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O autor aprecia, neste artigo, os principais fatores trabalhistas
responsdveis pela excepelonal performance empresarial japonesa e,
em fungdo deles, identifica e comenta os artigos correlatos ligados
ao Programa Brasileiro de Qualidade e Produttvidade.

"™ oda a discussfio atual sobre qualida-
I {de e produtividade foi iniciadaa partir
\'da observagio dos extraordindrios

| esultados econdmicos obtidos pelas
emprem japonesas, ao longo da década de 80,
0 que suscitou, dentro e fora do Japio, uma
sistematizaglio das novas técnicas gerenciais e
dos novos conceitos de relagbes de trabalho
que proporcionaram tal sucesso,

A indiscutivel superioridade japonesa veri-
ficou-se tanto em termos da melhorqualidade de
seus produtos — aspecto fundamental, tendo
em vista o aumento donivel de exigéncia (quan-
to & qualidade) dos consumidores do mercado
mundial, para o qual a produgio japonesa se
destinava, ein fungfo da adogdo de um modelo
exportador —quanto em termos de maior produ-
tividade, representando uma utilizagho mais
racional do fator trabalho e, em conseqliéncia, a
menor participagfio deste na formaglio dos custos
de produgdo, significando custos unitdrios
menores e, portanto, pregos mais baixos.

Os resultados econdmicos supracitados

decorreram basicamente de trés fatores:

» as especificidades da cultura e da socieda-
de japonesa, com destaque paraa coesdo social,
a valorizago da ética do trabalho, o senso de
disciplina e hierarquia, o caréter igualitirio do
todo social {pequena diferenca entre as classes
sociais) e a crenga generalizada no primado do
interesse coletivo sobre as operagbes individu-
ais. Dessas especificidades resultou, no campo
dasrelagbes capital-trabalho, uma profunda iden-
tificaglio do trabalhador com a empresa (identi-
ficagio esta facilitada pela adogfio titica e gene-
ralizada do sistema de emprego vitalicio), cujo
Sucesso passou a ser percebido pelo primeiro
como uma fonte de satisfagfio individual;

* as técnicas de gestio empresarial difundi-
das nas empresas japonesas, distintas daquelas
adotadas mundialmente sob a inspiragiio dos
modelos americanos de gestiio (os quais encara-
vam os trabalhadores essencialmente soba 6tica
docontrole edo enquadramento). Essas técnicas
Jjaponesas, que correspondem ao conceito de
Qualidade Total, tém como elemento central a
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gestiio participativa, ou seja, a compreensiio de
que processo de gestio deve englobar todas as
pessoas que compdem a empresa, o gue inclui
uma participacio real, e niio ¢ penas simbdlica,
dos trabalhadores nos processos decisorios,
principalmente no~que tange &s decisdes
associadas ao aumento da produtividade ¢ 3
melhoria da qualidade. Tais téenicas de gestdo
tiveram como ponte de partida os famosos
“girculos de controle de qualidade”;

+ 0 alto nivel de qualificagio profissional
dostrabalhadores japoneses — fruto dosistema
educacional maiseficientedomundo —, quens
torna capazes de responder ao aumento cres-
cente da complexidade das atividades laborais,
associado ds chamadas novas tecnologias
{informatica, microeletrénica, novos materiais,
biotecnologia etc), O desenvolvimento
tecniligico, como se sabe, diminuiageragiode
empregos paraa mio-de-obra desqualificadae,
simultaneamente, eleva aniimero de postos de
trabalho destinados & mdo-de-obra de alta qua-
lificagdo. No Japio, gragas 4 prioridade conce-
dida & educagfio e 4 reciclagem profissional
dentro da agenda do governo, a introdugiio
maciga, no sistema produtive, das novas
techologias ndo representou desemprega ou
subemprego, ao contririo do que ocorrew na
Europa Ocidental e nos Estados Unidos, onde
tal introduglio representou, respectivamente,
desemprego e deslocamento de mio-de-obrado
setor secundério para ocupagtes de baixa
remuneracio, no setor tercigrio,

Omovimento japonés, pela qualidade, pro-
dutividade e por suas conseqiléncias em termos
do vertiginoso processo de ocupagiio de gran-
des mercados antes dominados por empresas
ocidentais, geraram umsem-nimero deestudos,
dentro de empresas ¢ universidades; voltados
para a perspectiva de ocidentalizaciiodas novas
técnicas japonesas de gestdo, A despeito de
nio ser possivel reproduzir, no Ocidente, dada
a sua cultura marcadamente individualista, as
premissas culturais associadas ds tais técnicas,

osanalistas cancordam gue se podem introduzir
diversas modificagfies nas atuais estruturas de
gestdo das empresas ocidentais, capazes de
levi-las a melhores resultados, em termos de
qualidade e produtividade. Os aspectos
essenciais dessas modificagdes sdo a obtengiio
deum maiorengajamento dos trabalhadores no
processo produtive —ao que faz do componente
maotivacional um elemento-chave das novas
estratégias de aglio— e umaénfase muitomaior
nas agdes empresarials voltadas para a
reciclagemea formacio prefissional.

Nas empresas ocidentais, um major
engajamento psicossocial dos trabalhadores no
processo produtive pode ser obtido, a partic da
sua maior participagio, tanto no processo
decisdrio (gestio participativa) quanto nos re-
sultades positivos das empresas.

Mo caso brasileiro, essa discussfo pressu-
pde amudanga da nossa cultura empresarial —
marcadamente autoritiria —, que ainda consi-
dera o trabalhador como um adversdrio, nio
como um aliado. Esse caldo cultural, associado
aumcapitalismo fundamentalmente baseadona
chamada empresa individual — controlada por
uma dnica pessoa ou por uma tnica familia —,
aponta como auténtica heresia qualquer
delegaciio de parcela do poder decisério ou
transferéncia de parte dos lueros aos trabalha-
dores,

A situagiio mencionada no paragrafo ante-
rior exige gue o Programa Brasileiro de Qualida-
de e Produtividade (PBQP) tenhi, como maior
prioridade, geraruma profunda mudanga cultus
ral no empresariado brasileiro. Este precisa
perceber que, em face do processo de
globalizagio, que impde um maior grau de
exposigio do tecido econdmico brasileiro &
concorréncia internacional, a manutengiio das
suas atuais fatias de mercado ¢ mesmo a sua
sobrevivéncia empresarial dependem da obten-
¢io de padrbes internacionais de qualidade
produtividade, obtenglo que;, por sua vez, pres-
supde a introdugdo de métodos de gestio
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participativa e de mecanismos de participagiio
dos trabalhadores nos resultados positivos das
empresas,

Do que jd foi dito, fica claro que o aumento
daqualidade ¢ da produtividade de um processo
produtivo, através da introduglio de matriz
teenologica mais sofisticada, depende de uma
elevagiio do nivel de qualificaglio profissional
da m#io-de-obra, de modo que ela possa
desempenhar funglies mais complexas (do con-
tririo, atendéncianatural & a geragiio de desem-
prego). Assim, um grande esforgo dereciclagem
profissional deve sempre acompanhar a intro-
dugiio de tecnologias mais avangadas, Tal es-
forgo pressupdie, contude, uma boa formagiio
basica dos trabalhadores — niio pode ser
reciclado o trabalhador cujo embasamento inte-
lectual prévio niio o capacite ao aprendizado de
novas funcBes. lsso significa que, além da
revitalizagio dos programas de formagio e
reciclagem profissional desenvolvidas, querpelo
governo, quer pelo setor privado, quer por uma
aglo integrada de ambos, o sucesso do PBOP
também depende muito de maior prioridade
governamental para o ensino de 1° grau.

(s trabalhadores brasileiros ainda perce-
bem o debate sobre qualidade e produtividade
como sendo essencialmente a busca de um
maior enxugamento na drea operacional das
empresas ou como aobtengiiode um nivel maior
de automagio industrial, resultando ambos os
processos em redugio do nivel de emprego.
1550, contudo, 56 ¢ verdadeiro, conforme |4 foi
assinalado, se ndo ocorrer um esforco voltado
paraa formagio e a reciclagem profissional, de
mado a capacitar o trabalhador para o exerclcio
deatividades laborais mais nobres, o que deverd,
inclusive, significar maior remuneragho. Esse
ponto precisa ser muito bem esclarecido junto
aomevimento sindical.

A maior parte dos sindicalistas do Pals
também tem dificuldades em identificar, com
clareza, ganhos materiais para os trabalhadores
que possam advir de seu maiorenvelvimentona

busca da qualidade e da produtividade. Nesse
sentido, a discussio da apropriagio, pelos
trabalhadores, de uma parcela dos ganhos de
produtividade, afigura-se como elemento fun-
damental para trazé-los i mesa de negociagdes,
na dmbito do PBOP,

O envolvimento dos consumidores € ipual-
mente fundamental. Se o consumidor brasileiro
nido aprender a demandar qualidade, boa parte
doesforgorelativoao PBOP serd inditil. Nocaso
da demanda por aumento da produtividade, a
questio talvez seja menos problemdtica, pois,
namedidaem que tal aumento puder representar
precos mais baixos (o gque, no entanio, nos
setores oligopolizados da economia, muitas
vezes ndo ocorre, pois eles t€m a tendéncia de
transformar ganhos de produtividade em
aumentos das margens de lucros e nio em
redugdo de pregos), a resposta positiva dos
consumideres tenderd a ser automatica,

Paraque os consumidores passem ademan-
dar qualidade, de forma cada vez mais intensa,
cumpre que se desenvolvam os mecanismos de
certificagio de qualidade, pois freqiientemente
08 consumidores nifio possuem 05 conhecimen-
tos téenicos necessarios — ou faltam-lhes
padribes de comparagdo, principalmente quando
o bem de consumo em questiio ¢ manufaturado
por um niimero muito reduzido de produtores —
para determinar se o produto ¢ ou nio de
qualidade.

H4 necessidade de se criar um aparato
multiinstitucional capaz de estabelecer padrbes
de qualidade e de testar produtos, classifican-
de-os quanto 4 adequacio aos padrdes estabe-
lecidos. Um tal arranjo institucional deverd ter
uma grande imbricaclio com as entidades de
defesadoconsumidor, para poder cumprir o seu
papel, com efetividade, Messe sentido, a
presenga de tais entidades ¢ indispensavel ao
debate dos rumes do PBOP.

O sucesso de qualquer mecanismo de
integraglio econdmica regional pressupde um
minimede equalizagfodas condigbes que geram
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acompetitividade, Sem tal esforcode equalizagilo,
poderd ocorrer o total sucateamento de setores
econdmicos importantes dos palses que
pretendem integrar-se, gerando problemas
sociais ¢ ressentimentos entre eles. Para evitar
que isso venha a ocorrer no dmbito do
MERCOSUL, seria importante que as linhag
basicas do PBOQP fossem discutidas com os
demais paises-membros, de modo que fosse
possivel garantir alguma homogeneidade, dan-
do uma arrancada conjunta os paises do
MERCOSUL, no sentido da qualidade ¢ da
produtividade, evitando-se grandes diferenci-
ais regionais capazes de gerar desequilibrios
comerciais entre esses paises e reforgando-se
em conjunto asuacompetitividade frente a seus
competidores externos ddreado MERCOSLUL.

Finalmente, cumpre ressaltar a estreita refa-

o existente entre as preocupagdes relativas a.

seguranga ¢ & salude do trabalhador e qualquer
esforco voltado para a qualidade e a produtivi-
dade. O entendimento dessa questdo exige, con-
tudo, um breve retrospecto histérico.

Mo inicio do século, o faviorismo passou a
encarar o trabalho como objeto de decomposi-
¢Ao analitica e posterior reificagfio num sistema
de tempose movimentos, em que cada trabalha-
dordeveriaexecutarexclusivamenteum reduzido
conjunto padronizado de movimentos especifi-
cos. Com a rapida disseminagio dos preceitos
teploristas na arganizagio fabril, precedida da
introdugo da linha de montagem concebida por
Ford, surgiu o trabalho repetitivo, com o
trabalhador passande a ser apenas mais uma
engrenagem dentro da fibrica. Assim, vingou o
conceito de que o trabalhador, em troca de uma
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