vontade de progredir na situagdo atual, nido
importando quao boa ela possa parecer, ou
quido boa ela realmente seja. E a constante
adaptagao da vida social e econdémica as
condigées em mudanga; €& o esforgo continuo
para aplicar novas técnicas e novos métodos; é
a té no progresso humano®.

Desde a sua criagdo, o CPJ acreditou que a
produtividade ndo era apenas um indice entre
"output'(produto) e “input*(insumo), mas que
envolvia, de forma substancial, o elemento
humano. Os seus criadores ndo estavam
satisfeitos com a idéia de produtividade
simplesmente como racionalizagdo, nem tao
pouco satisfeitos com a idéia de eficiéncia em
simples termos técnicos. Acreditava-se que o
compromisso e o envolvimento positivo do
trabalhador era essencial as atividades para a
melhoria da produtividade. Qs trés principios
foram estabelecidos com base nesta crenga.

4. Oposigao e Critica

As relagdes trabalhador-empresa que
prevaleciam em meados da década de 50
tormaram imensamente dificil a tarefa do CPJ.
Quando o Centro iniciou suas atividades em
escala nacional em 1855, encontrou forte
oposigao por parte tanto dos trabalhadores
quanto das empresas. Os lideres de sindicatos
esquerdistas condenaram © movimento de
produtividade afirmando tratar-se de uma outra
forma de exploragdo dos trabalhadores pelos
capitalistas. Denunciaram o Principio Nimero
Dois (cooperagdo trabalhador-empresa) como
sendo incompativel com a teoria marxista das
lutas de classe. Os membros do grupo de
dirigentes e empresarios conservadores
estavam também desconfiados e rejeitaram o
Principio Nimero Trés (distribuigdo equitativa
dos ganhos de produtividade), como uma
violagao das assim chamadas prerrogativas da
empresa. Tentaram até minar a posigdo do
CPJ, espalhando o boato de que o Centro
estava “infectado® de comunistas.

Apesar da oposigao e da critica desinformada,
um grupo de esclarecidos e obstinados
empresarios, lideres sindicais e académicos
foram adiante, implementando varios projetos
inovadores, e gradualmente fizeram aumentar

sua influéncia sobre as industrias. Agora, quase
todos os sindicatos do setor privado apdiam o
movimento de produtividade. De fato, os
constantes debates com a oposigdo sobre 0
conceito e o papel da produtividade fortaleceram
enormemente as bases tedricas do mavimento.

5. Expansdo das Atividades do CPJ

Logo ap6s a sua criagdo, o CPJ iniciou suas
atividades voltadas a educagao e treinamente,
tanto dos trabalhadores como dos executivos
das empresas. Os estorgos iniciais se
concentraram em enviar missdes de estudo ao
exterior. Durante os primeiros sete anos,
quando foram recebidas ajudas financeiras dos
Estados Unidos, 395 equipes foram mandadas
aqguele pais, processo que envolveu um total de
4.011 pessoas. Mesmo depois gque a ajuda
americana cessou, as missdes de estudo
continuaram. Ao final do ano fiscal de 1986, o
CPJ bhavia mandado cerca de 23.000
executivos, lideres sindicais e académicos aos
Estados Unidos e Europa Ocidental. Esse
nuamero exclui aqueles que participaram de
excursdes de produtividade.

Nos uitimos anos, o CPJ tem recebido missdes
de estudo do exterior. Em média, o Centro
recebe aproximadamente 1.000 pessoas por
ano, basicamente dos Estados Unidos, da
Europa Ocidental e de outros paises da Asia, ao
mesmo tempo em que mais ou menaos 0 mesmo
nimero de japoneses esti sendo enviado para
0 exterior todo ano para pardicipar dos
programas de missao de estudos do CPJ.

Quando aqueles que sdo enviados em missdes
de estudo ao exterior retornam ao Japao,
apresentam relatérios escritos e organizam
seminarios e simpdsios para repartir sua
experiéncia com seus concidadaos.

As atividades do CPJ expandiram-se, incluindo
a publicagao de livros, jomais e comunicados, a
organizagdo de cursos de treinamento em
administragdo formal e industrial, fornecimento
de servigos de consultoria e a produgdo de
materiais de treinamento, incluindo &udio
visuais, como slides e videos. Além disso,
publica regularmente as uUnicas estatisticas de
produtividade reconhecidas pelo governo
japonés.
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6. As Atividades do CPJ

Na época em que a assistdncia financeira
americana foi suspensa, as atividades do CPJ ja
estavam bem estabelecidas e eram mais ou
menos . auto-suficientes, possibilitando, dessa
forma, continuar 0 movimento de produtividade
nos anos subsequentes. O CPJ mantém um
nitido contraste com algumas entidades voltadas
a4 produtividade na Europa Ocidental que
desapareceram com a retirada da assisténcia
financeira americana. Atualmente, o Centro de
Produtividade do Jap&o, em Téquio, consiste de
aproximadamente 300 funcionarios e
consultores. Ha sete centros de produtividade
regionais espalhados por todo o Jap&o; cada um
deles é uma organizagao tripartite, e estio todos
intimamente ligados ao CPJ. As informagdes
que se seguem, ilustrardo o0 escopo das
atividades intemas. Esses dados ndo abrangem
os centros de produtividade regionais.

a) Treinamento e desenvolvimento adminis-
trativo: aproximadamente 400 seminéarios,
cursos de treinamento e simpdsios de varios
tipos e duragdo, realizados por cerca de
16.000 pessoas por ano (ou 35.000
dias/homem) por ano.

b

—

Academia de geréncia: 10 cursos (sessdes
de quatro horas realizados uma vez por
semana durante um ano) para pessoal
gerencial de nivel médio e superior. Mais de
400 participantes fazem esses cursos a cada
ano.

c) Desenvolvimento e treinamento de consul-
tores: trés cursos que treinam e desenvolvem
170 consultores por ano.

d) Servigos de consuitoria: aproximadamente
140 empresas de pequeno e médio porte
vém recebendo varios tipos de servigos de
consultoria.

e) Cruzeiros de produtividade: trés cruzeiros a
Hong Kong, Singapura, etc., para fornecer
treinamento de bordo em supervisio e
geréncia sao oferecidos a 1.300 pessoas por
ano.

f) Publicagdes: aproximadamente 25 livros s3o
publicados por ano (excluindo-se a
publicagao de vérios relatérios de estudo).

g) Diagnéstico de saude mentali: 50.000 a
60.000 pessoas recebem um diagnéstico de
saude mental por ano.

h) OQutras atividades: servigos de processa-
mento de dados e desenvolvimento de
sistemas, produgdo de slides, videos e outros
materiais audiovisuais, treinamento e
consultoria em relagdes industriais, etc.

Conforme foi previamente mencionado, o CPJ
tem sido ativo no cenario internacional, seja pelo
envio das missdes de estudo ao exterior, ou por
acolher visitantes estrangeiros. Além disso,
estd agora desempenhando um papel
importante em muitos dos projetos patrocinados
como a OIT e outras organizagdes
intemacionais. Além de projetos internacionais
muiltilaterais, colabora com alguns paises da
Asia numa base bilateral, enviando especialistas
para assisti-los no desenvolvimento de recursos
humanos. Além disso, recebe estagiarios
desses paises para participar de programas de
treinamento intensivo realizados no Japao.

7. Sistema Conjunto para Consuita
Trabalhador-Empresa

Embora as atividades do CPJ tenham-se
expandido e diversificado nos tltimos 32 anos,
as atividades referentes as relagdes
trabaihador-empresa sempre constituiram uma
das principais fungées. Entre as realizagtes
das quais o CPJ se orgulha, estA o papel que
desempenha na defesa do uso do Sistema
Conjunto de Consulta Trabalhador-Empresa.
Esse sistema n3o pretende substituir a
negociagao coletiva. Ao contrario, o sistema e a
negociagdo coletiva, possuem, ambas, fungées
importantes nessas relagdes.

Os pontos nos quais os interesses dos
trabalhadores e das empresas entram em
conflito, como aumento de salario, feriados e
diminuigdo da jomada de trabalho, séo
negociados pelos sindicatos em termos
coletivos.

Os assuntos de interesse muituo, como aumento
de produtividade, seguranga, treinamento e
educagdo, sdo discutidos na empresa por
representantes de ambos os lados, que se
sentam para trocar idéias e conduzir conversas
construtivas durante os encontros do sistema.

12



A ideia basica 6 manter uma comunicagao
saudavel por um |lado, e fortalecer a cooperagao
entre os trabalhadores e as empresas pelo
outro. Ao defender o sistema de consulta, o
CPJ nao tinha intengdo de criar sindicatos
‘doceis® que pudessem ser facimente
dominados e controlados pelas empresas. Ao
contrario, nés sustentamos que um sindicato
que nao tem poder de articular uma greve nao é
mais um sindicato. Contudo, & verdade também
que ha vastas &reas nas quais a cooperagido
pode promover os interesses dos membros do
sindicato. A fungdo bésica de um sindicato é
conseguir a maior fatia possivel do bolo através
de negociagdo com a empresa. Mas, ao mesmo
tempo, os trabalhadores podem contribuir para o
aumento do tamanho do boio a ser repartido. O
Sistema Conjunto de Consulta foi estabelecido
para cultivar esse segundo aspecto. N2o ha
regras rigidas que determinem o que se deve
ser discutido durante os encontros do sistema.
As dreas a serem discutidas sdo entregues a
decisdo de cada sindicato. Na pratica,
conclui-se que o Sistema Conjunto propiciou
aos trabalhadores e s empresas um terreno
comum para a meihoria da comunicagao entre
elas. Também ajudou a ampliar a participagio
dos trabalhadores nas decisdes das empresas.
De acordo com um levantamento recente do
CPJ os assuntos a seguir s30 0s mais
discutidos nas reunides do sistema:

a) desempenho anual dos negécios (83%);
b) mudangas organizacionais (56%);

c) estratégias e objetivos empresariais de médio
e longo prazo (55%);

d) politicas de recrutamento e de administragao
de pessoal (54%);

e) bem estar dos empregados (47%);

f) desenvolvimento tecnolégico e novos planos
de produgao (41%).

Esta lista toma claro que as fungdes basicas
dos grupos de consulta conjunta resumem-se
em obter dos sindicatos compreensdo e
cooperagéo para com as atividades da empresa,
e evitar disputas, pelo fortalecimento e
consolidagao da comunicagao entre
trabalhadores e empresas.

A esta altura, mais de 90% das industrias
japonesas adotaram esse sistema de consultas,
0 que contribuiu muitissimo para a estabilidade
das relagdes trabalhador-empresa. Para citar
algumas estatisticas recentes, o numero de
homens/dias Uteis perdidos por causa de greves
estava bem acima de 5 milhGes por ano em
1950, decrescendo para apenas 250.000 por
ano em 1985, apesar da filiagdo sindical ter
aumentado mais que o dobro naquele periodo.

8. O Movimento de Produtividade em
um Ambiente em Mudangas

Embora os principios basicos do mavimento de
produtividade tenham se mantido durante os
alitimos 32 anos, a aplicagido desses principios e
a énfase sobre eles tem se modificado para
acompanhar as mudangas no movimento
industrial. Particularmente, as duas crises do
petréleo que assinalaram uma mudanga radical
de uma economia de alto crescimento para
crescimento lento, provocaram uma mudanga
nas indastrias centradas em energia intensiva
para indastrias que utilizam a informagéo e a
tecnologia, obrigando o CPJ a adaptar suas
abordagens e mudar a énfase de suas
atividades. O conceito de produtividade esta
sendo agora reexaminado em termos
qualitativos, em vez de quantitativos.

Se o movimento de produtividade tivesse sido
definido simplesmente em termos de melhoria e
eficiéncia ou racionalizagdo, o CPJ nao teria
sobrevivido até os dias atuais. Durante o
periodo no qual a economia japonesa estava
crescendo a uma taxa muito alta, o conceito de
melhoria da produtividade era aceito em seu
sentido mais simples. Contudo, o primeiro
choque do petrédleo em 1873 assinalou um
ponto critico no crescimento da economia do
Jap&o. O resto do mundo afirmou que havia
chegado o fim da prosperidade japonesa do
pés-guerra, pois o crescimento industrial havia
se sustentado pela disponibilidade abundante
de petréleo barato.

As elevagbes consideraveis no prego do
petr6leo bruto tiveram um impacto tremendo
sobre a indlstria e a economia do Japdo. O
pais registrou seu primeiro PNB negativo em
1974, e a produtividade da mao-de-obra
também mostrou um crescimento negativo em
1974 e 1975, caindo muito abaixo do indice de
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aumento do salaric nominal. Face as
perspectivas de crescimento muito mais lento,
foram levantadas sérias ddvidas sobre a
necessidade de atividades que conduzissem 3
melhoria da produtividade, algumas pessoas
chegaram a proclamar que o movimento de
produtividade havia durado além de sua
utilidade.

Quando a economia de um pais estd em
recessdo, a administragdo deve dispensar
mao-de-obra excedente, reduzir salarios, ou
fazer ambas as coisas. Isso & o que prescreve
a teoria econdmica ortodoxa ensinada nas
universidades, e serd verdadeiro se a
produtividade significar melhoria a curto prazo
da eficiéncia ou racionalizagdo. Contudo, o
valor real do conceito de produtividade do CPJ
foi demonstrado durante a recessio econdémica
que se seguiu a primeira crise do petréleo.
Face as condigdes econdmicas adversas, tanto
os trabalhadores como 0s empresarios foram
postos a prova em termos do que poderiam
conseguir unindo-se para revitalizar as
empresas. As estatisticas mostram claramente
as realizagées. Em 1974, 25% das companhias
japonesas listadas na Bolsa de Valores de
Toéquio registraram grandes déficits em seus
demonstrativos financeiros. No mesmo ano, a
administragdo dessas companhias concederam
aumentos substanciais de salaric a seus

empregados para protegé-los da inflagdo
crescente. Isso significa que seus resultados
financeiros estavam sendo ainda mais

sacrificados e elas aceitaram redugdes da
produtividade. Os custos de mao-de-obra foram
considerados fixos, em vez de varidveis. Ha o
caso do presidente de uma companhia
manufatureira relativamente pequena, cujas
encomendas foram reduzidas a quase a metade
do que recebia antes da crise do petréleo.
Apesar disso, ele disse aos seus empregados
que ndo seria tomada nenhuma medida
extrema, pelo menos durante o periodo de um
ano, e que 0s seus salarios seriam pagos na
integra mesmo que ele tivesse de vender suas
propriedades pessoais para cumprir essa
promessa.

Sua companhia sobreviveu e tomou-se mais
tarde uma das maiores fabricantes de lAmpadas
pisca-pisca para carros de policia.

Alguns anos mais tarde, os sindicatos
praticaram a moderagdo, aceitando um indice
mais baixo do aumento de salarios a fim de
impulsionar a produtividade. Cooperaram com
as empresas na introdu¢gdo de novas
tecnologias e sistemas de poupanga de energia,
a fim de promover a produtividade a nivel do
local de trabaiho.

Apb6s as crises do petrdleo, toda a estrutura
industrial do Japdo comegou a mudar. As
indistrias de energia intensiva foram
gradualmente desativadas e substituidas por
indistrias de tecnologia ou de informagéo
intensiva. O declinio de algumas industrias foi
inevitavel, e mais uma vez, 0 conceito de
produtividade foi posto & prova. Nas indistrias
declinantes, foram eliminadas algumas linhas
convencionais de produtos, mas uma variedade
de linhas novas e inovativas de negécios foi
explorada, e eventuaimente desenvoivida em
beneficio da sobrevivéncia das empresas.
Assim, as companhias téxteis comegaram a
diversificar-se em produtos farmacéuticos,
biotecnologia e construgdo de edificios.
Igualmente, as companhias siderurgicas
mudaram para eletrénica, e até piscicuitura.

Mesmo que fosse identificado um excedente de
mao-de-obra, as medidas extremas s6 eram
tomadas em ditima instAncia. Ao invés disso, os
sindicatos e a diregdo se reuniam para discutir e
negociar planos para reciclar e remanejar os
empregados excedentes para funcionar em
novas areas de atividade da empresa.

Essa mesma abordagem tem sido usada na
introdugdo de robds que, a curto prazo,
implicard em redugdes ou eliminagdes dos
empregos existentes. Nao se quer dizer que
todos os problemas estdo resolvidos mas é
interessante notar que durante uma conferéncia
internacional sobre a revolugdo da eletrdnica,
que ocorreu em Téquio em fins de 1985, tanto
os dirigentes das empresas como os lideres
sindicais citaram os Trés  Principios
Qrientadores do CPJ como a base para suas
politicas em relagdo a esse assunto controverso.
De fato, muitos casos foram relatados mais
tarde, segundo os quais a introdugao de robds
n&o reduziu os empregos, de modo geral.

Naturaimente, algumas posigdes foram
substituidas por robds, mas muitos empregos
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novos foram criados para apoiar as novas linhas
de produgdo automatizada.

9. Os Desatios Vindouros -
Orientagdo para o Futuro

Ao relatar 0 sucesso amplamente satisfatério
do movimento de produtividade nos Gltimos 32
anos, tentou-se mostrar como 0 movimento tem
tido sucesso na sua contribuigdo para a
industria japonesa durante periodos de altos e
baixos do crescimento econémico. Durante a
Ultima década, o movimento de produtividade

fez valicsas contribuigbes & reestruturagéo
industrial.

Contudo, mudangas rapidas e violentas estio
acontecendo agora nas industrias e na
sociedade, tanto no Japao como no resto do
mundo, mudangas essas que estdo criando
problemas novos para todos. Quais serdo as
causas desses novos problemas, e como eles
possivelmente irdo afetar o futuro? Os fatores
mais importantes que provavelmente vao atingir
o Japao no futuro seriam:

a) o aparecimento de vérias tecnologias novas
e avangadas;

b) o desenvolvimento dos sistemas de infor-
magao/comunicagao;

¢) as mudangas sociais, inclusive o rapido en-
velhecimento da populagao;

d) ainternacionalizagao da economia do Japao.

Todos esses fatores, isolados ou em
combinagao, farao surgir mudangas
substanciais na economia e nas industrias
japonesas. Junto com essas mudangas,
aparecerdo muitos problemas novos a serem
enfrentados pelo movimento de produtividade,
tais como:

1- o investimento de capital estd aumentando;

2- a frugalidade dos japoneses que poupam
cerca de 20% de sua renda disponivel, assegura
uma abundante oferta do capital necessario;

3- o0 custo de controle da poluigdo caiu de 20%
nos meados da década de 70 para 5% nos anos
80, tornando possivel usar a maior parte dos
investimentos para aumentar o valor agregado;

4- os esforgos de pesquisa e desenvolvimento
estdo sendo acelerados;

5- muitas empresas manufatureiras est3o enfa-
tizando bastante o desenvolvimento e aplicagdo
do CAD-CAM-CIM e processo produtivo flexivel
para acompanhar as mudangas nos mercados;

6- o governa e 0 setor privado continuam man-
tendo relagdes amistosas e cooperativas;

7- 0 governo, os setores privados e os sindi-
catos continuam envidando esforgos para a
reciclagem dos trabalhadores, para que a
transigdo possa ocomrer com um minimo de
perturbagdo da estabilidade social e do bem
estar individual;

8- muitas companhias estio desenvolvendo um
sistema adaptado de emprego vitalicio que
constitui uma mistura 6tima da meritocracia e do
sistema japonés tradicional, assegurando um
relacionamento continuo entre empresas e
trabalhadores e mantendo o “esprit de corps”
dos empregados;

9- os sindicatos ainda apéiam o principio béasico
da manutengio e desenvolvimento das relagoes
de cooperagao com a administragao;

10- a administragdo estd seguindo agressi-
vamente as estratégias de globalizagao de suas
operagdes, para nao perturbar tanto o mercando
interno com o mercado estrangeiro receptivo,
removendo Seus processos produtivos para
junto dos mercados, enquanto estimulam o
consuma interno;

11- o consenso nacional para perseguir as me-
tas econdmicas ainda conta cocm 0 apoio
popuiar,

12- a propensdo dos trabalhadores para com-
partilharem as metas da empresa é ainda muito
forte;

13- os esforgos para modemizar e tornar
eficientes os setores de varejo e atacado, que
tradicionalmente retardam o0 crescimento da
produtividade global, estdo comegando a
mostrar parte de seus resuitados.

Embora o Japdo possa ser capaz de manter
uma taxa de crescimento de produtividade
relativamente alta, ndo sera capaz de produzir
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mercadorias e servigos além do que os
mercados intemo e extemo s3o capazes de
consumir. Enquanto os niveis de produtividade
dos produtos e servigos determinam sua
competitividade nos mercados, uma diferenga
assimétrica nos niveis de produtividade
pertubara o bom funcionamento dos mercados,
exigindo mudangas estruturais. Mesmo que um
pais e suas indistrias tenham sucesso na
adogao de mudangas estruturais, a auséncia de
preocupagdo com as condigdes existentes em
outros mercados acionard inevitavelmente um
protecionismo, ou manipulagio de moeda que
pertubara o equilibrio do comércio mundial.

O desenvoivimento cientifico e tecnoldgico,
embora contribua para o0 crescimento
econdmico e a criagdo de novos negécios, nao
garante uma nova era de prosperidade e bem
estar, a menos que possa ser adequadamente
controlado e equilibrado quando levar em
consideragao o elemento humano.

No futuro, os japoneses terdo de tomar-se
sensiveis quanto ao limite que pode ser tolerado

pela estrutura de mercado e pelo mercado de
trabalho. Os japoneses deveriam desenvoiver
uma relagdo cooperativa e complementar com
outros paises, através da troca de informagdes,
de tecnologia e de recursos. Deveriam ainda
buscar uma politica de desenvolvimento de
sistemas produtivos que determine a
transferéncia efetiva da tecnologia para os
paises em desenvolvimento recém-indus-
trializados.

Intemamente, a empresa japonesa nao deveria
continuar com a politica de manutengdo e
melhoria do padrao de vida das pessoas apenas
através da utilizagdo intensiva da mao-de-obra.
Ela deveria considerar uma distribuigdo mais
eqitatva dos frutos da melhoria da
produtividade, n3oc apenas em termos de
riqueza, mas também na gqualidade de vidas das
pessoas.

A experiéncia de produtividade do Japéo
deveria ser partihada com outros para que
todos possam construir um futuro melhor.
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PRODUTIVIDADE: A EXPERIENCIA JAPONESA

A economia japonesa cresceu a uma taxa de
9,3 % (PIB per capita a pregos constantes), na
década anterior & recessdo mundial que se
seguiu ao embargo do petr6leo drabe em 1973,
contra 2 a 5 % nos Estados Unidos e na Europa.
Esse crescimento rapido foi apoiado por um

aumento fantastco em sua produtividade
industrial, particularmente no setor
manufatureiro.

Embora a taxa de crescimento de produtividade
tenha declinado dramaticamente devido a
desaceleragdo da economia mundial e a
retratagdo de suas industrias durante a década
posterior a0 embargo, sua macro-produtividade
ainda assim registrou um crescimento
relativamente alto entre os paises de vanguarda.
De 1970 a 1975, o PIB per capita cresceu a uma
taxa anual de 3,5%, comparado com 1,9% nos
Estados Unidos, 1,6% da Gra-Bretanha e 2,3%
da Alemanha.

No mesmo pericdo a produtividade da
mao-de-obra do setor manufatureiro cresceu
174%, contra 58% nos Estados Unidos, 48% na
Gr3-Bretanha e 67% na Alemanha.

Muitos fatores contribuiram para o rapido
crescimento da produtividade das industrias
japonesas nas ultimas trés décadas. No campo
de macro-economia, alguns dos principais
fatores determinantes foram:

1- Politicas governamentais e programas que
apoiaram ativa e passivamente a expansio
econdmica através do investimento privado, tais
como:

a) plano de reestruturagao industrial;

b) medidas fiscais especiais, como a depre-
ciagdo acelerada e outros impostos
preferenciais para o crescimento das
industrias nos anos 60;

c) taxas de cambio especiais para a promogao
da exportagdo, nos anos 50;

d) empréstimos bancéarios preferenciais;

e) consolidagao da Lei Anti-Monopélio.

2- Um sistema politico que permitiu flexibilidade
ao pais para empreender mudangas na
industria, a fim de compatibilizar-se com as
necessidades mutantes dos mercados mundial
e doméstico.

3- Consciéncia puablica da importdncia da
produtividade.

4- Agentes catalisadores efetivos na promogao

do movimento em prol da produtividade a nivel
nacional.

Embora o Jap8o possua um governo
democratico, e apdie os principios do
capitalismo e da livre economia, 0 povo japonés
tem consciéncia dos limites da capacidade e
poder de seu pais, devido & escassez de
recursos naturais e da virtual inexisténcia de
poderio militar, até mesmo para sua prépria
defesa. A politica econdmica bem planejada e
coordenada foi necessaria para devolver a
nagdo a sua autonomia no fim da guerra,
através da alocagdo de recursos naturais
naqueles setores onde eles poderiam produzir
os melhores resultados.

Nas décadas de 50 e 60, isengdo de impostos e
taxas de depreciagdo acelerados foram
concedidas as industrias orientadas para a
exportagao para que, com as taxas favoraveis
de conversdo para moedas estrangeiras, 0
Jap&o pudesse construir suas reservas cambiais
e comprar tecnologia e novos equipamentos de
paises estrangeiros. Quando as industrias
adquiriram  competitividade no  mercado
internacional, as medidas de protegao tarifaria e
de isengdo fiscal foram sendo gradualmente
removidas ou diminuidas durante os anos 70.
Nos ditimos anos, tem-se acelerado a remogao
de muitas barreiras ndo tarifarias, devido a
pressao intemacional resultante do crescente
superavit japonés no comeércio internacional e
de suas contas correntes.

O governo do Japdo desempenha um papel
importante na conformagdo da economia
nacional e atua como um 6érgio de
plane