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O caso do Japao mostra claramente que ndo ha uma unica modalidade
de divisao social do trabalho. Com efeito, ndao ha no Japao o mesmo tipo de

divisao do trabalho entre trabalho manual e iIntelectual, entre trabalho de

fabricacao e de concepcao, entre o trabalho de execucao e de direcao, que
caracteriza socledades capitalistas ocidentails.

Essa diferenca — veremos seus tracos distintivos, mais adiante — indica
como a caracterizacao do capitalismo, a partir da divisao do trabalho acima
descrita, peca pelo europocentrismo. E se varios estudos de cientistas sociais
latino-americanos demonstraram — a partir do exemplo da America Latina
— como nao ha um unico tipo de capitalismo, um unico modo de desenvolvi-
mento, uma unica modalidade de assalariamento, referem-se pouco ao caso

do Japao para criticar pontos de vista europocentristas. E 0 que tentaremos

fazer a partir de uma reflexado sobre o processo de trabalho em vigor na
empresa e na socledade japonesa.

Dizemos na sociedade japonesa, e nao sO na empresa, pois damos a nocao
de processo de trabalho uma acepcao ampla, compreendendo tanto o processo
de trabalho assalariado quanto o processo de trabalho doméstico:

Quals as caracteristicas da divisao do trabalho *a sociedade japonesa?

Em primeiro lugar, a modalidade taylorista: um trabalhador, um posto
nao prevalecem, pois o funcionamento da empresa japonesa nao e fundado
sobre postos precisos de trabalho. Um assalariado recrutado ao sair da escola

1 O presente artigo fol tema da palestra proferida no Centro de Estudos Japoneses da
USP no dia 26/09/87 baseado nos resultados de uma pesquisa comparativa interna-

cional intitulada ''Aspectos tecnicos e socio-cultiirais da organizacao do trabalho nas
firmas multinacionais francesas e japonesas no Brasil”
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pode ocupar qualquer funcao e em geral, ocupa varias, sucessivamente (mo-
bilidade interna).

Em segundo lugar, na medida em que a atribuicao de um posto de traba-
Iho a um Individuo, caracteristico da divisao do trabalho nas empresas capi-
talistas ocidentais, da lugar a polivaléncia e a rotacao de tarefas generalizadas,
um traco Importante da vida social na empresa val ser a cooperacao e o fun-
cionamento de grupos de trabalho. Tals grupos permitem uma grande flexibi-
lidade na execucao das tarefas. Como diz a antropologa Kurumi Sugita, uvai-

se voluntariamente para além das tarefas atribuidas, para que possa haver
ajuda mutua e para que o trabalho possa ser terminado coletivamente”

Em terceirof divisao entre operarios de producao e operarios de
manutencao, essencial no modo de organizacao do trabalho nas empresas
ocidentals, € pouco nitida na Industria japonesa. Se a manutencao altamente
especializada continua separada das atividades de fabricacao, a manutencao
corriqueira é realizada por operadores. Assim, na industria petroguimica
Jjaponesa, pode se ver estojos de ferramentas para manutencao nas salas de
painéis de controle, o que nao se verifica em usinas petroquimicas de outras
partes do mundo. Tambéem na industria téxtil, no Japao, podemos observar
uma divisao do trabalho Inusitada em empresas francesas ou brasileiras, a
saber, um mesmo trabalhador ser operador de maquina no turno da noite
durante uma semana e passar a operario de manutencao no turno diurno

durante a semana seqguinte.

Em quartolugar, a divisao entre operario e contramestre entre operario

e engenheiro, entre operario e diretor de fabrica € menos pronunciada que
nas empresas ocidentais. Sua menor distancia hierarquica se deve, primeira-
mente a forma de promocao e mobilidade interna na empresa japonesa. mui-
tas vezes, 0 engenheiro, o contramestre sao de extracao operaria e passam a
niveis superiores por via de formacao interna a empresa. Assim, numa empresa
do ramo eletronico, 40 engenheiros eram ex-operarios, fato praticamente iIne-
xistente no Brasil e muito raro mesmo na Franca.

Outro fator na origem dessa distancia relativamente menor entre opera-
rios e executivos estd na menor desigualdade social que prevalece dentro e
fora da fabrica. Aqui, varios pontos devem ser ressaltados:

0 Japao e um dos paises onde a concentracdo de renda, ao contrario do
Brasil,e das mais baixas e esse fato se reflete também no nivel dos salarios
na fabrica. Nas empresas pesquisadas, o leque salarial era relativamente
estreito (de 1 a 5 aproximadamente), nao havendo abismo entre o salario
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do diretor de i1abrica e o da operaria dita “nao qualificada que se pode
observar no Brasil;

— 0 Indice de escolaridade no Japao € dos mais elevados e 0s operarios de

hoje tém, no minimo, a escolaridade secundaria e muitos, mesmo o diploma
universitario (operarias téxteis, por exemplo, tendo, em certo numero de

casos o diploma de tanki daigaku, ensino universitario em dois anos). Essa

menor diferenca de saber explica também a relacao hierarquica especifica
a empresa japonesa;

— a diferenca menor de statustambem tem que ser notada: a
transporte, na vida cotidiana, nao sao tao contrastados entre as diferentes
categorias de trabalhadores e executivos no Japao, como sao no Brasil.
Também dentro da empresa, nao se verifica a existéncia de restaurantes
separados, de banheiros de confortos radicalmente distintos etc., como ao
Brasil. Alem desses fatores, deve-se observar que ha um esfor¢co voluntario
Importante no sentido de homogeneizar as condi¢coes de trabalho das dife-
rentes categorias de empregados. Assim, a existéncia de duas formas de
homogeneizacao especificas a empresa japonesa. 0s oobeya grandes salas
onde mesmo nos escritorios, trabalham lado a lado, pequenos empregados,
chefes, executivos e diretores; os uniformes, de mesmo corte e mesma cor,
utilizados Indiferentemente pelos diretores, datilografos, serventes, contra-
mestres ou operadores de maquina. Num contexto como este, a relagao

hierarquica nao sera baseada em diferencas materials importantes, como
no caso da empresa brasileira.

E quinto lugar, a divisao classica no modo de organizacao capitalista
das empresas ocidentals, entre direcao e planejamento de um lado, execucao

de outro, nao prevalece. O conhecimento dos objetivos ultimos da empresa,
0 conhecimento do conjunto do processo produtivo, das metas visadas pela
diretoria fazem parte do arsenal de informacOes do operario e orientam sua
atuacao na grande empresa japonesa. O operario tem uma ideia de conjunto
do processo dc trabalho e mesmo as categorias de execucao menos dqualifica-
das tem tal visao da totalidade do processo produtivo. Isso é facilitado pela
mobilidade Interna praticada na empresa japonesa, tanto em termos de funcoes,
quanto de um estabelecimento a outro de um mesmo grupo industrial, mobili-
dade que preenche o objetivo de formacao profissional entre outros objetivos
(por exemplo, de promocao e de necessidade da mao-de-obra experimentada
nos momentos de reestruturacao industrial). Sc essa mobilidade é extremamente

freglente entre executivos, ela se faz inclusive ao nivel das categorias opcrarias
no Japao.

Mas vejamos mais de perto, exemplificando por tipos de empresas.
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O processo de trabalho nas industrias de serie

Nessas industrias, tambem chamadas “industrias de forma” pois o0 pro-
cesso e constituido por operagcoes cujo objetivo ¢ Imprimir uma forma exterior
a matéria-prinia utilizada, as tecnicas tayloristas e fordistas cm vigor nos paises
ocidentais também foram introduzidas no Japao. Assim, nas usinas automo-
bilisticas, eletronicas, téxteis, de producao de bens de equipamento etc” onde
o controle do ritmo de trabalho e Importante para a produtividade, praticas
Je trabalho em linha de montagem (exemplo das industrias automobilisticas)
0 estudos de tempos e movimentos (caso da industria textil, por exemplo) po*
dem ser observados. Entretanto, o taylorisme) é praticado com variantes Im-
portantes, em virtude das caracteristicas jJa assinaladas anteriormente, a saber:
operacao de maquinas e manutencao executadas pelos mesmos operarios,
tarefas atribuidas a grupos de trabalho e nao ao trabalhador individual etc.

Também a introducao de sistemas participativos, como 0s circulos de
controle de qualidade” existentes em todas as grandes empresas japonesas e
denominados sheshidan katsudo (atividade de pequenos grupos) acabam divi-
dindo o tempo de trabalho na fabrica em dois um submetido a formas taylo-
ristas de controle e outro onde se pode exercer o uso da palavra, a capacidade
de reflexao, de Iniciativa operaria etc. Finalmente, deve-se lembrar que nas
Industrias de mao-de-obra mista a cooperacao entre operarios € mais nitida-
mente masculina e o i1solamento e caracteristico do trabalho feminino. A divi-
sao tradicional entre o trabalho tecnico, atribuido aos homens, e o trabalho de

destreza manual e minudcia, atribuido as mulheres, também vigora na empresa
Jjaponesa.

Tais qualidades femininas sao, alias, cultivadas sistematicamente no Japao,
tanto no interior da familia quanto na empresa- Cursos semanais de artes
domesticas sao realizados em empresas com maosle-obra feminina, que vao
desde o arranjo floral, a cerimonia do cha, as dancas tradicionais, até a cali-
grafia (oshuji), a costura (wasal, “a costura do quimono” e 0 yosal, “a costura
a ocidental”) a arte culinaria etc. Um bom exemplo desse cultivo da arte
domestica japonesa, da destreza manual e da minucia exigidas na fabrica pare-
ce estar, a meu ver, no ikebana: trabalho analitico, minucioso, de desestru-
turacao-reestruturacao das flores e das folhas, segundo uma ordem rigida-
mente estabelecida, que parece ser uma preparacao ao trabalho operario,
uma iIntroducao aos gestos decompostos e as tarefas parcelizadas requeridas
pela organizacao taylorista®

O processo de trabalho bas industrias de processo continuo

Nessas industrias, tambem chamadas “industrias de propriedade” onde
0 processo visa a obtencao de parametros fisico quimicos adequados ao pro-
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duto final pela alteracao da estrutura interna da matéria, o fluxo € continuo
e a Intervencao direta do trabalhador &€ minima. Nessas industrias petroqui-
micas, quimicas, siderurgicas, de cimento etc” onde sao necessarias a coope-
racao e o ritmo de execucao de trabalho irrelevante, os metodos tayloristas
nao sao utilizados. No caso do Japao, vemos que o nivel de cooperacao é

muito grande e a divisao de trabalho bastante diferente daquela em vigor
nas industrias de processo continuo instaladas no Brasil.

Assim, o trabalhador japonés de industria petroquimica & muito mais
polivalente. Ele executa, simultaneamente, tarefas de controle do painel na
sala de operacOes, a vigilancia da area externa, a manutencao simples (por
exemplo, desapertar parafusos, mudar 0leo do compressor etc., numa fabrica
de etanol). Sendo polivalente, trabalha por rotacao (numa petroquimica no

polo petroquimico de Mizushima por exemplo 4 entre 5 tarefas eram reali-
zadas por rotacao).

O contraste era grande com o trabalho na filial brasileira de Camacari,
onde praticas de rotacao eram Inexistentes, o posto de vigilancia da area

externa sendo preenchido por um trabalhador diferente daquele da sala de

controle; da mesma maneira, a operacao e a manutencao eram efetuadas por
categorias diferentes de pessoal.

Uma das consequéncias da polivaléencia no Japao é a realizacdo e a
reducao das equipes de trabalho, compostas por 25 operadores no Brasil e
por apenas 5 no Japao. Estas diferencas na dimensao da equipe de trabalho
se explica tambem por fatores de ordem social:a quase Inexisténcia de
absenteismo na grande empresa japonesa e a pratica amplamente difundida
de nao utilizar as ferias anuais formalmente existentes e a necessidade, no

Brasil, de um pessoal denominado “reserva de faltas e férias” para substituir
trabalhadores absenteistas ou em ferias.

Outra diferenca na divisao do trabalho se deve as mudancas tecnolo-
gicas ocorridas no Japao e nem sempre introduzidas nas filiais brasileiras.
Assim, assiste-se no Brasil a processos de trabalho “truncados-- segmentos

terminais do processo, como a embalagem e expedicao de produtos petroqui-
micos em estado solido sao realizados manualmente por operarios nao quali-

ficados brasileiros, em condicoes Insalubres e penosas de trabalho, lails pos-
tos sao, no Japao, Inteiramente automatizados.

Também na siderurgia, ndo ha uma diferenciacao muito pronunciada
entre operarios e executivos, entre operarios e empregados de escritono. A
pequena diferenca educacional,o leque salarial reduzido, etc” explicam,
talvez, o0 sucesso das atividades de “auto-gestao” (jishu kanri), como sao cha-

mados os circulos de controle de qualidade num grupo siderurgico japones.
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Sua filial no Brasil mostra uma divisao de trabalho rigida, uma distincao
pronunciada entre trabalho manual e iIntelectual e uma grande concentracao

da

autoridade — caracteristicas as quais correspondem beneficios sociais e

condicOes de trabalho diferentes e um amplo leque salarial-

Em que se funda essa divisao de trabalho na empresa japonesa?

A meu ver, essas especificidades da divisao do trabalho na empresa

Jjaponesa tém sua explicacao em trés caracteristicas proprias do mundo do
trabalho e da familia japonesas: o sistema de emprego, a segmentacao do
mercado de trabalho e o modo particular de articulacao entre sistemas pro-
dutivos e estruturas familiares™
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Em primeiro lugar, quanto ao sistema de emprego:

a estabilidade de emprego (chamada shushin-koyo, “emprego vitalicio-
na grande empresa japonesa, para 0s empregados do sexo masculino e
regulares, ndo temporarios. E essa inexisténcia de “turn over” no emprego
que permite praticas como as de rotacao de tarefas e polivaléncia, que
serlam mesmo perigosas em Industrias como a petroquimica, caso fossem

realizadas por operadores jovens e Inexperientes;

a promocao por tempo de servico (chamada nenko-joretsu) que, embora
tenha sido progressivamente posta em quesiao nos ultimos anos, continua
sendo o critério basico que orienta a selecao na empresa japonesa, ha
medida em que, mesmo na avaliacao pela perfomance individual,o tempo
de experiéncia € considerado relevante- Tal tipo de promocao interna cria
entre chefia e operariado, uma relacao de menor antagonismo do que
aguele que se pode verificar nos sistemas de promocao e recrutamento
externo, em vigor na maioria das empresas Dbrasileiras;

0 baixo nivel de desemprego e a pratica de nao dispensar operarios, mas
de atribuir-lhes outras funcoes, o que ocorre, por exemplo, quando se
Introduzem rob0s ou maguinas automatizadas. Essa peculiaridade do sis-
tema de emprego japonés permite praticas de trabalho como as Ja mencio-
nadas. Convem notar aqui, entretanto, que esse baixo nivel de desem-
prego deve ser correlacionado ao estatuto particular das mulheres no
mercado de trabalho no Japao e ao fato delas nao serem consideradas
parte da populacao economicamente ativa quando casam c partem da
usina, “espontaneamente” por ser essa a regra geral ou por uma pressao
soclal difusa;

finalmente, a existéncia de sindicatos de empresa que, em geral,tem em
face ao empregador, uma relacao de colaboracao, pois 0 aumento da



produtividade, Incidindo sobre o bonus, tem uma relacao direta com o
salario percebido pelos trabalhadores.

Deve-se notar que os primeiros dois Itens (a estabilidade de emprego,
promocao por tempo de servigo) Instauram um Ssistema de remuneracao
pouco relacionado com a natureza dos postos ou a classificacao dos cargos.
O salario nao tem relacao direta com a competéncia profissional ou a quali-
ficacdo, mas adapta-se as caracteristicas da pessoa (anos na empresa, anos
de formacao etc.) e e um seikatsuhi-chingin (remuneragao para Vviver) mais
do que um salario ligado ao tipo de trabalho ou funcdo. E, finalmente, um
salario “personalizado” (zokujinkyu).

Ve

E, ainda, importante notar que as duas modalidades acima mencionadas,
de emprego “vitalicio” e promocao “por tempo de servico” também tém
repercussoes sobre o sistema de recrutamento, que é realizado ao final do
periodo escolar onde o iIndividuo nao tem experiéncia profissional prévia.
Tal recrutamento, na base do Intercambio entre diretor de escola e diretor de
pessoal, representa o Inicio de uma carreira huma unica empresa, a interrup-
cao do “acordo” de trabalho a carreira, significando a continuacao da ativi-
dade profissional numa outra empresa de menor porte, de menor prestigio,
com salario menor e um recomecar do zero na hierarquia e no computo dos
beneficios socials, como as ferias remuneradase

Em segundo lugar, quanto a segmentacao do mercado de trabalho. Tal
funcionamento de empresa japonesa funda-se na divisao social entre traba-
Ihadores estavels de grandes firmas e trabalhadores temporarios (rinji-ko) de

empreiteiras e sub-contratados (ko-gaisha), de menor porte- Tambem a seg-
mentacao entre os trabalhadores homens que tém uma carreira profissional
continua e os trabalhadores do sexo feminino que tém uma carreira curta
na empresa Industrial, Interrompida com o0 casamento e retomada, via de
regra,15 anos depois com um estatuto precario de part-timer e com as quali-
ficacOes profissionais tornadas obsoletas por muitos anos de exercicio exclu-
sivo das atividades domésticas e de educacao das criancase

Em terceiro lugar, quanto a articulacao entre sistemas produtivos e fami-
llares, observa-se, no caso japonées, um modo particular de articulacao entre
familia e producao, sob forma de linhas de demarcacao fluidas entre publico,
privado, profissional, pessoal, trabalho/extra-trabalho, empresa/sociedade. Es-
sa e, a meu ver, uma dimensao essencial da sociedade japonesa, que torna
possivel o tipo de divisao do trabalho em vigor a nivel de empresa. A contri-
buicao da familia para o funcionamento da empresa € particularmente nota-
vel: ha, por exemplo, nas praticas de mobilidade interna (tenkin), o sacrificio
por parte do casal e da familia, nao so0 do tempo de lazer, como tambem
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da coabitacdo. Sao tais praticas que me levaram a afirmar que ha o emprego
da pessoa, mais do que o de sua forca de trabalho, pela grande empresa no
Japdcx E também gracas a divisdo do trabalho, por sexo, onde as mulheres
cuidam do conjunto das tarefas domésticas e da educacao das criangas, que
0os homens podem efetuar um grande numero de horas de trabalho, sobretudo
a partir do primeiro escalao hierarquico (sem pagamento de horas extras) e
tambem participar de inumeras atividades coletivas fora das horas de tra-
pbalho nas noites e nos fins de semana-

Essa terceira explicacao do funcionamento da empresa japonesa, CONS-
titur uma explicacao pela cultura e difere daguelas baseadas na religiao,
propostas por um certo numero de autores. Com efeito, na Franca, Serge-
Christophe Kdlm, da Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales, explica
a especificidade da empresa pelo budismo do povo japones e Bernard Frank,
professor da catedra de Civilizacao Japonesa, do College de France, efetua
pesquisas sobre “O panthéon budista e a sociedade japonesa” Tais explica-
cOes podem iluminar diferentemente e, eventualmente, completar as analises
sociologicas do funcionamento da empresa japonesa-

Concluindo, diremos que o one best way taylorista € desmentido por
essa Incursao na divisao social e nos processos de trabalho em vigor no Japao.
Verificamos que ha diferencas importantes na divisao entre trabalho manual

e Intelectual, entre trabalho produtivo e improdutivo etc” no interior do
mesmo sistema capitalista.

Esse fato comprova a idéia de estudiosos como André Gorz, de que a
parcelizacao e a especializacao das tarefas, a cisao entre trabalho manual e
Intelectual e a monopolizacao da ciéncia pelas elites ndo sao necessarias para
uma producao eficaz. A eficacia da producao japonesa como acabamos de
ver, nao esta assentada numa divisao exarcebada do trabalho tal como Gorz
escreve, analisando as sociedades capitalistas ocidentails.

Entretanto, o fato do operario japonées compreender o funcionamento
da maquina que utiliza, de ter controle do conjunto do processo produtivo,
de conhecer as finalidades da producao, de fazer um trabalho muitas vezes
Interessante, pode coexistir com a situacao — similar aquela em vigor nas

fabricas dos paises ocidentais ~  do trabalhador despossuido do produto ime-
diato de seu trabalho.
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