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Introducéao

Na conjuntura de crise econémica
dos anos 80, a busca da maior produti-
vidade e melhor qualidade obrigou as
empresas brasileiras a adotarem novas
tecnologias e também novas formas de
administrar a mio-de-obra. As politi-
cas de valorizacido de Recursos Huma-
nos e de participacio vém substituiras
medidas puramente organizacionais e
repressivas que no final da década de
70, se mostraram insuficientes para
disciplinar o operariado.

As técnicas japonesas vém sendo lar-
gamente importadas pelas indstrias
ocidentais, particularmente pela bra-
sileira, como um novo paradigma de
organizacio do trabalho. Estas técni-
cas destacam o'saber operdrio como fa-
tor fundamental para a producido da
dqualidade e de inovacgées, o que acarre-
ta profundas modificacdes nas rela-
¢Oes de trabalho e na disciplina parao
trabalho.

Os questionamentos levantados nes-
te artigo derivaram de entrevistas ex-
ploratérias coletadas em pesquisa de
campo. Estdocitadas algumas falas de
administradores e consultores que tra-
balham diretamente com o ‘“‘modelo
japonés’’ em industrias brasileiras.

O modelo japonés e
a educacao

Um ingrediente comum a todas as
receitas que tentam explicar o milagre

japonés é a Educacio. Podemos distin-
guir trés tendéncias que relacionam as
técnicas japonesas e a Educacio.

A primeira tendéncia atribui um pe-
so fundamental 4 educacio escolar. Os
préoprios japoneses atribuem seu su-
cesso econdmico a politica educacional
do pais, ao alto grau de escolaridade
conseguido apés a Reforma Meiji, e
aconselham o Brasil a decidir poruma
politica firme na conducio de um pro-
grama substancial de educacio, para
que se torne um pais desenvolvido.

“Em primeiro lugar, o operario japo-
nés diferencia-se do resto do mundo
porque ele sabe ler e escrever muito
bem. E na formacio escolar para
aprender ler e escrever, eles mexem
muito com as méos. Entéo ele é habil,
sabe fazer conta, escreve e 18. E o tipo
de operario que nio tem em nenhum
outro lugar do mundo em grande quan-
tidade’ (administrador japonés).

Uma segunda tendéncia vé as técni-
cas como educativas, defendendo a
idéia que a “‘educacio permanente’’ de-
ve ser fornecida pela empresa visando
o desenvolvimento dos funcionarios.

Ishikawa, o pai do TQC (Total Qua-
lity Control), afirma: “No passado, os
superiores nio possuiam a responsabi-
lidade de educar seus subordinados,
agora noés temos’ (1986:123). Na opi-
nido desse autor: ““CQ principia e ter-
minana educacdo’; ‘“Para que o CQ se-
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jatotal e com a participacéo de todos,
a educacdo deve ser conduzida desdeo
presidente até aos operarios’’; “CQ é
uma revolucéo da prépria filosofia ad-
ministrativa, o que exige uma mudan-
¢a na mentalidade de todos os inte-
grantes da companhia. Por isso a edu-
cacdo reiterada é fundamental. Ha ne-
cessidade de promover um esquema de
educacdo intensivo, atingindo cada
pessoa com um ou dois programas
anuais. Isto porque numa primeira
tentativa, ndo seremos capazes de pro-
mover uma mudanca na mentalidade.
As pessoas esquecem com facilidade, e
as deficiéncias voltam a eclodir da
mesma maneira. Ndo devemos econo-
mizar na educacdo, pois o retorno sera
de cem a mil vezes superior.”’

Os japoneses definiram sua linha de
atuacio, que vem de encontro i Teoria
do Capital Humano (Rossi, 1977). Para
Ishikawa, ‘“‘um programa de educacéo
nao significa apenas conduzir aulas
tedricas confinando os participantes
numa sala de aula... Deve-se delegar
sem receio, o poder, para que possa ex-
pandir sua criatividade e realizac¢ées.
E assim que os subordinados evoluem:
A transferéncia de responsabilidade
também constitui uma forma de edu-
cacdo (1986:61)

Sera que este tipo de educacio inte-
ressa aos empresarios brasileiros?

A terceira tendéncia, além de corsi-
derar a influéncia da Educacéo formal,
atribui um peso maior a cultura (valo-
res, costumes) na qual os trabalhado-
res japoneses sido formados, e que nédo
podem se facilmente exportados como
as técnicas ou tecnologia.

‘‘...as operarias aprendem as regras
de asseio, as normas de cumprimen-
to do trabalho doméstico, a obedién-
cia ao ‘pai-chefe’ das fabricas e as ar-
tes domésticas japonesas (arranjo
floral, ceriménia do ch4, costura do
quimono, culinaria...), que certa-
mente formam e aperfeicoam a des-
treza manual tio requerida pelos
postos de trabalho feminino’’ (Hira-
ta, 1988:39).

Os pacotes

Cientes das caréncias educacionais
da populacéo brasileira, e objetivando
implantacdo do modelo japonés no
pais, as indUstrias tém investido maci-
¢amente num aparato educacional

“(cursos, consultores estrangeiros, em-

presas de assessoria, material didati-
co especializado, seminarios, estagios
no Japio), que pretendem, atavés de
um efeito multiplicador, informar os
dirigentes e adequar o trabalhador
brasileiro & nova forma de produzir.

Essas novidades organizacionais
chegam ao pais em forma de pacotes
completos de treinamento (como CFM,
CCQ, CEP, Kanban/Just-in-time, Teo-
ria Z) validos para as indastrias japo-
nesas, mas que encontram condicdes
adversas ao serem testadas nas indds-
trias brasileiras.

Para Roux, “essa transferéncia de
um modelo completo, pronto e acaba-
do de fazer e de pensar, além de ser
uma venda de tecnologia de todo con-
veniente aos exportadores, prejudica a
criacdo de uma pesquisa autéctone’.

“Os pacotes vém responder aos an-
seios de processos mais sofisticados de
envolvimento dos trabalhadores, sur-
gem entdo como uma técnica de treina-
mento mais adequada ao controle da
conduta num capitalismo de escala
mundial, com crises de superproducio
e que precisa otimizar o giro de seu ca-
pital e desestocar seus produtos, inclu-
sive os proéprios pacotes” (Roux,
1983:75).

Modelo japonés com
o ‘‘jeitinho
brasileiro”

Apesar de ndo contarmos com uma
mao-de-obra altamente instruida, dis-

ciplinada, polivalente, leal e compro-
metida, como é a nipbnica, ainda as-
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sim alguns consultores ‘“‘prescrevem’’
o modelo japonés como forma das em-
presas brasileiras melhorarem sua
producédo, exportarem mais e serem
mais lucrativas.

Néo véem a escolaridade como pré-

requisito para o desenvolvimento, e

atribuem as préprias técnicas japone-
sas o carater de facilitador, indicado
para regides do Terceiro Mundo por
“desviar’ das falhas do sistema educa-
cional formal.

‘‘Seria ideal que todos tivessem um
grau de escolaridade médio. Como ndo
tém, temos de fazer adaptacdes para
facilitar o entendimento. Mas também
por isso, talvez seja o Kanban a técni-
ca mais adequada para o Brasil, por-
que se baseia no controle visual da pro-
ducido. Mesmo que ele ndo saiba ler ou
fazer calculo, basta ele olhar no quadro
de controle que ele saberi o que esta
acontecendo na producéo’” (consultor
auténomo).

Contudo, as firmas brasileiras néo
tém seguido com muita fidelidade os
principios propostos pelas japonesas:
* Enquanto as japonesas recomendam
educacio para todos os niveis, as na-
cionais s6 estdo reciclando o tltimo es-
caldo da pirdmide organizacional;
¢ Enquanto o Japio investe em educa-
c¢do a longo prazo, no Brasil os cursos
duram 16 horas para dirigentes, e 4 ho-
ras para operarios.

Observando os programas de treina-
mento no Japdo para operarios de pro-
ducio, encontramos cursos de 11 meses
de duracéo, enquanto no Brasil, o total
de horas de curso de formacéo profis-
sional corresponde a apenas 3% das
horas trabalhadas.

A pedagogia da
fabrica
A expressao “pedago‘gia” empresa-

rial ou industrial vem se tornando
mais familiar, conforme se difundem

\
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textos que tratam da educacio realiza-
da no local de trabalho. Tal educacio
nio serestringe a compensar caréncias
de escolaridade, mas abrange também
o disciplinamento do trabalhador.

Segundo Kuenzer (1985), ‘‘o discipli-
namento da forga-de-trabalho desen-
volve-se por intermédio de um projeto
pedagdégico mais amplo... ao nivel da
transmissido de valores, das atitudes,
dos padrdes de comportamento social-
mente elaborados, segundo:os interes-
ses do capital’’.

Roux (1983) vé o empresario como o
novo ‘‘educador’’ da atualidade, que
vai definir uma filosofia, uma politica
e uma metodologia de treinamento a
servico, por certo, do lucro mas tam-
bém de uma pretensio hegemodnica. O
projeto pedagdgico da empresa tem,
portanto, dois objetivos: o econdmico
e o politico, que se efetivam por meio
das politicas de integracéo.

63



O “Modelo Japonés”’

*“Propdem-se a maximizar a utiliza-
cao da forca-de-trabalho comprada, ex-
traindo a maior taxa possivel de mais-
valia. Ndo sé pela coercdo, porém,
malis recentemente, pela cooperacéio e
identificacdo com os objetivos da em-
presa’ (Kuenzer, 1985:67).

Politicas de
integracao

Almejando um éxito semelhante ao
japonés, algumas empresas brasileiras
comecam a investir em qualificagéo,
politicas participativas como Circulos
de Controle de Qualidade, politica de
antecipacao das reivindicacées, caixinha
de sugestdes, rotatividade interna etc.

Trata-se de politicas de integracéo
ideolégica que, no contexto brasileiro
nio dispensam o peso da integracio
econdmica, ou seja, o aspecto financei-
ro e de beneficio (transporte, assistén-
cia médica extensiva aos familiares,
prémios).

Os “manuais” japoneses prescrevem
prémios simbdélicos. Porém, uma cesta
basica, aparelhos eletrodomésticos,
um jantar, alguns délares, para o ope-
rario brasileiro, ndo podem ser consi-
derados simbélicos.

As novas politicas de gestio de pes-

soal visam minimizar os efeitos da
contradicdo béasica capital/trabalho
por um processo de integracéo ideolé-
gica. Comecam por abolir os signos di-
ferenciadores: mesmo refeitério para
o pessoal da producéao e da administra-
cao, cafezinho em todas as se¢cbes endo
sé nos escritérios, churrascos, futebol,
presentes dados pela empresa.

As relacdes trabalhistas também se
transformam, principalmente quando
a empresa assegura estabilidade de
emprego aos seus funcionarios. No
Brasil sdo poucas mas sdo as que tém
obtido os melhores resultados de inte-
gracdo ideolégica.

Novas formas de organizacéo do tra-
balho modificam o cotidiano fabril. Os
operarios que antes ndo podiam con-
versar hoje trabalham em equipe. Par-
ticipam de reunides com as chefias, e
assumem algumas atividades de con-
cepcdao, o que é favorecido pela rotati-
vidade de funcdes. Sem ficar restrito a
um s6 posto detrabalho, o funcionério
adquire um conhecimento muito mais
generalizado e integrado, da producéo.

“Quando ele tem alguma idéia, pode
sair daméaquina e sentar no escritério
para elaboréa-la, o chefe da secdo se en-
carrega de fornecer todos os dados que
esse funcionario precisar...”’ (especia-
lista de Qualidade).

A qualidade da peca passou a ser
controlada pelo péprio produtor, de
modo que muitos inspetores estao sen-
do remanejados ou demitidos. O fim
da supervisio corpo-a-corpo e todas es-
tas mudancas delineiam um ambiente
de trabalho menos conflituoso.

Cursos também sdo pagos pela em-
presa, como computacio, linguas, té-
nis, coral, tai-chi-chuan, que sdo anun-
ciados como um beneficio da firma pa-
ra elevar o padrio de vida, nivel de
bem-estar social e cultural de seus em-
pregados’. Com esta pseudopolitica de
qualificacdo, a empresa lucra tanto no
plano econdmico quanto no ideolégico,
conseguindo comprometimento e *“fi-
delidade’” da parte de seus
funcionérios!.
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Reconhecendo o
saber na producao

Ishikawa (1986) destaca que no Oci-
dente é muito utilizado o termo treina-
mento industrial e quase nunca educa-
cdo. Isto porque o enfoque, provavel-
mente esta centralizado muito maisna
preocupacéio das habilidades manuais.
O autor é da opinido quese ‘‘deve capa-
citar as pessoas mentalmente e ndo sé
manualmente, possibilitando o uso do
cérebro e do raciocinio”.

Este temsido o cliché usado para di-
fundir as técnicas de participac¢ao no
Brasil que ndo passou imune as criti-
cas. Busca-se, em ultima instancia
apropriar-se do conhecimento do tra-
balhador.

Diante da crise do ‘““modelo tayloris-
ta/fordista’, formas alternativas de or-
ganizacéo do trabalho estdo sendo de-
senvolvidas, visando controlar o con-
tetido e utilizacdo do saber operario.
As empresas lancam méo de técnicas
de envolvimento que buscam integrar
o coletivo de trabalhadores aos objeti-
vos da indastria.

Por necessidade de uma méao-de-obra
mais flexivel, o projeto de hegemonia
do capital torna-se aparentemente

mais maledvel e o controle mais sutil.

A partir de um certo nivel, a heteroges-
tdo do trabalho apresenta limites ao
desenvolvimento maximo de extracio
de mais-valia, de forma que o capital
acaba, contraditoriamente, por educar
o operariado para o dominio do con-
teudo do trabalho.

O patronato comeca a perceber que
o esquema tradicional de divisdo do
trabalho impede o aproveitamento de
uma forca adicional de extracdo de
mais-valia: o saber operario (Kuenzer,
1985:66). :

Vive-se uma transicido da etapa em
que o operario devia saber o minimo
indispensavel para produzir, aquela
onde ele deve entender tdo bem o seu
trabalho que possa sugerir alteracdes,

propor mudancas e
ser um trabalhador
polivalente.

Como se nédo bas-
tasse a forca e a des-
treza, a empresa quer
também a “‘alma’’ ea
‘“‘vontade’” dos seus
funcionérios.

“Cansado de explo-
rar o corpo produtivo
do operério, o capital
volta-se para a explo-
racdo da mente pro-
dutiva da maéo-de-
obra, e isso a baixissi-
mo custo?.

“Apropriar-se des-
te saber operario,
sem perder a possibi-

1 Através da lei 5692 a em-
presa comeca a dividir com
a escola a responsabilida-
de pela qualificagdo do tra-
balhador, mas é pela lei
6297 (15/12/75) que o gover-
no estimula as empresas,
por meio de retencdo e
isencdo de impostos, a par-
ticiparem deste ‘‘projeto
pedagébgico’”’. Permite-se
abater até o dobro dos in-
vestimentos em treinamen-
to, o que chega a atingir
uma taxa de 10% do liqui-
do da empresa. SILVA, An-
gela. Os acordos Se-
nai/Empresas,p. 47.

2 TRAGTENBERG, apud
J. Henrique FARIA - CCQ,
a estratégia recente da ges-
tdo capitalista de contro-
le... in Rev. de Administra-
¢do, p. 9.

lidade de controlar a iniciativa, exige
um processo educativo competente, es-
te é o problema crucial com que se vém
defrontando os administradores con-
temporaneos’’ (Kuenzer, 1985:66).

€ S i o

A saida tem sido a politica salarial
que ainda exerce um importante papel
educativo ao criar no trabalhador o de-
sejo de manter-se no emprego. Os altos
salarios relativos compram altos pa-
dées de produtividade e de disciplina.
Um empregado ‘‘agradecido” vende &
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empresa nao sé sua forca-de-trabalho
mas o controle de sua vida tanto profis-
sional quanto privada.

Aspectos de
resisténcia

Ishikawa, em seu livro sobre Contro-
le de Qualidade, diz que no inicio acre-
ditava que o CCQ s6 seria bem-
sucedido numa conjuntura de cultura
oriental, mas, depois, de ver o sucesso
do programa em outros paises, acredi-
ta que ‘‘podera se desenvolver em
qualquer lugar do mundo’’.

Assim, vemos organizacgées brasilei-
ras querendo atingir os mesmos resul-
tados das orientais, sem refletir sobre
os diferentes contextos sécio-culturais,
e sobre os pré-requisitos para a im-
plantacdo destas técnicas.

“‘Se a empresa quer fazer CCQ, eum
monte de coisas, sem dar bénus nio
adianta. O cara quer fazer CCQ sem
dar estabilidade pro empregado, ndo
adianta. Ele s6 vai conseguir se der
30 anos de estabilidade pro cara. Vo-
cé tem de sentir que ta dentro de sua
casa, vocé faz melhorias porque a ca-
sa é sua, se vocé td numa casa aluga-
da, e pode ser despejado, vocé nio faz
nada...” (administrador japonés).

Aos poucos, o trabalhador percebe
que ndo ha relacéo entre as idéias que
ele deu 4 empresa e os prémios que
recebeu.

Assim, contraditoriamente, o opera-
rio vai sendo educado para submeter-
se e para se insubordinar (Kuenzer,
1985:123). A educacéio e a satisfacdo do
trabalhador, tdo perseguidas pela em-
presa (para diminuicdo de conflitos,
utilizacdo do saber operario), educam
otrabalhador para ‘“‘ser artifice de sua
préopria exploracdo mas também para
reagir as formas de disciplinamento’’.,

Criado o héabito de trabalhar em
equipe, num esquema autogerido, com

delegacdes de poderes, ainda que em
modesto nivel, os trabalhadores vao
reconhecendo o poder de seu saber.

Abre-se espaco para conquistas reais
em termos de salarios, espaco coletivo
no local de trabalho, beneficios, poder
de barganha, estabilidade... Torna-se
mais vidvel um questionamento do ti-
po: ‘‘Se participamos conjuntamente
da implementacio das metas da dire-
toria porque nio participamos tam-
bém das decisdes e dos lucros? (Roux,
1983:91).

Por que as relacées de poder s6 mu-
dam durante os CCQs, eno dia-a-dia a
hierarquia permanece inalterada, por
que s6 é permitido discutir o que a fir-
ma quer e ndo o que interessa aos tra-
balhadores, por que quando ela vende
milhoes de délares eles s6 ganham
uma medalhinha de colaborador?

Conscientizar-se de que sdo eles que
produzem a riqueza nio seria um cami-
nho para resgatar a forca de seu cole-
tivo, aumentar seu poder de barganha
e até ‘“‘minar”’ a hegemonia do capital?

E preciso admitir um jogo complexo

e instavel em que o discurso pode ser,

ao mesmo tempo, instrumento e efei-

to do poder, e também obstaculo, es-
cora, ponto de resisténcia e ponto de

partida de uma estratégia oposta. O

discurso veicula e produz poder;

reforca-o mas também o mina, ex-

poe, debilita e permite barra-lo”’ (Mi-

chel Foucault. Histéria da Sexuali-

dade, p. 95-6).

Enfim, pensando dialeticamente o
processo de dominac¢do na esfera do
trabalho, existe a possibilidade de, a
partir de instrumentos praticos e ideo-
l6gicos fornecidos pela prépria empre-
sa, os trabalhadores virem a desven-
dar, contraditoriamente, aquilo que as
organizacées tanto pretendem ocultar.
Ha que se encontrar brechas nesses
programas de envolvimento propostos
pela empresa, para um real des-envol-
-ver da luta operaria.

66



Pro-Posi¢des N¢ 5 e agosto de 1991

Referéncias bibliograficas

FARIA, José Henrique. “‘CCQ, a estratégia recente da gestdo capitalista de controle
e modsi)gifacéo do processo técnico do trabalho. Rev. de Administracdo, 2 (3). jul./
set., 1 .

FOUCAULT, Michel. Histéria da sexualidade. Rio de Janeiro, Graal, 1977.

GARCIA, Walter F (org.) Educacdo brasileira contempordnea: organizacio e funcio-
namento. Sdo Paulo, MacGraw-Hill, 1976.

HIRATA, Helena S. “Formacdo na empresa, educagio escolar e socializacdo familiar:
uma comparacio Franca-Brasil-Japdo.’” Educacdo e Sociedade, (31): 1988.

HORTA, Carlos Roberto. As lutas operdrias e o conhecimento: questdo metodolégica.
X Encontro ANPOCS, 1986 (mimeo.).

ISHIKAWA, Kaoru. TCQ - Total Qualit Control: estratégia e controle de qualidade. Sdo

Paulo, IMC Internacional Sistemas Educativos, 1986.
KUENZER, Acécia Z. Pedagogia da Fdbrica. Sdo Paulo, Cortez, 1985.
MARONTI, Amnéris. A estratégia da recusa. Sdo Paulo, Brasiliense, 1982.
ROSSI, Wagner. Capitalismo e educagdo. Campinas, FE/UNICAMP, 1977 (tese de

mestrado).

ROUX, Jorge. Recursos humanos e treinamentos. Séo Paulo, Brasiliense, 1983.

SALM, Claudio. Educacdo e trabalho. Sdo Paulo, Brasiliense, 1980.

SAVIANI, Dermeval. “Anélise critica da organizacio escolar brasileira através das leis
5.540/68 e 5692/71.° In: GARCIA, Walter F. (org.). Educa¢do brasileira contempo-
rdnea: organizacdo e funcionamento. Sdo Paulo, MacGraw-Hill, 1976.

SILVA, Angela I. Os acordos SENAI/empresas: um incentivo a formagdo profissional.

Rio de Janeiro, SENAI, 1985.

TAYLOR, F. Principios de administracdo cientifica. 72 ed., Sdo Paulo, Atlas, 1970.
WARDE, Miriam J. Educacdo e estrutura social: a profissionaliza¢do em questdo. Sdo

Paulo, Cortez & Moraes, 1977.

Re Sum 0 Este texto aponta algur}s

aspectos educacionais
(de reproducio e/ou resisténcia) do “Mode-
lo Japonés” que vem sendo implementa-
do em industrias brasileiras. Ele deve ser
entendido como uma forma de controle da
forca-de-trabalho e, ao mesmo tempo, co-
mo um instrumento para a classe trabalha-
dora melhorar as condic¢ées e relacdes de
trabalho. A geréncia japonesa visa aumen-
tar o compromisso da méio-de-obra com os
objetivos da empresa, motivando os ope-
rarios a participarem da resolugéo dos pro-
blemas da firma com seu conhecimento da
producio. A validagio deste saber favore-
ce a estratégia de valorizacdo da empresa,
mas também a resisténcia do operariado.

Palavras-chaves: educacio e trabalho; Cir-
culos de Controle de Qualidade (CCQ) e
educacido; geréncia japonesa; saber opera-
rio; cooperacio e resisténcia no trabalho.

Summar This paper presents
y some educational
features of the Japanese Model which has
been implemented in Brazilian industries.
It should be understood as a kind of work
force control but, at the same time, could
be seen as a device for the working class
to improve labor conditions and industri-
al relations. The Japanese Management is
looking for manpower’s commitment with
business’ aims. It tries to motivate the
teamworker to participate in the solution
of, its problems through their knowledge
of the production process. The recognition
of that knowledge is a business profitable
strategy but also the worker’s resistance
strategy.

Descriptors: Education and Labor;
Japanese Management; Quality Control
Circles and Education; Cooperation and
Resistance at work; Worker’s knowledge.
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