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La obra de Pascale y Athos (1) subraya con énfasis el éxito econdémico
del Japén: «En 1980, el producto nacional bruto del Japén era el tercero
del mundo, y si extrapolamos los datos corrientes, serd el nimero uno hacia
el afio 2000. Un pais del tamafio de Montana que no tiene virtualmente re-
cursos fisicos y que, ademds, sostiene una poblacién de ciento quince millo-
nes de personas, la mitad de la poblacién de los Estados Unidos, exporta
setenta y cinco billones més de lo que importa en mercancias, y tiene una
tasa de inversién que, lo mismo que la renta nacional, crece dos veces mds
deprisa que en los Estados Unidos. Jap6n ha llegado a dominar en una in-
dustria selecta después de otra, eclipsando a los ingleses en la industria del
motor, sobrepasando a los alemanes y los americanos en la produccién de
automéviles, logrando colocarse en cabeza, frente a alemanes y suizos, en
relojes, cdmaras e instrumentos épticos y sobrepasando la histérica domina-

(1) RICHARD TANNER PASCALE y ANTHONY G: ATHOs: The art of japanese ma-
nagement, Editorial Penguin Books, 1983, primera edicién 1981.
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cién de Estados Unidos en negocios tan diversos como el acero, la construc-
cién de buques, los pianos, las cremalleras y los articulos electrénicos» (2).

Todo esto, (es el resultado de técnicas empresariales desconocidas, de
procedimientos ignorados por los europeos? Los autores del libro citado
consideran, a mi modo de ver con razén, que la realidad empresarial no es
un absoluto; mds bien estd social y culturalmente determinada. De modo
que, la direccién, la coordinacién y la motivacién son valores comunes a todo
tipo de sociedad, y a todo tipo de empresa, pero cada una de ellas los ve
y los resuelve a través de su cultura. El éxito del Japén no estd en el empleo
de tal o cual técnica perfectamente conocida y que, aplicada en otros sitios,
no produce demasiados resultados, como pueden ser los circulos de calidad
o ¢l empleo de por vida. Est, seguramente, en una base social que interesa
conocer aunque sea a grandes rasgos.

I. ALGUNOS RASGOS DE LA SOCIEDAD JAPONESA

No estamos ya, creo, en los tiempos que describe Ruth Benedict (3), con
todo, y aunque quizé la conciencia de deberes sociales haya disminuido sig-
nificativamente, no me atreveria a decir que haya desaparecido; con cierta
audacia intento describir a continuacién algunos de los que creo datos fun-
damentales de la cultura japonesa en el campo social.

1. Personalmente me parece que uno de los datos fundamentales, quizé
el fundamental, que integran la psicologia de los japoneses, por lo menos
a finales del siglo xx, y, acaso, durante toda su historia, es una ponderacién
de los aspectos sociales del hombre que desconocemos actualmente en Oc-
cidente. En Occidente, incluso los cristianos que creemos tener una nocién
adecuada del hombre, de la persona, en la que se combinan adecuadamente
el aspecto social y el aspecto individual, de hecho, a lo largo de los dos dlti-

(2) Op. cit., pag. 20.

(3) RurH Benebict: El crisantemo y la espada. Patrones de la cultura japornesa,
Alianza Editorial, 1974; edicién original norteamericana de 1946, por tanto, de los pri-
meros afios de la ocupacién. La autora nos habla fundamentalmente de la carga ética
de los japoneses, cuya virtud esencial seria el «on», sentimiento de deber hacia la so-
ciedad, encarnada por el Emperador, pero reflejado también en cada una de las insti-
tuciones a que el hombre pertenece: «on» hacia los padres, «on» hacia los superiores,
«on» hacia los profesores... El «on» debe de pagarse activamente; una de las versio-
nes de este pago es el «giri», el deber de mantener limpio el nombre de uno, es de-
cir, lo que en Occidente llamariamos el «honor». Este sentimiento de obligacién hacia
esas instituciones sociales serfa el deber fundamental, 1a base esencial de la actuacién
del hombre japonés.
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mos siglos, por lo menos, hemos ido desconociendo en parte muy significa-
tivo aquel aspecto social. El liberalismo cldsico inglés de Hobbes, Locke y
toda la filosofia anglosajona en general, han penetrado en nuestro espiritu
mucho méas de lo que reconocemos y de lo que incluso podemos llegar a
conocer; nuestras ideas y nuestras conductas sobre la sociedad y lo que de-
bemos a ella escandalizarian por su insuficiencia a un europeo de la Baja
Edad Media. No ocurre asi en los japoneses de hoy, en los que el aspecto
social estd presente al lado del aspecto individual de la persona. Tendre-
mos ocasién de contemplar cdmo este aspecto social sale siempre a flote
en multitud de planteamientos empresariales (4); de hecho el japonés da la
impresién de que vive siempre constantemente engranado en los distintos
grupos sociales a que pertenece, siendo la empresa el mds importante para
¢l de todos esos grupos, por encima, incluso de la familia.

Por lo demds, el nacimiento y el cultivo de estos valores sociales, de
este culto a lo colectivo, tampoco son ni una casualidad, ni un privilegio ex-
clusivo del pueblo japonés, sino como Ouchi hace notar (5), una cierta
consecuencia de la configuracién fisica del Japén; en parte, en Inglaterra,
podemos ver que ocurre algo parecido. Hace notar Quchi que cuando viaja-
mos por el Japén, vemos desde el tren caserios y mas caserios, unos junto a
otros, y campos de arroz, bastante reducidos, entre ellos; ahora bien, una
familia no puede cultivar por si sola el suficiente arroz para sobrevivir, pero
doce familias que trabajen juntas pueden producir un excedente a repartir
entre todos. He aqui una necesidad fisica impuesta por las circunstancias
que, ciertamente, no se da en paises poco poblados como puede ser Castilla.
Por otra parte, toda la poblacién pertenece a la misma raza, tiene la misma
historia, el mismo lenguaje, la misma religién, la misma cultura; no han
sido nunca invadidos por razas ni culturas extranjeras y han sobrevivido
gracias a que su gran capacidad de trabajo se ha impuesto, también por
las circunstancias (6). Es 16gico que asi surgiese el cultivo de los valores co-
lectivos, sin los que una sociedad no puede continuar; y, como consecuen-
cia, se subraya también que el individuo no importa demasiado frente a la

(4) Es conocida, por ejemplo, la influencia del «grupo» en la empresa japonesa,
influencia que ha dado lugar a censurar lo que ellos mismos llaman «grupismo», como
cierta degeneracién, por exceso, de este espiritu social (MaTsumi TsupA: «Study of
Japanese management development practices», separata tomada de Hitotsubashi Jour-
nal of Social Studies, abril 1978).

(5) OQucHrt: Theory Z, Editorial Addison-Wesley, 1981.

(6) La densidad de poblacién es de 840 habitantes por kilémetro cuadrado, frente
a los 33 de Estados Unidos, 131 de Francia, 250 del Reino Unido, 350 de la Repiiblica
Federal de Alemania.
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colectividad. Esto tdltimo repugna ciertamente al alma occidental, pero no al
Japdn, en donde las necesidades individuales nunca pueden ser precedentes
sobre las necesidades del conjunto; ademds, los filésofos de Occidente han
manejado, quizad con exceso, el tema de la libertad individual, cosa que, por
supuesto, no se ha hecho en el Japén.

Las muestras de este espiritu social, de este culto a lo colectivo, son cons-
tantes, atin respecto al extranjero; en taxis, tiendas y en la misma calle, los
japoneses se desviven por entenderte y ayudarte. No es, ciertamente, ni
mucho menos, que todos sepan inglés, pero, si normalmente como suele
ocurrir, no lo saben, se levantan, se mueven y buscan hasta que encuentran
alguien que pueda entenderte y facilitarte lo que quieras. Hay, por otra
parte, una aceptacién espontinea respecto de cualquiera que se constituya
en autoridad; ello explica la deferencia con las autoridades de ocupacién y
la observancia de la gran mayoria de leyes que los ocupantes impusieron.
En la calle es ficil ver que personas con pinta de jubilados y con un simple
brazaleta al brazo, se constituyen en policias de trafico y todo el mundo les
obedece, a pesar de que, seglin parece, tales ciudadanos son, efectivamente,
jubilados, que de esa manera llenan su tiempo con algo 1til.

Los datos sobre criminalidad son, asimismo, significativos; aunque in-
mediatamente después de la posguerra las tasas subieron algo, en la actuali-
dad son extraordinariamente bajas; por ejemplo, hay en Estados Unidos cua-
tro veces y media mds asesinatos que en el Japdn, cinco veces mds simples
golpes y ciento cinco veces mds hurtos, referidos siempre todos estos datos
a unidades idénticas de poblacién. En 1973, a pesar —(o por ello?— de
que se persigue la droga més que en Estados Unidos, s6lo se arrestaron qui-
nientas personas por este motivo y, de ellas, s6lo el 6 por 100 estaban acu-
sadas del empleo de drogas duras frente a los 629.000 casos detenidos en
Estados Unidos por el consumo de drogas de los que el 20 por 100 era de
drogas duras. Por otra parte, la policia parece més eficaz para detener a los
autores de delitos que en Estados Unidos. En éstos, en 1974, s6lo se detuvo
al 22 por 100 de los autores de crimenes, en tanto que en el Japén se de-
tuvo al 77 por 100 de los autores de robos y al 96 por 100 de los autores
de asesinatos. A pesar de todo, es mds peligroso ser policia en Estados Uni-
dos que en Japdn: 127 muertos en un solo afio, 1973, en Estados Unidos,
frente a 16 en Japén en los cinco afios transcurridos desde 1969 a 1973 (7).

Puede preguntarse el lector el por qué de esta diferencia. Por supuesto,
la policia es sumamente eficiente. Existe un puesto por cada 10.000 habitan-
tes y s6lo tardan tres minutos en contestar a cualquier peticién de auxilio;

(7) VOGEL: Japan as number one, Harvard University Press, 1979.
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conocen, ademds, su circunscripcién; pero resulta que, por otra parte, en-
cuentran en el piblico un espiritu de cooperacién, incluso por parte de los
sospechosos. En Estados Unidos se advierte a éstos que no necesitan coope-
rar con la policia. En Japén, en cambio, con o sin advertencia, el sospecho-
so sabe que sera tratado con més benignidad si coopera con aquélla que en
caso contrario. Existe, ademds, un gran espiritu profesional, los puestos de
policia son muy solicitados, lo que permite elegir con cuidado a personal
realmente valioso, tienen un afio de entrenamiento y, en 1983, de 182.000
policias (0,15 por 100 aproximadamente de la poblacién), s6lo 524 fueron
detenidos por abusos.

Por lo demds, muchas conductas que en Occidente se consideran delicti-
vas, en Jap6n no lo son. Asi, la embriaguez en el grado que sea, el juego, e
incluso la prostitucién, que sélo estd castigada en casos de solicitacién o por
la propiedad de casas de este género. Y, como digo, la cooperacién piiblica
es extraordinaria; no siempre la policia va de uniforme, pero ello no impide
que, una vez identificados, se coopere generosamente con ella. Aparte de
esto, existen algunas técnicas que quizd no sean del agrado de Occidente.
Por ejemplo, las visitas domiciliarias cada seis meses, hablar muy poco a la
gente de los derechos que pueden asistirles en caso de detencibn, la posibi-
lidad de mantener ésta durante veintitrés dias... Por lo demds, las sancio-
nes preferibles son las multas que, segiin parece, son aplicadas al 95 por
100 de los culpables.

Problema distinto es conocer si este espiritu social es producto de la
historia sélo, de las circunstancias geogréficas o resultado de la educacién.
Es sabido que hasta el final de la guerra la organizacién empresarial estaba
constituida por grandes unidades llamadas «Zaibatsu» que eran como sefio-
rios feudales proyectados en la industria, en lugar de estar proyectados, como
en Occidente, en la tierra y en el ejército. Es también cierto que el feuda-
lismo clésico, en el sentido occidental del término, persistié en el Japdn
hasta la revolucién Meiji, en 1868 (8). Pero también es cierto que en los
programas de educacién primaria y de la educacién de bachillerato existe
una materia denominada «Estudios sociales» (en un total de ocho mate-
rias), en la cual no se dan programas de Sociologia, sino simplemente se
examina la conducta social del hombre, cémo debe comportarse con los
demds, c6mo debe respetar a sus superiores, etc. (9). Su objetivo es «ayudar

(8) Mas exactamente hasta 1871, fecha en que se persuadié a los sefiores feudales
a devolver sus tierras al Emperador; con este motivo, unos 300 feudos fueron trans-
formados en 72 prefecturas y tres distritos metropolitanos, reducidos después en una
tercera patrte.

(9) Véase Course of Study for Elementary Schools in Japan, Ministerio de Educa-
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a los alumnos a adquirir una comprensién bésica de la vida social, a esti-
mular su afecto por la tierra y la historia de nuestra nacién y cultivar una
vigilancia fundamental para ser ciudadano de una nacién en una sociedad
democritica y pacifista» (10). Me parece que el sentido social de los japo-
neses actuales, si bien es debido en parte mds o menos importante a la tra-
dicién y a las condiciones geofisicas, también es debido y continuado gra-
cias a la educacién.

Como consecuencia 0 acaso como datos independientes de ese culto a

cién, Ciencia y Cultura del Japén, 1983, pdg. 27. El estudio de esta materia se con-
tinGa durante los seis grados de la primera ensefianza y se prosigue durante el bachi-
llerato elemental, incluyendo ya geografia e historia. Contintia en el bachillerato supe-
rior, examinando la sociedad contemporinea, sus problemas, ética, politica y economia;
sin olvidar que en primaria y en el bachillerato elemental ha habido, como una ma-
teria mds, ensefianza continuada de mdsica, incluidos Haendel, Mozart y Bach, y el
aprendizaje, a lo largo de los seis grados, de unos 1.000 (exactamente 996) caracteres
del idioma escrito. Recuérdese que Japén usa tres alfabetos: uno ideogréfico, con
unos 30.000 caracteres, aunque parece que para el uso corriente basta con conocer
3.000; otro fonético, de treinta y tantos signos, més el alfabeto occidental. Lo cual
hace mucho mdés escaso que entre nosotros el uso de la miquina de escribir. No asi
las calculadoras, pues su numeracién, como la occidental, es la arabiga.

Véase también Course of Study for upper Secondary Schools, del Ministerio de
Educacién japonés y también de 1983.

Vogel (loc. cit.) recuerda que no hay analfabetos en el Japdn, que son frecuentes
los programas de televisién con férmulas quimicas y que, en las comparaciones inter-
nacionales de Ciencias Naturales, quedaron siempre los japoneses los primeros; asis-
ten doscientos cuarenta dias al afio a la escuela frente a los ciento ochenta del estu-
diante norteamericano y, ademsds, el que entra en la escuela, la termina; no hay practi-
camente abandonos. Al lado de estas excelencias de la ensefianza elemental, 1a ense-
flanza universitaria, segin el citado autor, deja algo que desear: los gastos de la Uni-
versidad son muy bajos, los estudiantes cultivan mas las grandes lineas de conoci-
mientos ya recibidas que el culto por la originalidad, los exdmenes eliminan cualquier
tipo de fantasia intelectual y en ellos no se tiene en cuenta practicamente la cuota de
inteligencia, sino la aptitud para los estudios ordenados. Por otra parte, la Administra-
cién suele sefialar las grandes lineas de los libros de texto que son aprobados por
Consejos elegidos por el Ministerio de Educacién; estas grandes lineas de orientacién
de los textos son revisadas cada diez afios por el Ministerio de Educacién. Y, dato
curioso, se extrafian de que en los paises con dos lenguas se pida a la minoria lin-
giiistica tan poco conocimiento del idioma oficial; lo entienden como restarles posibi-
lidades...

(10) Acaso se deba a esta sensibilidad social, no ya la meticulosa limpieza de
calles y casas, sino detalles significativos; asi, la gente constipada se pone mascarilla
para no contagiar a los demas; los taxistas y empleados del «metro» visten guantes
blancos; las autopistas tienen paneles que aislan a las casas vecinas del ruido del tra-
fico; los escapes de los coches ni se ven ni huelen...

12
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los valores sociales, se pueden apuntar aspectos adicionales que me parecen
interesantes:

2. No existe en Japén la oposicién tradicional de Occidente, y, sobre
todo en los paises continentales, entre lo piblico y lo privado; sino que
existe una rigurosa continuidad entre ambos aspectos de la sociedad.

Jap6n es ajeno a la tradicién romana en la que parece posible enraizar
esa divisién entre lo pidblico y lo privado. Alli, en lugar de la hostilidad con
que en Occidente el sector privado mira al sector piblico y al Gobierno,
y a la inversa, existe entre ambos una estrecha colaboracién que se nota en
multitud de detalles. Por ejemplo, la venta de las empresas de los antiguos
«Zaibatzu» a los particulares, hecha en condiciones realmente econémicas;
cierto que habia que venderlas, por disposicién de las fuerzas de ocupacién
y no habia compradores. También tenemos la ayuda del Estado a las empre-
sas privadas, los programas estatales para la formacién de los empresarios.
En definitiva, una colaboracién tan intima que realmente pudiera, incluso,
generar abusos, pero que, por extrafio que pueda resultar, no parece engen-
drarlos puesto que no se encuentran denuncias ni referencias a ellos en nin-
guna parte.

Lejos de abusos, la colaboracién parece haber producido los mejores re-
sultados. Asi, por ejemplo, en el funcionamiento de la Agencia de Planifi-
cacién Econdémica, en la que muchos comités de los que la forman tienen
una composicién mixta, o mejor dicho, doblemente mixta, de funcionarios
y empresarios privados por una parte, de empresarios y sindicatos por
otra (11). Otro dato: el legendario MITI (Ministry of International Trade
and Industry), érgano, por tanto, del Gobierno, creé un Consejo de Estruc-
tura Industrial, formado por lideres de las industrias, por funcionarios y por
representantes de los consumidores. Organismos tripartitos de esta clase
existen en muchos sectores, pero animados, me parece, de un espiritu muy
distinto del que existe en Occidente en casos similares; porque, entre nos-
otros, los organismos compuestos pot representantes de los interesados suelen
ser campos de batalla en los que cada uno de ellos va dispuesto a defender
a toda costa sus intereses particulares y sus puntos de vista singulares; si
se logra un acuerdo es a base de transacciones arrancadas a cada parte.
El espiritu de esos consejos en Japén es muy distinto; estd basado en una

(11) Esta planificacién es indicativa, pero no duda en conseguir resultados efica-
ces. Por ejemplo, los transportes de mds de diez toneladas estdn reservados en Japén
al ferrocarril. Pero da la casualidad de que no se construyen en Japdén camiones de

. més de diez toneladas. (Hay alguna ley que lo impida? No lo parece. {O es el espi-
ritu de colaboracién con la autoridad el que impone esos limites a las fabricas de
camiones?

13
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colaboracién, hasta el punto de que se ha podido decir que «las mayores
iniciativas para mejorar la capacidad competitiva de las principales indus-
trias ha llegado del MITI» (12).

Por supuesto que esta afirmacién no es exagerada; el fin principal del
MITI era burlar la ley antitrust impuesta por la ocupacién norteamericana
y conseguir una mayor concentracién y especializacién de las grandes indus-
trias, convencidos de que sélo las grandes empresas podian ser rentables y
competitivas. Creé un Banco de Desarrollo que facilitaba préstamos blandos
a todas estas operaciones y, ademés, establecié un plan indicativo de cinco
afios para estimular la investigaci6n.

Las conclusiones de toda esta actividad, coronada practlcamente por el
éxito, fue, que tanto el MITI como los propios empresarios creen en la
eficacia de las grandes concentraciones industriales; creen, también, en la
necesidad de empresas competentes. El Gobierno tenderd, por tanto, a apo-
yar las concentraciones industriales, pero evitando los viejos problemas pro-
ducidos por el oligopolio y, en todo caso, dejard la decisién final a los pro-
pios empresarios que, con la decisién, asumirdn la correspondiente res-
ponsabilidad (13).

3. Otro dato extremadamente significativo que, como dije antes es
debido probablemente a la alta conciencia de los valores sociales que tienen
los japoneses, es el deber profesional. Por extrafioc que parezca, la religién
japonesa —sintoismo y budismo Zen—, en la modestisima medida en que
impregna la vida del Jap6n (14), ha dejado una huella importante en la
consideracién del trabajo como una actividad santa (15). Los japoneses y
los americanos ven al ser humano como un ser que tiene necesidades eco-
ndémicas, sociales, psicolSgicas, espirituales; pero los japoneses tratan de
resolver esas necesidades dentro de la empresa, en tanto que los Estados
Unidos, acostumbrados a distinguir en su mundo social el Estado de la
Iglesia, y a ambos de la empresa, no creen que la empresa esté creada para

(12) M. Y. YOSHINO: Japan’s Managerial System, M.I.T.I., 1968, pag. 180.

(13) YosHINO: Loc. cit, pags. 185, 193.

MaTs HUMI Tsupa, en «Study of Japanese Management Developed Practice» (Hitot-
subashi Journal of Social Studies, mayo 1977), insiste que, en los comienzos, las em-
presas privadas dependian de la ayuda del Gobierno y recuerda que, precisamente,
los Zaibatzu fueron vendidos al piblicos a precios «extremadamente bajos».

Véase también Japan, The Goverment Business Relationship, 1972, Departamento
de Comercio de los Estados Unidos.

(14) Se dice de los japoneses que no son creyentes, pero tampoco son ateos; pa-
rece mas bien que no son trascendentes -—al menos, no creen en una trascendencia
ultraterrena— pero si misticos.

(15) Véase PAscALE y ATHOS: Loc. cit., cap. IV.
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resolver todos esos problemas. Sin embargo, desde hace veinte afios, Esta-
dos Unidos se replantea el problema y se crea la Administracién de Recur-
sos Humanos frente a la pura «Administracién de Personal» (16).

En Occidente, Iglesia y Estado eran instituciones separadas; aquélla tra-
taba con el hombre en su relacién con Dios, éste trataba de la existencia
mundana del hombre; incluso Maquiavelo quiso separar la moral de los
negocios. Pero, en la filosofia japonesa basada en la versién Zen del budis-
mo, la situacién es distinta, el trabajo es considerado como una actividad
religiosa, como una actividad santa, cosa que —segtin ellos— no ocurrié en
Europa hasta la llegada de Calvino (17). Por otra parte, la revolucién in-
dustrial en Europa produjo una auténtica crisis de los valores en los que
hasta entonces habia ido viviendo la sociedad. Ademads, hizo perder impor-
tancia al comercio especializado, consideré al hombre como mero factor
de produccién, e introdujo un divorcio radical entre el hombre, entre el ser
social del hombre y su configuracién humana, de tal manera que la vida
reside para él practicamente desde entonces fuera del puesto de trabajo.
Nada de esto sucedié en el Japdn, la revolucién industrial que indudable-
mente se produjo, no introdujo cambios sustanciales en el pensamiento japo-
nés: el trabajo siguié unido al hombre y siguié siendo santo.

Ademds, no sélo en Jap6n, sino en todo Oriente, ha sido la sociedad,
una sociedad extraordinariamente 4gil y vivida, la que ha ensefiado al in-
dividuo la importancia de la puntualidad, el concepto de propiedad, las san-
ciones contra el robo, la importancia del trabajo bien hecho, la necesidad
del didlogo para evitar los conflictos. El trabajador continental no ha apren-
dido todo esto de su sociedad, bastante incapaz de desarrollar estos extremos.
Ha tenido que aprenderlos en la empresa, cosa que, manifiestamente no ha
sucedido en Jap6n (18).

(16) Ha de preguntarse si la finalidad de estas instituciones norteamericanas re-
cogen més o menos parcialmente el espiritu del Japén: es probable que en los Esta-
dos Unidos se creen estas instituciones porque el hombre trabaja més y produce me-
jor cuando se encuentra rodeado de ellas, no por consideracién al hombre mismo como
parece ser el punto de vista del Japén.

(17) En realidad, no es exactamente asi. Desde el precepto del Génesis, 11, 15;
Job V, 7; Apocalipsis 1II, 2; Romanos XII, 11; Corintios II, 10.31; Hechos, 18.3;
hasta la consigna de San Benito «ora et labora», para terminar con los movimientos
contempordneos que tratan de reconquistar la espiritualidad del trabajo (véase Dowmi-
NIQUE LE JOURMEAN: L’Opus Dei, Presses Universitaires de France, 1984).

(18) En la vida urbana se observa, por ejemplo, el culto al trabajo profesional en
1a meticulosa limpieza de las calles y los servicios ptblicos, en la exactitud en los
horarios, en el deseo de resolver el problema de que se trate, sin demorarlo, sin en-
dosérselo a tercero, sin contentarse con arreglos meramente verbales; de este sentido
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4. No hay tampoco en Japén una oposicién entre clases realmente
seria (19).

Se han realizado encuestas americanas (20) en las que se han manejado
preguntas significativas a este respecto. Por ejemplo, «¢La direccién de esta
compafiia estd interesada en el bienestar de sus trabajadores?» A esta pre-
gunta el 56 por 100 de los trabajadores japoneses dedicados a la produc-
cién de bienes industriales ha contestado que si, y también ha contestado
afirmativamente el 65 por 100 de los empleados. A la pregunta «(El incre-
mento de beneficios de la empresa llevaria a un incremento del salario de
los trabajadores?», el 93,5 por 100 de las contestaciones ha sido afirmativo,
comparado con el 73,5 por 100 en Alemania Occidental que contestaron
negativamente a la misma pregunta.

Sobre el tema sindical, las encuestas también son significativas. «{Cémo
ayuda el sindicato a los trabajadores?», entre los que contestaron «muchisi-
mo» y los que simplemente dijeron que «bastante», se retine el 60 por 100
de las contestaciones; sin embargo, la mayoria de los trabajadores cree «que
los trabajadores pueden pasarse sin sindicato si la empresa da buenos sala-
rios y buenas condiciones de trabajos».

Por lo que se refiere al puesto de cada uno de los interesados en la em-
presa, un total de dos terceras partes de los trabajadores entiende que «la
empresa es una parte de mi vida al menos igual en importancia al resto de
mi vida personal»; contestacién muy significativa porque demuestra la im-
portancia que la empresa tiene en la vida de cada uno, aspecto sobre el que
volveré més adelante. En cambio, la respuesta a la misma pregunta en Es-
tados Unidos era que «estrictamente (la empresa) es un sitio donde traba-
jar, enteramente separado de mi vida personal».

También se contesta afirmativamente (65 por 100) al tema de cémo se

de «quedar bien», brota un sentimiento de humildad por lo suyo (con lo cual, no pre-
sumiendo de nada, es dificil que nadie les ponga ejemplos superiores; de lo tnico
que presumen —y ello bajo la forma velada de (tienen ustedes un tren como éste?—,
es del Sinkasen, y tienen motivo...); en su admiracién por lo ajeno. Por el mismo
motivo, en las horas de trabajo, se ven las oficinas, no ya sélo con luz como en Es-
tados Unidos, sino con gente dentro a las horas més tardias de la noche.

(19) Se ha subrayado siempre la unidad racial del Japén, la cual es cierta; nunca
ha padecido invasiones y, pricticamente, la poblacién del Japén es homogénea. Sin
embargo, existen en las islas unos dos millones de poblacién no japonesa, principal-
mente coreanos, que no logran mezclarse con la poblacién y que, en una especie de
discriminacién no institucionalizada, se encargan de los trabajos mas inferiores de la
sociedad; en general, los que viven en Tokio, viven en los suburbios.

(20) Drucker, principalmente.
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trabaja. «Yo trabajo al mdximo cuando me encuentro dentro de un equipo.»
En cambio, esta contestacién en Alemania es del 37 por 100 (21).

No existe, pues, en Japdn esa oposicién de clases tan tipica de Occiden-
te; pero es que, ademds, la organizacién de la sociedad japonesa no esta.
calcada, ni mucho menos, de la organizacién de la sociedad occidental; es
dificil hablar de «clases» (22).

Un autor (23) entiende que hay tres tipos de organizacién social vigen—
tes en la actualidad: la organizacién social basada en el mercado, en la cual
existe entre los individuos una vinculacién competitiva: cada uno sabe el
verdadero valor de sus productos segin la apreciacién del mercado. Existe:
un segundo tipo de organizacién social, de tipo jerdrquico, basado en la
burocracia, que descansa sobre la jerarquia para estimar el valor de las apor--
taciones de cada uno. Y, finalmente, existe la organizacién, que el autor
citado califica de «clan», en la cual, se triunfa a través del trabajo en equi-
po; los cambios de servicios y bienes hacen ambigua la aportacién de cada.
uno, precisamente, por estar basado en un trabajo colectivo.

En un mercado cada individuo es responsable de sus propios intereses,.
pero en un «clan», cada individuo debe hacer lo que se espera de él: la so-
cializaci6én es tan completa que cada individuo quiere hacer lo que le exige:
el bien comin, asi, el monje, el marino... o el trabajador japonés de una
fabrica de automdéviles.

Sélo el «clan» y el mercado respetan la libertad; el régimen burocréti--
co dice «no hagas lo que quieras, déjanos que te digamos por qué te paga-
mos»; por eso, produce alienacién. No hay, por otra parte, en Japdn, seglin.
parece, luchas por cuestiones de intereses entre empresarios y trabajadores;
como indicaré m4s adelante, las ganancias de un directivo de una gran em-
presa sélo son 7,5 veces superiores a las ganancias de un trabajador indus--
trial de entrada; aunque, por lo demds, el grado de competitividad entre:
empresas es, en ocasiones, feroz.

Es evidente que, cuando no hay luchas dentro de la empresa, es muy-
probable que no la haya en la sociedad como conjunto.

(21) También ha de subrayarse, insistiendo en el puesto que la empresa ocupa en-
la vida de cada uno, que cuando un trabajador japonés piensa casarse, no le importa:
contar con el jefe: el 76 por 100 de los trabajadores del Japén contestan a esa pre-
gunta que «el jefe debe ofrecer consejo si se e pide».

(22) M. Tsupa: «Class consciounes of Japanese workers», en Rivista Internatio-
nale di Scienza Economiche e Commerciali, diciembre de 1982.

(23) OucH1: Teoria Z, Addison-Wesley Publishing, 1981, péags. 83 y sigs.
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II. ASPECTOS SOCIALES DE LA EMPRESA

Con las indicaciones que acabo de hacer acerca de la sociedad en el
TJap6n, quizd pueda entenderse mejor el funcionamiento de la empresa ja-
ponesa sin necesidad de entrar en la técnica empresarial propiamente dicha.

A) Se ha venido repitiendo que los tres rasgos caracteristicos de la
.empresa japonesa son, el empleo de por vida o «shushinkoyo», el sistema de
salarios basado en la antigiiedad («nenko») y el sistema de sindicatos de
-Ambito exclusivamente empresarial («kigyobedsu kumiai») (24).

Sin embargo, con ser muy interesantes estas instituciones, parecen tener
-un valor realmente relativo.

Por de pronto, su 4mbito de aplicacién no es total; concretamente, el
-sistema de trabajo vitalicio, sélo se aplica en las grandes empresas: las pe-
-quefias y medias empresas s6lo lo utilizan en la medida de lo posible. Su
formulacién maés elaborada se verifica en el sector publico y en las grandes
-empresas, pues, supone una permanencia empresarial que las mas pequeiias
no pueden asegurar. No se trata de que la pequefia empresa siga un sistema
diferente, sino de «desviaciones inevitables en el sistema comiin» (25).

(Cuidles son las grandes empresas en Japdén? No existe, por supuesto,

"-una definicién uniforme de grandes y pequeiias empresas. La National Per-
-sonal Autority traza una linea divisoria en los quinientos empleados, segin
-una definicién de las pequefias y medias empresas que hace la Ley regula-
.dora de éstas. Partiendo de este dato, hay en Japén 5.810.000 empresas
medias y pequefias, en un total de 5.850.000 empresas; es decir, que el
99 por 100 de las empresas del Japén son pequefias o medianas. Abarcan
éstas treinta y cuatro millones de trabajadores frente a cuarenta y dos millo-
nes de trabajadores en total (26).

(24) Shimada habla de estas tres instituciones como «los tres sagrados tesoros»
(Japanese Industrial Relations Series, 1980, 5).

(25) SHIMADA: Loc. cit. Tsuba: «Study of Japanese Management Development
Practices», separata de Hitotsubashi Journal of Social Studies, mayo 1977. En cuanto al
-origen de esta institucién, Tsuda cree que «data de la burocracia feudal y de la organi-
:zacién de los negocios de la época Yokugawa (Yokugawa Ieyasu inaugurd, a finales del
:siglo xv1, dos siglos de paz y prosperidad); discontinuo para los trabajadores manuales
y para los bajos empleados, reaparece después de la guerra ruso-japonesa». Shimada
‘niega esta versién y cree que el sistema estd basado en la necesidad de conservar los
trabajadores bien preparados.

(26) A. P. D.: Japén hoy, nuevo modelo, Ed. AP.D., Madrid, 1983, pag. 110.
"Véase también NIKKEIREN: Report of the Committe for the Study of Labor Question,
1984. La cifra dada en el texto corresponde a trabajadores por cuenta ajena y al
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Asi pues, el sistema de empleo vitalicio no es, ni mucho menos, general.
Pero, ademds, ain en las grandes empresas muchos trabajadores quedan fue-
ra del sistema; por ejemplo, la mayoria de las mujeres, que suelen tener con-
tratos a tiempo parcial; los trabajadores temporales, los estacionales, los
subcontratados; y no es raro que, en una gran empresa, los trabajadores per-
manentes y 10os no permanentes sean un nimero aproximadamente igual; en.
el mismo sentido, algiin otro autor recuerda que en la gran empresa existen:
varias clases de empleados: los «regulares» y los «temporales»; estos lti-
mos son trabajadores que cobran a base diaria y que, desde luego, no estdn
amparados por el sistema de trabajo vitalicio; antes de la guerra constitufan
el 20 por 100 de la plantilla de las grandes empresas (27).

A su vez, los trabajadores «regulares», pueden ser trabajadores «llave»-

-0 trabajadores de «media carrera». Aquellos son admitidos después de una.
graduacién en el sistema educativo —normalmente universitarios— y es &
los que se refiere, particularmente, el sistema de trabajo vitalicio, aunque se:
aplica también a trabajadores manuales o a simples empleados. Los traba-
jadores de «media carrera», se toman en otras compafifas y se tiende, tam-
bién, a que sean trabajadores de por vida, pero el sistema ya no es entre ellos:
una regla general. Porque su estatuto es un tanto vago y tienden a moverse
hacia otras empresas en busca de mejores salarios o de méas adecuada pro-
mocién, :

Respecto a la efectividad del sistema, Shimada (28) es bastante radical.
Entiende que el empleo permanente exige una serie de circunstancias que en:

- realidad no se dan: que la ocupacién del trabajador sea por toda su vida o,.
al menos, toda su vida laboral, afirmacién que no es cierta porque los tra--
- bajadores se jubilan a los cincuenta y cinco o, como méximo, a los sesenta:
afios, es decir, diez afios antes que en la mayoria de los paises occidentales;
y ello ain en el caso de los trabajadores regulares de las grandes firmas..
Que no haya despido de trabajadores, cosa que a su juicio no es cierta, por--
que en caso de crisis econémicas importantes como la del fuel, si hubo des--
pido de trabajadores, incluso de los amparados por el sistema de empleo per-
manente. Y, en efecto, durante la crisis del petréleo (afios 1974-78), se pro--

afio 1983. De ellos, unos cinco millones corresponden al sector piblico. Esto quiere
decir que alrededor de! 20 por 100 de los trabajadores japoneses estdn en grandes em-
presas (27 por 100 en manufactura, en 1975, frente al 46 por 100 en Estados Unidos
y 50 por 100 en el Reino Unido). Véase Highlights in Japanese Industrial Relations,.
Instituto del Trabajo de Japén, 1983, 51.

(27) Tsupa: «Study of Japanese Management Practices», separata de Hitotsubashi’
Journal of Social Studies, mayo 1977.

(28) Japanese Industrial Relations Series, 1980, 6.
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dujo una baja del 10,4 por 100 en el niimero de trabajadores en activo en
la industria manufacturera, el 34,3 por 100 en la textil y el 11,6 por 100 en
1a de aplicaciones eléctricas (29). En tercer lugar, segiin Shimada, el empleo
‘permanente quiere decir que no habria «tournover» en el Japén, o al menos
en las empresas grandes; sin embargo, si lo hay segiin demuestran los datos
-estadisticos (30): en 1977, el promedio fue del 14,9 por 100 (31).

El segundo dato que se da como significativo en el funcionamiento de la
empresa japonesa es la antigiiedad, considerada como base de la retribucién.
‘No hay en Japén una clasificacién precisa de tareas, por lo que es dificil de-
‘terminar las tasas de salarios con tal criterio. M4s atin, como veremos algo
‘més lejos, se cambia de tarea con bastante frecuencia a lo largo de la vida
laboral de cada uno. Y todavia en el ingreso del personal no se tiene, en
general, en cuenta la clasificacién profesional, ni atin su formacién, ni si-
quiera su nivel de estudios, para colocarlo en uno o en otro puesto. Asi, pa-
rece que es frecuente encontrar que un chico con formacién universitaria se
-encuentra realizando una tarea muy subordinada cuando ingresa en la em-
presa, sin perjuicio de que después su formacién sea tenida en cuenta para
darle una calificacién profesional mis adecuada.

Con todo, el principio de antigiiedad no rige con exclusividad en las re-
tribuciones del trabajador en Japén, mas bien son dos criterios simultidneos
los que se tienen en cuenta: de una parte la antigiiedad, de otra la forma-
.cién profesional. El sistema parece que estd pensado para estimular la lealtad
a la compafiia y desanimar la movilidad laboral; pero, sin embargo, no es
tan exclusivo que no tenga en cuenta, en bastante proporcién, el rendimien-
to econémico de los interesados, de manera que, si bien es cierto que bajo
este sistema de salarios un trabajador activo, carente de especializacién, pue-
de recibir salarios mds altos que un trabajador joven perfectamente formado,

(29) Highlights in Japanese Industrial Relations. Las tasas de separacién del tra-
bajo por tasas de edades van del 34 por 100 en 1970, para j6évenes de veinte a veinticua-
tro afios, al 6,8 por 100 para la gente de treinta y seis a treinta y nueve afios. En 1977 se
registré una tasa del 21,5 por 100 para gente de veinte a veintinueve afios, y del 21,7
por 100 para los de cuarenta y cinco a cincuenta y cuatro afios.

(30) Shimada (loc .cit., pdg. 9) recoge en esa misma época una cifra de despedi-
dos de 300.000 empleados —no «trabajadores»— en un total de 1.602 empresas; y en
-una encuesta del M.I.T.I., se encontré que entre 1.300 grandes empresas consultadas,
desde el presidente al jefe sindical, entendian que el 57 por 100 de ellas habian podi-
do continuar con el sistema, pero que éste resultaba dificil para un 31 por 100 de
-ellas (Tsupa, Ficha 31).

(31) Segiln el mismo Shimada, en la crisis del petréleo se redujeron las horas de
muchas grandes empresas hasta 1975, pero se evitaron los despidos. A partir de ese
-afio, se redujo €l empleo manteniéndose las horas.
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sin embargo, a la larga, esto no es asi. En una empresa donde se ha hecho
una amplia inversién en recursos humanos, puesto que la formacién profe-
sional es tarea mantenida constantemente durante toda vida profesional en
la empresa japonesa, a la larga se tiene en cuenta la formacién y la produc-
tividad de hecho de cada uno. Las diferencias salariales segiin el grado de
educacion es, inicialmente en los primeros tiempos de la carrera laboral, muy
pequeiia; a lo largo de ella se incrementa profundamente con la edad (32).

El tercer rasgo que constituye el «estereotipo» de empresa japonés, es el
sindicalismo. Por de pronto, es manifiesto que la gran mayoria de los sin-
dicatos son sindicatos de empresa, en los que, ademis, la «union shop» es
obligatoria, de modo que, todo trabajador nuevo que entra en la empresa
esta obligado por este solo hecho, a inscribirse en este sindicato, no ya domi-
nante, sino dnico que existe en ella; las cuotas sindicales le son descontadas
en la némina. Por lo demds, este sindicato agrupa todos los trabajadores sin
consideraciéon de sus ocupaciones, de manera que en el mismo sindicato
estdn reunidos los trabajadores propiamente dichos y los empleados. La in-
fluencia de los sindicatos es bastante grande, a lo que parece, por lo que
respecta a la toma de nuevos trabajadores. Si antes de la guerra el empresa-
rio era libre para admitir los trabajadores que quisiera, después de la guerra
los despidos han llegado a ser dificiles para el empresario y, ademas, le es
casi imposible tomar los trabajadores que desee. La influencia de los sindi-
catos hace también muy dificil que los empleados sean tratados con mucha
preferencia respecto a los trabajadores en sentido estricto. Y, finalmente, el
sindicato ejerce una importante influencia sobre la administracién de los sa-
larios; de manera que, antes de la guerra, aunque regia el sistema «nenko»,
los salarios eran incrementados, no de un modo regular, sino en la forma
que el empresario deseaba; pero en la actualidad, esta seleccién no es arbitra-
ria, sino que incluye el criterio objetivo de la edad, que en gran parte puede
considerarse impuesto por los sindicatos. Incluso los bonos, complementos
del salario a que me referiré més adelante, se dan sélo a los trabajadores
después de una negociacién con el propio sindicato, llamada «shunto» (33).

Por otra parte, también es posible considerar que el sindicato de empresa
es un fenémeno, si no exclusivo de las grandes empresas, si referido princi-
palmente a ellas. Asi, de un total de trabajadores por cuenta ajena, que en
1983 se fijaba en algo mdas de cuarenta y dos millones, de los que cinco mi-
llones trabajaban al servicio del Estado y treinta y siete eran trabajadores
privados, doce millones y medio estaban organizados en sindicatos, esto es,

(32) Aruo SHimapa: Loc. cit., pag. 9.
(33) Aruo SHiMaDA: Loc. cit, pag. 11.
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aproximadamente, el 30 por 100, cifra que casi coincide con los trabaja-
dores de las grandes empresas.

De esos trabajadores, los dos sindicatos principales agrupaban casi siete
millones de miembros: Sohyo, de tendencias podriamos decir socialdemé-
cratas, afiliado a la II Internacional, contaba con cuatro millones y medio
de afiliados; Domei, méis conservador, contaba con dos millones doscien-
tos mil miembros (34). Por lo demds, los sindicatos mds poderosos estan
también de hecho representados en la Dieta del Japén; en diciembre de
1976, Sohyo tenia setenta y cuatro diputados; Domei, ocho, y otros sindi-
catos de menor importancia, cuatro; es decir, entre todos ellos ochenta y
cuatro, o sea, el 16 por 100 de los parlamentarios de la Cédmara Baja ja-
ponesa (35).

Lo que si parece claro es que los sindicatos japoneses suelen tener una
conducta muy distinta a los sindicatos occidentales. Si una compaifiia incu-
rre en gastos para mejorar su produccién, en Occidente los sindicatos segui-
ran pidiendo aumento de salario; para ellos no es asunto a considerar si la
empresa gana o pierde, sino, solamente, mejorar la situacién de los trabaja-
dores. En Japon, el sindicato opera de otra manera; si la empresa va mal, el
sindicato disminuird sus pretensiones, el empresario les dard las gracias y
prometerd compensarlos en el futuro (y, ademds, lo hard); su objetivo prin-
cipal es mantener el empleo y, como veremos, los sindicatos tienen instru-
mentos suficientes de informacién para saber la verdadera situacién de la
empresa (36).

Bastantes autores insisten en que estos tres rasgos que tanto han llama-
do la atencién a los occidentales, no son esenciales; més atn, alguno entien-
de que se dan también en Occidente. Tampoco entre nosotros es posible
echar libremente a un trabajador, con lo que de hecho se ha consagrado el
trabajo de por vida; también los funcionarios cobran segin el criterio de
edad como en Japén y, finalmente, en Estados Unidos hay bastantes sindi-
catos de empresa (37). Se le puede objetar, sin embargo, que, aunque exis-
tan rastros parecidos entre las tres instituciones japonesas citadas y lo que
sucede en Occidente, la situacién estd muy lejos de ser la misma, cualquiera

(34) NIKKEIREN (Asociacién patronal): Report of the Committe for the Study of
Labor Question, 1984,

(35) Higlights in Japanese Industrial Relations, Instituto Japonés del Trabajo,
1983, pag. 55.

(36) Masumi Tsupa: «Class conscionsness of Japanese Workers», en Rivista Inter-
nationale di Scienza Economiche e Commerciali, XII, 1982.

(37) Masumr Tsupa: «Lessons to be learned from Japanese Style Management»,
en Densu Japan Marketing Adversiting, VII, 1981.
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que sea la importancia que aquellas tengan para el éxito econémico del
Japén. Porque, ciertamente, no se puede despedir libremente a un trabajador
en Occidente, pero ello es consecuencia de una tensién importante entre los
trabajadores y la empresa y no el resultado de un acuerdo libremente acep-
tado. También los funcionarios cobran, casi exclusivamente, por edad, pero
éste no es ni mucho menos el criterio dominante de las empresas privadas.
Y los sindicatos de empresa que puedan existir en algunas partes —también
existen entre nosotros— no tienen el peso que parecen tener los sindicatos
en el Japon.

B) Ahora bien, ies posible el mantenimiento de estas tres institucio-
nes, cualquiera que sea su importancia para el desarrollo econémico del
Japén? Para contestar a esta pregunta es preciso tener en cuenta la estruc-
tura del sistema empresarial japonés, ya que en Jap6n existe, practicamente,
un sistema dual de empresas. De una parte las grandes empresas que apli-
can los métodos modernos de la vida empresarial, si bien matizados con la
institucién de los tres datos citados; y la pequefia empresa, que vive funda-
mentalmente sobre el molde de la empresa tradicional japonesa (38).

Para el grupo de las grandes empresas, después de la guerra, se han ve-
nido a reconstruir, en cierto modo, los antiguos feudos industriales familia-
res, esto es, los «zaibatsu», aunque hay notables diferencias entre las organi-
zaciones modernas y los «zaibatsu» anteriores. En la actualidad parece que
hay como unos trece Bancos que dominan toda la industria y tienen, ade-
maés, el 50 por 100 de los depésitos totales de la Banca en el Jap6n; estos
Bancos estdn en condiciones de otorgar préstamos en buenas condiciones a
las grandes empresas. Cada uno de estos Bancos es como la cabeza de un
cierto nimero de grandes empresas; asi, el Banco Fuji, tiene veinticinco
grandes empresas dependientes de él. Los Bancos fuerzan a la cooperacién
entre las empresas que de ellos dependen y las lanzan a nuevos campos, lo
que, ademds, quiere decir que unos grupos entran en tremenda competen-
cia con los otros grupos similares.

De cada una de estas grandes empresas dependen otras empresas
simplemente conexas, de las que las grandes pueden tener todo el capital
o sblo el minimo indispensable para poder mandar sobre ellas. Dependen
también de las grandes empresas otras empresas afiliadas («keidetsugai»),
con cuya propiedad tiene poco que ver la gran empresa, y funcionan, mas
bien, como subcontratistas, muchas veces en pirdmide, en niimero que alcan-
za a varios cientos. Incluso, dependen de ella simples tiendas o pequefios
talleres artesanos. Obvio es decir que en estas empresas concexas o en las

(38) MARTIN DE N1coLAs: «;Podemos imitar al Jap6n?», en Icade, niim. 2, 1984.
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empresas afiliadas, en general, no existen las instituciones antes indicadas,
sino que los salarios son mds bajos que en las grandes empresas, no existe
trabajo de por vida y précticamente, sus trabajadores no estdn sindica-
dos (39). Es claro que en estas condiciones, alrededor de cada gran empresa
existe una especie de 4mbito laboral con el que es posible contar. Estas em-
presas aparte de que consiguen una gran agilidad para la marcha de la
empresa grande, le sirven también como sitio donde encontrar empleo para
el personal jubilado, colocar los menos competentes y, por supuesto, mante-
ner el empleo de por vida a los trabajadores que no pueden ser ya manteni-
dos por la empresa grande. Han conseguido un mercado de trabajo «inter-
no» a cada gran grupo de empresas; esto €s, la «internalizacién» del trabajo.

Es manifiesto que la existencia de esta pirdmide de empresas permite a
las cabezas de ellas, es decir, a las grandes empresas, el mantenimiento de
las tres instituciones citadas con mas facilidad que donde tal pirdmide no
existe. Con todo, se entiende que las instituciones mencionadas no podran
ser eternas. Asi, algin autor (40) entiende que el empleo permanente estd
en contradiccién con la necesidad de gente joven para las nuevas técnicas
en las grandes empresas, mientras la gente mayor en muchas ocasiones se va
a otras empresas para no ser un paria infrautilizado. Por cierto que en el
Japén de después de la guerra, en que comenzaba a fluir una gran poblacién
de gente joven, la préctica del empleo permanente era perfectamente compa-
tible con la necesidad de mantener en la empresa gente joven, que conociera
las nuevas tecnologias. La situacién no es ahora la misma; la poblacién del
Japén estd envejeciendo e indudablemente es imposible ensefiar nuevas
técnicas a una poblacién laboral envejecida. La solucién que se apunta es
adelantar las edades de jubilacién mds atin de lo que ya estdn rebajadas en
Japén (la jubilacién se produce a los cincuenta y cinco afios en general) lle-
vandola a los cuarenta-cincuenta afios para permitir la entrada a los mds
j6venes.

Por lo que respecta a la antigiiedad como base de retribucién es buen
sistema cuando los tiempos son econémicamente buenos, porque la empresa
crece en ese momento por la base, por los jovenes que necesitan menos ingre-
sos. Pero el sistema parece que ya estd cediendo en la actualidad. El salario
es siempre la suma de antigiiedad y cualificacidn, pero la importancia rela-
tiva de estos dos datos va venciéndose cada vez mds a favor de la cualifica-
cidén: en 1977, ésta pesaba sélo el 42 por 100, en 1982 pesa ya el 46 por 100
(nétese de todas formas la parsimonia con que se producen en Japén los

(39) YosumNo: Loc. cit.,, pig. 118.
(40) TaAkAaO Nouki: Futuribles, julio-agosto 1983,
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cambios de sentido). Ademds, con la aparicién de la microeléctronica se ne-
cesitan conocimientos tecnolégicos que sélo tiene la juventud y, por otra
parte, la produccién se realiza con menos gente (41).

Finalmente, por lo que respecta al sindicato de empresa, estd ciertamente
basado en el espiritu de grupo, del que todavia no he dicho nada, clasico
en Japdn. Pero, para las nuevas técnicas la empresa tiene que llamar a espe-
cialistas ajenos que no pertenezcan al sindicato, so pena de descender en su
nivel técnico. Por otra parte, para dar entrada a nuevos trabajadores mds
especializados tienen que mandar los que les sobran a otras empresas mas o
menos filiales; lo que constituye un verdadero embrollo para los sindicatos
que, a lo mejor, no tienen rama en la empresa adonde estos trabajadores
van destinados. Por otra parte, poco a poco va creciendo la importancia de
los trabajadores a tiempo parcial que no estén afiliados al sindicato, de donde
es un posible descenso de la influencia y el poder de éstos (42).

Finalmente, y como definitivo ataque a las tres instituciones citadas, se
encuentra la creciente influencia de la informadtica sobre la organizacién de
la empresa. El sistema de comunicacién por telemética es una verdadera
contradiccién con la organizacién japonesa fundada en la comunicacién fisi-
ca, presidida por el espiritu de grupo.

C) A la vista de todos estos presupuestos podemos preguntarnos, ¢cuél
es en realidad la situacién social de la empresa japonesa?

1. La empresa japonesa como nticleo social.

a) La primera observacién que salta a la vista es, seglin sus exposito-
res, que el trabajador en la empresa japonesa se considera como trabajando
para si mismo. Es clara en Occidente la distincién entre el trabajo hecho
para si mismo y el trabajo hecho para un tercero; ademds, no sélo es dife-
rente la actitud del trabajador en cada una de estas dos situaciones, sino
que, histéricamente, en Occidente estd poco a poco perdiendo importancia el
trabajo auténomo para pasar a ser realizado, la mayor parte del trabajo, como
un trabajo de empresa, socializado.

En Japén la idea fundamental es que el trabajador empleado en una
empresa realiza trabajo cooperativo, como si trabajara para si mismo, o
dentro de un grupo reducido, de lo cual derivan los buenos resultados socia-
les y econémicos de la empresa (43).

(41) Takao Noukri: Loc. cit.

(42) Taxkao Noukri: Loc. cit.

(43) MasuMi Tsupa: «For Understanding of Japanese Style Management», en
Densu Japan Marketing Adversiting; no puedo precisar el niimero porque el autor me
dejé fotocopia de su articulo y en ella no aparece este dato. Tsuda aclara la idea in-
dicando que, a su juicio, la empresa japonesa es una «Kyohdhseikatsutai», es decir,
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¢Cdémo se consigue esto?

En primer lugar, porque la mds pequefia unidad de trabajo dentro de la
empresa no es, a lo que parece, el trabajador individual, sino el grupo; cada
uno de los trabajadores o empleados estd inserto en un grupo que asume en
el orden productivo unas tareas perfectamente definidas que han de ser
cumplidas en un cierto periodo. El trabajo a realizar, por otra parte, no esta
impuesto desde arriba, sino que es el propio grupo el que propone unos
objetivos a sus jefes inmediatos para el préximo periodo. Estos objetivos se
discuten con los 6rganos superiores y se definen por consenso entre éstos y
el grupo: Para alcanzar ese fin propuesto, el trabajador ha de funcionar
y funciona, de hecho, como un autoempresario; porque dentro del grupo, y
también por consenso, se le asignan una o varias tareas y tiene que hacerlas
bajo su propia responsabilidad, pero contando con la ayuda de los demds.
Ademas, los trabajadores cambian de tarea dentro del grupo y pasan de una
funcién a otra facilitando con esto una alta productividad porque el traba-
jador es colocado rapidamente dentro del grupo donde su trabajo rinde maés,
y, por supuesto, se ideologiza al trabajador con la idea de que su trabajo es
un trabajo comiin y que, por eso, tiene un valor mds alto para él. El jefe del
grupo es un obrero como los demds, con la tinica diferencia de que suele ser
mas antiguo que todos ellos (44).

Por lo demds, es importantisimo la construccién espiritual del grupo.
Este es considerado por el trabajador en términos de moral y de sentimien-
tos més que en sentido funcional. Y, lo principal del jefe es su aceptacién
por el grupo. El éxito se valora menos como éxito personal que como éxito
del grupo; incluso los beneficios de la empresa se consideran como benefi-
cios colectivos. La lealtad al grupo es tan respetada como la honradez en
Occidente. Su mantenimiento requiere muchos contactos; de hecho, por cada
veinticinco horas gastadas en el trabajo, una se dedica al mantenimiento de
la unidad del grupo, conversaciones, suavizacién de problemas, manteni-
miento de la moral, etc. Estos contactos, ciertamente, se tienen también en
Occidente, pero, a diferencia del Japdn, son considerados como una pesadez,
una rémora, en tanto que en Japdn se consideran como una inversién ade-
cuada del tiempo (45).
una asociacién comunal, una «Verband» —mds que una «gemeinchaft»—, grupo for-
mado por una participacién selectiva de individuos libres e independientes; y recuerda
la tasa anual de tournover —alrededor del 20 por 100— para rechazar cualquier idea
de adscripcién mas o menos forzosa a la empresa.

(44) Masumr TsupA: Loc. cit. Esta idea de grupo se hace patente en el trabajo de
oficina; todos, salvo el presidente y los més altos niveles, trabajan juntos, en grandes

salas con cien o mds empleados, a la vista unos de otros.
(45) PascaLE y ATHOS: Loc. cit., pag. 125.
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Los grupos no son cerrados dentro de la empresa sino que cambian in-
formacién unos con otros; y, si bien se les sefiala —previo consenso— el
modelo, el volumen y el tiempo de trabajo (y en esto tltimo tienen poca am-
plitud) son libres para determinar cémo realizarlo. Esta tiltima tarea es con-
fiada al jefe del grupo; los sindicatos no intervienen en esto y el jefe discute
con sus subordinados cémo hacer el trabajo.

De este modo funcionan los tan afamados «circulos de calidad», que
estdn basados en la existencia de grupos de trabajo y no exactamente al
revés (46). Los trabajadores han participado en decidir la distribucién del
trabajo, cada uno realiza el suyo con mds conciencia de él y, podriamos de-
cir, més a gusto; todos tienen un sentido de responsabilidad y se sienten
motivados, no sélo por el dinero.

Por lo demds, los grupos de trabajo no son sélo instrumentos de pro-
duccidn, sino son también mecanismos de entrenamiento como formacién
profesional; sirven para la promocién de los trabajadores como seres hu-
manos. Por una parte porque dentro del grupo han de establecerse necesa-
riamente buenas relaciones humanas con los demés y han de cooperar unos
con otros para lograr el fin del grupo; también por su parte los jefes apren-
den a contar con su gente. Por otro lado, se desarrolla y mejora la habilidad
profesional. El jefe del grupo ha de buscar las tareas mds adecuadas para
cada uno; de ahi la antes apuntada rotacién en el trabajo. En estas funcio-
nes de adaptacién de la gente a sus tareas, el jefe del grupo tiene que contar
con el departamento de personal para ver si sus apreciaciones son correctas.
Por lo demés, al aplicacién de la nueva tecnologia, la de los robots concreta-
mente, se hace dentro de ese contexto (47).

Ello explica, o hace posible al menos, que la empresa sea el espacio vital
primario para el trabajador; de alli la limpieza en los puestos de trabajo, la
admiracién del trabajador hacia él como un artesano mira su propio taller;
de aqui la interdependencia de todos los miembros de una empresa, inter-
dependencia que es, ademads, un rasgo cultural, no s6lo en las empresas, sino
en toda la sociedad del Jap6n. En ese pais, la gente es mirada menos como
individuo que como colaboradores; se percibe la separacién entre uno mismo
y los demds como algo arbitrario. Se enfatizan, por el contrario, las influen-
cias reciprocas. Nuestra cultura tiende a subrayar las separaciones y a tra-
bajar para desarrollar la identidad de cada uno. Japén subraya la identidad

(46) Sobre los «circulos de calidad», véase mas adelante, apartado 4.°, TAKESHI
InacaM1: «QC. Circle Activities and the Suggestion System», en Highlights in Japanese
Industrial Relations, pag. 65. :

(47) Masumr Tsupa: Loc. cit., en nota 43.
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del grupo, el japonés no valora los esfuerzos que se hacen en Occidente
para subrayar la autonomia y la independencia de cada cual; valora, mas
bien, la persistencia, el cuidado, el juicio, la atencién al detalle. En una cul-
tura en la que la efectividad del grupo es estimada y los éxitos personales
desalentados, el éxito significa éxito de grupo (48).

b) De aqui la concepcién de la empresa como comunidad de grupos
de trabajo competitivos (49). Por supuesto, los empresarios, los mandos in-
termedios y los trabajadores en el Japdn tienen también sus ambiciones, pero
se consideran como miembros de una comunidad; de aqui que no puedan
ser considerados como unidades abstractas, como elementos faciles de cam-
biar; posiblemente aqui estd el fundamento del trabajo de por vida. Parece
que su justificacién histérica estd en que con la disolucién de los «zaibatsu»,
después de la guerra, los empresarios intentaron reconstruir las empresas
como una comunidad en la que todos participasen, estando destinados a
vivir juntos como la tripulacién de un barco, envuelto, ademds, en el asce-
tismo social caracteristico del budismo Zen. Esta mentalidad se difundié
rapidamente, y con la reforma del Cédigo de Comercio de 1952, el «board»
de directores, llegé a ser el mds alto organismo de la empresa, organiza-
cién recomendada, ademds, por el MITI. Esta idea de comunidad queda,
ademds, reforzada por el hecho de que los empresarios, en general, incluso
los grandes empresarios, se han promovido de entre los empleados de la
empresa y no hay separacién social, ideoldgica o sentimental entre unos y
otros.

Consecuentemente, los trabajadores no son simplemente «recursos» eco-
némicos. Son seres humanos y por eso la compaiiia tiene la obligacién de
asegurar su subsistencia. He aqui que las relaciones humanas en la empresa
japonesa, al menos en la gran empresa, sean bastante profundas. Existen
reuniones periédicas de empleados; hay comunicaciones escritas, incluso se
colocan cortos mensajes del presidente dentro del sobre de la paga; ademads,
cada empleado suele recibir, anualmente, una tarjeta de cumpleafios del pro-
pio presidente, y cuando uno llega a jefe de departamento, se le dan dos
libros, uno, el libro de la politica de la empresa, en el cual se recogen los
principios que rigen aquel centro en particular, y el otro es una historia
breve de la compafiia mostrando ¢c6mo se ha trabajado hasta llegar a la
situacién actual (50).

(48) PascaALE y ATHOS: Loc. cit., pag. 29.

(49) R. Likert en The Human Organization, 1967.

(50) En realidad estos datos se refieren mas bien a la empresa Matshusita, pero
si bien fue la que los implantd, se ha ido imitando después por otras empresas; por
ejemplo, Toyota tiene también su movimiento llamado «Movimiento Toyota» que,
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Por otra parte, las relaciones humanas no son consideradas en Japémn:
como un mero procedimiento para obtener un rendimiento mayor de los
trabajadores, sino que son realizadas, fundamentalmente, en base a la con-
sideracién del trabajador como un ser humano. Incluso cuando el alto grado
de industrializacién del Japén y la incorporacién de nueva maquinaria puso
en peligro las técnicas tradicionales de contactos humanos con los trabajado-
res, fue preciso desarrollar un nuevo movimiento, e} llamado «noryokushugi
kanri» (politica patronal basada en conceptos estrictos de competencia),
que trataba de mantener en lo posible las viejas précticas dentro de las
nuevas técnicas de produccién (51).

Por lo que respecta a la motivacién de los trabajadores japoneses, se.
insiste en que su trabajo intenso no estd, primariamente, realizado para con-
seguir agradar al empresario o lograr un ascenso; no se trata de conseguir
recompensas a corto plazo, sino, fundamentalmente, conseguir la recom-
pensa de una completa vida de trabajo que ellos esperan gastar en una em-
presa concreta; asi, los trabajadores no sélo aprenden varias clases de tareas.
y estan siempre dispuestos a tomar parte temporalmente en tareas distintas
a la suya si ello es necesario, sino también, y méds importantemente, apren-
den el completo sistema y la estructura del proceso de produccién en su
compaiifa (52). Esto da una fuerte ventaja a los trabajadores japoneses pues-

organizado en 1965, trata de mantener las mejores relaciones humanas. Pensemos que.
Toyota, que tenia en 1965 16.000 empleados, tiene en 1980, 43.000.

(51) Masumi TsupA: «Study of Japanese Management Developed Practices», se-
parata de Hitshubashi Journal of Arts and Ciences, septiembre de 1977, pags. 6 y 7

(52) Entre estas técnicas de motivacién entran, naturalmente, los tan comentados.
himnos de empresa, cantados al principio de la jornada de trabajo. Al parecer, fue
Matsushita el primero que los establecié en la empresa y desde entonces la técnica.
ha sido seguida por otras empresas. Matsushita proclamé también los «principios basi--
cos», creencias y valores de la empresa que no eran, por lo demas, nada exagerados..
Asi, los «principios basicos» del negocio eran «reconocer nuestras responsabilidades.
como industriales, servir al progreso, promover el bienestar general de la sociedad y
dedicarnos a un mds amplio concepto del mundo de la cultura».

En cuanto al «credo» del empleado en el grupo Matshusita, es el siguiente: el pro-
greso y el desarrollo pueden ser realizados solamente a través de los esfuerzos combi--
nados y de la cooperacién de cada uno de los miembros de nuestra compafia. Cada.
uno de nosotros mantendra esta idea constantemente en el pensamiento y se dedicard.
a la continua mejora de la empresa. Por lo que respecta a «los siete valores espiritua--
les», son perfectamente de recibo: servicio nacional, a través de la industria, lealtad,.
armonia y cooperacién, decisién para mejorar, cortesia y humildad, capacidad para
adaptarse y asimilacién, gratitud (PASCALE y ATHOS: Loc. cit.,, pag. 51). Las reformas.
de Matshusita no se limitaron a esos aspectos; incluian también cambios en la orga-
nizacién, reformas en los controles financieros y en el sistema de contabilidad.
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1o que pueden encontrar su tarea presente llena de sentido, dentro del total
funcionamiento de la empresa y del complejo productivo del que forman
parte. Ademds, por la practica de rotacién del trabajo a que ya he aludido,
se consigue una importante ventaja para compaflias japonesas puesto que
les permite adaptarse més facilmente a las distintas coyunturas econémicas,
‘permitiendo cambios tecnolégicos, introduccién de nuevo equipo o la aper-
tura de nuevas plantas, hechas necesarias con el cambio de condiciones del
negocio. Algin autor ha dicho que los trabajadores pueden ser «apostados»
.dentro de la firma en una factoria o en otra, por meses o afios, lo mismo que
los soldados son «apostados» en uno u otro puesto de combate (53).

Si se recuerda la estructura piramidal de los grandes grupos de empre-
:sas y se combina con esta gran libertad de «rotacién de los trabajadores»,
se comprende que el mercado de trabajo se ha «internalizado», esto es, exis-
te un gran mercado de trabajo interno en aquellos grupos de empresas, de
manera que es posible colocar los trabajadores excedentes en una en los
huecos producidos en otras. '

Al lado de esto, existe también el «trabajador de alquiler»; esto es, para
evitar el despido se ceden trabajadores a otras empresas, incluso pertene-
cientes a grupos piramidales diferentes. Asi, por ejemplo, durante la crisis
del petréleo, la industria de construccién de buques, que no tenfa trabajo
suficiente, «alquilé» parte de sus trabajadores a la industria del automdvil
que buscaba, en cambio, trabajadores relativamente adecuados (54).

2. Podemos ahora examinar la vida del trabajador japonés desde su re-
clutamiento hasta la jubilacién.

Por lo que hace al reclutamiento de trabajadores, algiin autor dice que
€l observador resultaria impresionado al observar que las actividades de
reclutamiento de trabajadores de las grandes empresas entre los chicos que
dejan la escuela estdn sincronizadas entre todas ellas; de modo que, termi-
nado el curso en el mes de marzo, comienzan en el siguiente mes de abril las
operaciones de reclutamiento.

Las empresas reclutan trabajadores no solamente de los muchachos que
dejan las escuelas o las universidades, sino también, de la masa de trabaja-
.dores experimentados. La mayoria del nuevo personal que entra en la empre-
sa son aquellos que han tenido experiencia laboral antes de entrar en alguna
firma; este tipo de trabajadores es llamado en Japén «medio trabajador»

(53) TapasH1 Hanami: «Worker Motivation in Japan», en Highlights in Japanese
Industrial Relations, pag. 72. Personalmente me resulta significativa esta terminologia
‘militar.

(54) KoicHIRO YAMAGACHI: «Employment Adjustment and the System of Loaned
‘Employees», en Highlights in Japanese Industrial Relations, pag. 8.
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y se caracterizan por su experiencia frente a los carentes de ella que salen
de centros de ensefianza. Pero estos trabajadores con experiencia son reclu-
tados mas o menos constantemente a lo largo del afio. De hecho, represen-
taron para el afio 1967 el 52 por 100 de los nuevos empleos cubiertos,
porcentaje que por lo demés va amplidndose lentamente puesto que en ¢l
afio 1965 representaba sélo el 47 por 100 (55). Los modos de reclutamiento-
varian dependiendo del tamafio de la empresa, del sector industrial, del
tipo o calificacién de trabajadores, de los cambios ciclicos en la economia.
Asi, las empresas forman parte de un mercado «internalizado», es decir,.
propio, cubren sus vacantes con trabajadores que dejan otras empresas del
grupo; en general, tomar directamente a sus trabajadores de los chicos que-
salen de las escuelas o universidades s6lo lo hacen las grandes empresas.

La estratificacién de los trabajadores en los diversos grupos a que me
referia antes es, al parecer, bastante rigida. Concretamente empleados —pa-
gados mensualmente— y trabajadores —pagados diariamente— constituyen.
dos mundos completamente separados, de tal manera que la promocién des-
de el segundo status al primero es realmente rara. Sin embargo, los sindica-
tos reclaman desde después de la guerra la abolicién del sistema que distin-
gue entre trabajadores de «media carrera» y trabajadores «llave» piden tam-
bién la no separacién entre trabajadores y empleados. Poco a poco se van
concediendo estas asimilaciones y en lugar de las clasificaciones antiguas, se-
van estableciendo clasificaciones de cardcter funcional, aunque aquella cla-
sificacién sigue existiendo (56).

La promocién para los trabajadores se hace casi exclusivamente en fun-
cién del tiempo de servicios; sin embargo, para los empleados «llave», para
cuyo ingreso se tiene en cuenta la educacién recibida (57) y que forman un
grupo de empleados extremadamente competentes y al que a veces ha acce-
dido gente con menos educacién, llegan a cubrir los més altos puestos.

Por lo que respecta al retiro de los trabajadores, sabido es que en Japén
la edad media de jubilacién es muy baja, cincuenta y cinco afios en la ma-
yoria de los casos, aunque puede llegar a sesenta. Esto constituye un pro-
blema grave puesto que la edad de la poblacién va ascendiendo y Japén,

(55) Industrial Relations, nim. 1, pag. 15.

(56) MasumMi TsupA: «Study of Japanese Management Development Practices»,
separata de Hitotsubashi Journal of Arts and Sciences, septiembre 1977.

(57) Masumi Tsuda («Study of Japanese Management Development Practices», se-
parata de Hitotsubashi Journal of Social Studies, mayo 1977), indica que para el afio
1936, el 46 por 100 de los altos empleados, méas bien de los directores de empresa,
procedian de la Universidad Nacional, el 15 por 100 de la Universidad privada y
el 26 por 100 de las escuelas elementales.
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«que después de la guerra podia considerarse un pais con poblacién preferen-
temente joven, se encuentra ahora con una poblacién envejecida; por otra
parte, las probabilidades de vida en Japén son muy altas, llegan a setenta y
tres coma dos afios por término medio. Por ello, a las précticas de jubila-
cién obligatoria a los cincuenta y cinco o sesenta afios, se van uniendo poco
.a poco otras practicas, como son el reempleo de los trabajadores jubilados
y la facilidad de prescindir de la jubilacién y continuar el trabajo. Estas
pricticas son mds frecuentes en la empresa grande que en empresas peque-
flas, aunque las estadisticas muestran para el afio 1976 que, si bien en las
-empresas de més de 5.000 empleados habia un 21 por 100 de trabajadores
.que disfrutaban, bien del reempleo, bien de la continuacién del empleo sos-
layando la jubilacién, lo mismo ocurria, y aiin el porcentaje era maés alto,
entre las empresas pequefias de 30 a 90 trabajadores; las empresas interme-
dias entre 5.000 y 30 practicaban también estas practicas (58).

Por lo que respecta a las horas de trabajo, se han reducido drésticamente.
En 1935, el promedio de la industria manufacturera eran de diez horas al
dia, durante trescientos veinticuatro dias al afio; se trabajaba, pues, en al-
gunos domingos. En 1960, se bajé a dos mil cuatrocientos ochenta y cuatro
horas al afio, y en 1975, las horas trabajadas anualmente eran dos mil ca-
torce. En algunas industrias incluso algo menos, por ejemplo, en la indus-
‘tria del automdvil se trabajaba ocho horas al dia, a lo largo de doscientos
<incuenta dias al afio (59).

La Labor Standards Law prevé ocho horas por dia durante seis dias a
la semana, es decir, una jornada de cuarenta y ocho horas semanales (60).
Ahora bien, esta jornada mdxima no siempre se agota; asi, segin el tamafio
de la empresa, los datos para 1977 son los siguientes: de 1.000 trabajado-
res o mas, la jornada semanal es un poco més de treinta y nueve horas; de
100 a 999, cuarenta y dos horas; 30 a 99, cuarenta y cinco horas, y de 10
a 29, cuarenta y seis horas; es decir, que en las empresas pequeiias la jor-
nada laboral es més larga que en las empresas grandes. Por lo demas, en
general, la jornada media ha ido bajando de 47,8 por 100 horas semanales
que era el promedio de 1960, a 40,3 que es el promedio de 1977 (61).

En cuanto a vacaciones, la Ley, en su articulo 39, dispone que, al menos,

(58) ARUO SHIMADA: Japanese Industrial Lights Relations, 1, pag. 33.

(59) KazurosH1 KosHIRO: «Labor Productivity and Recent Employment Adjust-
‘ment Program», en Highlights in Japanese Industrial Relations, pag. 62.

(60) La Ley es de 7 de abril de 1947, pero el articulo 32, que es €l que regula la
jornada méxima, corresponde a una reforma de 31 de julio de 1952 (véase «Labor
Standars Law», EHS Law Bulletin Series, EHS, vol. VIII).

(61) Japanese Industrial Relations Series. Wages and Hours of Work, 1979.
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el trabajador podrd disfrutar de seis dias de vacaciones pagadas al afio.
De hecho, se concede a cada trabajador un dia més por cada afio de servi-
cio, hasta un méximo de veinte dias; en 1977, los dias no trabajados por
vacaciones eran ciento dos, en las empresas de mas de 30 trabajadores. Con
todo, la mayoria de los trabajadores, deja sin utilizar el 40 por 100 de ese
tiempo libre, no agota su cupo de vacaciones anuales; entre los empleados
esta cifra es el 60 por 100 del tiempo disponible.

Un fuerte sentimiento de asistencia mutua hace que sea poco frecuente
tomar la totalidad de las vacaciones; incluso, a veces, se reducen los bonos
por la empresa si el trabajador toma completas las vacaciones a que tiene
derecho. Y el trabajador encuentra mds confortable estar en la fabrica con
aire acondicionado o calefaccién, limpio y tranquilo, que estar en su casa,
que generalmente adolece, por lo menos, de escasez de espacio (62). No es,
pues, que los trabajadores japoneses tengan la concupiscencia del trabajo,
pero si que desean tener ingresos y, por otra parte, las diversiones les re-
sultan carisimas: si juega al golf un domingo, la cuota es de 15.000 a
25.000 yens por dia como visitante; para frecuentar un club de tenis tiene
que pagar 400.000 yens como entrada y una cuota mensual de 6.000. Lo tni-
co que puede hacer, en consecuencia, es ver televisién o ir a las méquinas
allf denominadas «pachinko» que, ademas, estdn prohibidas a los estudian-
tes de primaria.

A esto se afiade que, dada la escasez de tierra en el Japén, una casa
de 92 metros cuadrados, con 165 metros de jardin, cuesta veinticinco millo-
nes de yens; en Los Angeles se compraria por ese dinero 257 metros cua-
drados de casa y 1.287 de jardin; en Londres, 346 metros edificados y 577
de jardin, y en Frakfurt, 108 metros de vivienda y 181 de jardin; no hay,
por tanto, posibilidad de que el trabajador, o incluso el empleado, compre
su pequeiia casa en el campo (63).

Légicamente, las empresas japonesas se caracterizan por un nivel de
absentismo realmente bajo, que se sefiala en el 2 por 100.

3. (Cémo es la gestiébn de las empresas en Japén? Consideraré este
punto, no ya desde el punto de vista de la técnica empresarial, sino desde
el punto de vista de la incorporacién de los trabajadores a la gestién de la
empresa en que trabajan.

En primer lugar, se hace notar que la gestién es relativamente indepen-
diente de la propiedad; incluso en tiempo de los antiguos «Zaibatsu», los

(62) Loc. cit. en nota 49.
(63) Highlights in Japanese Industrial Relations, loc. cit.
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gestores no eran propietarios de las empresas, ya que no les era permitido a
los miembros de la familia propietaria trabajar en la empresa, excepto para
servir como presidentes. Los gestores actuales fueron en bastantes casos em-
pleados de los «Zaibatsu» antiguos.

Después de la disolucién de los «Zaibatsu» al final de la guerra, los ges-
tores intentaron construir las empresas japonesas como una comunidad en
la cual todo los participantes estaban destinados a vivir juntos; pero, des-
pués de la guerra de Corea, las leyes mercantiles se revisaron. En primer
lugar se dio la méxima autoridad al Consejo de Directores que tiene en
Japén una composicién similar al Consejo de Directores de las Sociedades
Andénimas alemanas; al mismo tiempo, se rebajé la importancia de la Junta
General de accionistas y, finalmente, bajo la nueva legislacién, los altos
gestores de los antiguos «Zaibatsu» comenzaron a poner en marcha un sis-
tema de intercambio de directores entre las grandes empresas del mismo
grupo, que, de hecho, fueron rescatando.

Con independencia de todo ello, en los niveles anteriores a la alta ad-
ministracién, todos los trabajadores y empleados tienen alguna participacién
en la gestién. Asi, el jefe de una sub-seccibn, esto es, el miembro més bajo
de los mandos intermedios, prepara un esquema o memoria conocida como
«ringisho». Para su preparacién, un grupo de muy pocas personas se dedica
a hablar a grupos mayores, unas sesenta personas, siempre que estén afec-
tadas por la decisién, hasta obtener su consenso; en otros casos se somete
a este grupo un solucién determinada pidiendo que esa solucién sea mejo-
rada, cosa que habitualmente los j6venes suelen intentar.

La memoria es circulada entre todos los miembros de las secciones y
departamentos que serdn afectados por la decisién a tomar, o cuya coopera-
cién serd necesaria para conseguir el acuerdo propuesto; cada seccién ma-
nifiesta su aprobacién o desaprobacién. El esquema circula de un departa-
mento a otro hasta que todas las partes afectadas lo han visto, todos los
miembros interesados han firmado la memoria o «rengisho» con su aproba-
cién o sus comentarios; asi preparada, es entregada al escalén inmediato su-
perior, el cual puede hacer todavia varias investigaciones y a través de un
trabajo similar al que ha recorrido hasta entonces la memoria, la decisién
se eleva al jefe de divisién y, en casos de decisiones importantes, al pro-
pio jefe de la empresa. Este no rechaza usualmente una recomendacién for-
mulada a través de este procedimiento, pero, en todo caso, sabe qué temas
son comprendidos en el asunto y, usualmente, si la decisién es rechazada,
se tarda mucho en tomar esta decisién.

De esta forma, no sélo interviene en las decisiones précticamente todo
el personal de la empresa, sino que, ademas, éste se va entrenando en el tra-
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tamiento de problemas y, por lo menos, conoce la importancia de la decisién
que vaya a tomarse (64).

El sistema es, por supuesto, lento; pero lo que no puede negarse es su
valor formativo humano para el personal de la empresa.

4. Quiza convenga dedicar algunas palabras a los «circulos de cali-
dad». En 1946, se inaugurd la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros,
que establecié, en 1949, un Comité para estudiar las técnicas que se utiliza-
ban en otras partes. Fue establecido un subcomité de centros de calidad y
llegé a ser el vehiculo para la introduccién de varias técnicas de promocién
de control de calidad en Japén. En los siguientes afios, lleg6 incluso a haber
un peri6dico destinado a capataces y sus subordinados, sobre control de ca-
lidad y se empezaron a difundir técnicas nuevas. En 1962 nacieron los pri-
meros «circulos de calidad»; la Uni6én Japonesa de Cientificos e Ingenieros
establecié un sistema de registro sobre las mejoras introducidas a fin de pro-
mover la difusién de estos circulos que, efectivamente, se difundieron tanto
que en 1980 existian més de 115.000 circulos de esta clase, participando en
ellos en esa fecha méas de un millén de trabajadores. Estos circulos se han
extendido enormemente: el 97 por 100 de las industrias manufactureras
tiene circulos de calidad y en las de mantenimiento y equipo llegan al 70
por 100; en las de material de construccién, el 67 por 100, y el 57 por 100
en las industrias de actividades ingenieriles tiene esta clase de circulos.

Se ha comprobado que el coste de ellos, por las reuniones que implican,
asi como los derivados de su organizacién y administracién, supone un tér-
mino medio de 3.465 yens por persona y afio; ahora bien, los beneficios
obtenidos a través de los circulos de calidad alcanzan a 146.837 yens por
persona y afio. Desde el punto de vista de su organizacién, estos circulos de
calidad no son otra cosa que los mismos grupos de trabajo que estin en el
cimiento de toda empresa, al menos de toda gran empresa japonesa. Por lo
demads, su espiritu es el mismo. Piensan, por supuesto, que una buena ma-
quinaria y un buen equipo son imprescindibles para conseguir aumentos de
produccién, pero piensan también que el factor humano es més importante
que la maquinaria y el equipo (65).

5. Unas palabras respecto a la conflictividad en las empresas japone-
sas. Se ha presentado a veces a estas empresas como carentes practicamente
de conflictividad porque el sistema de sindicato de empresa, al servicio se-
gin se dice, de la empresa, venia a impedirlo.

(64) OucHI: Teoria Z, pdg. 39; Masumr Tsupba: Loc. cit. en nota 56.
(65) TakeEsHI Inacami: «QC. Circle Activities and the Suggestion System», en
Highlights in Japanese Industrial Relations, pag. 65.
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La realidad, sin embargo, es un poco distinta. Poseemos suficientes da-
tos estadisticos que nos lo aclaran; asi, en 1971, en Japdn, se perdieron por
causa de conflictos laborales, 6.029.000 dias de trabajo; en Estados Unidos,
35.538.000; en el Reino Unido, 13.551.000; en Alemania, 4.484.000, y en
Francia, 4.390.000. Estos datos referidos a 1982 son, respectivamente,
538.000, 9.061.000, 5.313.000, 15.000 y 2.327.000. Estas son cifras absolu-
tas, no conectadas con el niimero de trabajadores y, por tanto, interesa exa-
minar los dias perdidos por cada 1.000 trabajadores. En el afio 1971, en el
Jap6n se perdieron 177 dias por trabajador, 503 en Estados Unidos, 616 en
el Reino Unido, 198 en Alemania y 271 en Francia; en 1982, dichas cifras
fueron, respectivamente, 13, 101, 250, 1 y 136 (66).

En cuanto al nimero de conflictos, también en cifras absolutas, fueron,
para el Japén, 2.527, en el afio 1971; 298 en Estados Unidos, 2.228 en el
Reino Unido, 624 en Alemania y 4.358 en Francia. En 1982, las cifras fue-
ron 944, 96, 1.528, 40 y 3.240 (67).

Tomando estos datos como ciertos, llama la atencién que los datos del
Japén no son especialmente bajos comparados, sobre todo, con los de Ale-
mania Federal .

Pero, en concreto, {de qué se quejan los trabajadores?

Segin un informe de Sohyo (68), se quejan del incremento de la tasa
de desempleo que a su juicio en septiembre de 1983, alcanzé el 2,81 por 100,
la més alta desde que las estadisticas del empleo comenzaron a realizarse
en 1953; ciertamente el paro estd creciendo para trabajadores varones y mu-
jeres en todos los grupos de edades. Se quejan también del lento incremen-
to en el ndmero de trabajadores «regulares» y el crecimiento de los trabaja-
dores a tiempo parcial. Segiin los sindicatos, el fenémeno caracteristico de
la reciente situacién del empleo es que el niimero de trabajadores «regula-
res», esto es, trabajadores a tiempo completo, baja. En 1980 y 1981, los tra-
bajadores de esta clase incrementaron anualmente a razén del 1,5 por 100.
Pero esta tasa de crecimiento, bajé al 1,2 por 100 en 1982, fue inferior al
1 por 100 en 1983; este ultimo afio, las tasas de crecimiento mensual se
colocan entre 0 y 0,1 por 100. Entretanto, los trabajadores a tiempo par-
cial crecen rdpidamente; el nimero de estos trabajadores, esto es, que tra-
bajan menos de treinta y cinco horas a la semana, crece desde 3.300.000 en
1978 a 4.160.000 en 1982. Su volumen en el niimero total de trabajadores
es 1,4 por 100 méas que hace diez afios.

(66) NIKKEIREN: Report of the Committee for the Study of Labor Questions, 1984.
(67) Ibidem.
(68) Sohyo News, febrero 1984, pégs. 28 y sigs.
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Protestan también del largo tiempo de trabajo y piden, en consecuencia,
que éste sea acortado. Hemos visto algunos datos del Japén; pero Sohyo los
compara con los de Occidente; segiin dicho sindicato, sobre datos tomados
de la OECDE, en 1981, el afio de trabajo habia sido de 1.500 horas o me-
nos para el Reino Unido y Suecia, y 1.750 horas o menos para Francia, Ale-
mania Occidental e Italia. Sobre estas bases, el afio de trabajo japonés es
350 a 600 horas mas largo que en Occidente. Senala, como causas concre-
tas de esta larga duracién del trabajo, el largo tiempo de trabajo normal, las
numerosas horas extraordinarias, la escasez de vacaciones anuales; ademas,
la introduccién de la microelectrénica, que ha conducido a intensificar el
trabajo, incrementando la fatiga fisica y mental de los trabajadores.

En estos objetivos coincide el segundo sindicato japonés (69) que sefiala
como objetivos de su politica la intensificacién de los conflictos para acortar
las horas de trabajo, aumentar el tiempo de descanso y mejorar el bienestar
del trabajo, objetivos que se concretan en conseguir que todos los sindicatos
se propongan un total de dos mil horas de trabajo por afio y que, aquellas
uniones que hayan conseguido un descanso completo de dos dias a la sema-
na, y un trabajo anual de dos mil horas de trabajo, traten de conseguir mil
novecientas horas de trabajo o menos para el préximo afio. Recuerdan, ade-
mas, que en tiempos pasados habian promovido varios conflictos para exten-
der la edad de retiro y, entonces, consiguieron que comenzara a los sesenta
afios de edad. Entienden que en la actualidad esta edad debe ser rebajada
a los cincuenta y cinco afios de edad, que es el sistema vigente para el
30 por 100 de los trabajadores. Piden, también, una politica de promocién
de la vivienda y politica de la tierra; insisten, como medidas concretas a
adoptar en los convenios colectivos que el empleo se mantenga, que se
evite la reduccién de salarios y el deterioro de las condiciones de trabajo,
medidas para la salubridad, sistema de educacién y entrenamiento para los
trabajadores. Desean, también, intensificar las medidas de promocién y de
participacién en la vida de la empresa.

Sohyo (70) no se recata en pedir unos niveles de salarios mds altos. In-
dica que, aunque la tasa de salario real ha crecido de modo maés elevado en
Jap6n que en los Estados Unidos e Inglaterra, la tasa de elevacién ha sido
més bien mezquina, un 4 por 100 en los pasados siete afios, cifra que consi-
dera bastante mas baja que la de Alemania Occidental y Francia, a pesar
de que, por contraste, el incremento de la productividad en Japén ha sido
mucho més alto que en cualquiera de los paises citados. Critica la posicién

(69) Domei Information, 21 de marzo de 1984.
(70) Loc. cit., pag. 20.
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de la Asociacién de Empresarios del Japén, Nikkeiren, que sostiene que en
los pasados dltimos afios, los trabajadores japoneses deberian estar satisfe-
chos con el pequefio incremento alcanzado en sus salarios, porque los paises
occidentales han rechazado toda demanda de incremento de salarios; en-
tiende que aunque fuese esto cierto, sin embargo, la demanda de salarios
mas altos debe mantenerse porque los sindicatos occidentales han reclama-
do otras medidas que implicaban una elevacién de los salarios y, como pe-
ticién general, piden una elevacién del salario del 6 por 100 para atender
a la subida del costo de vida, aparte de algln retoque importante en el sala-
rio minimo industrial. Y, por supuesto, coinciden en las peticiones de Domei
sobre la reduccién de las horas de trabajo (71), tanto en el salario minimo
regional como en €l salario minimo por industrias.

Un dltimo dato para cerrar este punto. Se trata de la satisfaccién en el
trabajo. Segln un articulo de autor japonés (72), el grado de satisfaccién de
los trabajadores japoneses es, en comparacién internacional, realmente bajo;
los datos que recoge este autor es que en un total de 100 trabajadores, dicen
estar satisfechos en Japén, el 68,5 por 100 frente al 92,3 en Estados Uni-
dos, y el 86,2 en el Reino Unido. Los no satisfechos son el 22,1 en Japén,
el 5,8 en Estados Unidos y el 10,7 por 100 en Inglaterra. El resto de consul-
tados no contesta...

6. Veamos ahora algunos datos sobre la empresa como instrumento de
distribucién de la renta nacional.

Algin informe (73) recoge los datos siguientes para la renta nacional
para los aflos 1982, 1983 y previsiébn para 1984 (cifras en trillones: un
trillén = 1.000.000.000.000; afio fiscal: 1-IV al 31-III).

Afio fiscal Afio fiscal Afio fiscal

1982 1983 1984
Trabajo ... .o cov vev vt s e e e 149,2 158,3 169,0
Propiedad ... ... ... ... ool 31,9 342 36,4
Beneficio empresarial ... ... ... ... ... 42,1 438 46,2

De este cuadro no se deduce con claridad donde figuran los dividendos
del accionista, si en «propiedad» o en «beneficios» de la empresa. Y como

(71) Loc. cit., pag. 10.

(72) Ipio INOHARA: «Mitos y realidades de la direccién de personal en el Japén»,
en Icade, nim. 2, 1984,

(73) Economic Outlook and Basic Policy Stance for FY, 1984, Economic Manning
Agency.
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en la mayoria de las estadisticas de este género tampoco se sabe quienes son
especificamente «trabajadores». {Entran en este grupo los gerentes, altos di-
rectores e incluso presidentes de Consejo de Administracién?

Se deduce también de este cuadro el crecimiento de la renta del trabajo
del afio 1984 respecto al afio 1983, el 6,8 por 100; los de la propiedad, el
6,5 por 100; los de la empresa, el 5,6 por 100. Evolucién que marca, cierta-
mente, una mejora, aunque lenta, en la situacién de los trabajadores.

En otro informe de la misma clase (74) encontramos datos sobre los in-
gresos per cdpita en el Japén. Son los siguientes: en 1977, 4.900 §, frente
a 7.000 § de la Repiblica Federal Alemana y a 7.500 § de los Estados Uni-
dos. En 1981, las cifras de Japén subieron a 7.109 §, frente a 9.500 § en la
Reptiblica Federal Alemana y 12.000 § en los Estados Unidos (75).

El interés promedio de los préstamos bancarios fue el 7,758 por 100
en 1979, en 1983 el 7,110 por 100 (76) y la tasa de descuento oficial era
en 1983 el 5 por 100 (77).

En algunas empresas, por ejemplo Seiko, los accionistas llegan a cobrar
el 18 por 100 y, aunque las acciones no cotizan en Bolsa, se estiman en
veinticinco veces su valor nominal (78).

El Ministerio de Trabajo del Japén ha emprendido algunos estudios para
intentar una comparacién de los salarios horarios entre Japén y otros paises
adelantados. Sus resultados son los siguientes:

Japén USA Alemania  Reino Unido Francia
1970 ... ... ... ... 100 418 210 158 —
1975 ... ... ... ... 100 192 170 106 : 120
1977 ... ... ... ... 100 175 159 81 105 (79)

(74) Economic Outlook Japan, 1984, Economic Planning Agency.

(75) Como se ve, las cifras son dadas en délares.

(76) Monthly Economic Report, marzo 1984, pag. 14.

(77) Economic Outlook Japan, pag. 19.

(78) La empresa en cuestiébn no ha tenido una sola huelga en cincuenta afios y
s6lo el 2 por 100 de sus trabajadores ha dejado la empresa.

(79) Japanese Industrial Relations Series. Wages and Hours of Work, pag. 7.
Estos datos se exponen como «real ourly wages», es decir, parecen referirse a salarios
reales; pero en el texto se alude al cambio del yen con las monedas extranjeras, por
lo que no se sabe exactamente si el cuadro que he transcrito se refiere a salarios no-
minales en la moneda de cada pais, bien que establecidas las equivalencias corres-
pondientes; o se refiere a salarios «reales», esto es, teniendo en cuenta la capacidad
de compra dado el nivel de precios de los salarios monetarios indicados.
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Por lo que respecta a la diferencia de salarios segiin la edad, en el mis-
mo informe (80), se encuentran las siguientes diferencias referidas a sala-
rios mensuales (expresados en miles de yens) y a trabajadores «regulares»:
de veinte a veinticuatro afios, 108,5; de cuarenta y cinco a cuarenta y nueve
afios, 204; de cincuenta a cincuenta y cuatro afios, 205; de cincuenta y cinco
a cincuenta y nueve afios, 174. Es decir, que hay un pico en el nivel de los
salarios entre los cuarenta y cinco y cincuenta y cinco afios; pasada esta fecha
comienzan a decrecer (81).

También los salarios varian seglin el tamafio de la empresa (82). Asi, si
se toma 100 como la base de las retribuciones en la empresa de méds de 1.000
trabajadores, la empresa pequefia baja a 60, llamando ahora «empresa pe-
quefia» a la que comprende de 100 a 49 trabajadores; esta cifra es en Esta-
dos Unidos 74. Ello es debido a la diferencia de productividad, ya que, cier-
tamente, las empresas pequeiias son menos productivas que las grandes.
Ademds, como en la empresa grande se emplea el trabajo de por vida, se
jubilan antes; pero en las pequefias empresas la gente se jubila bastante
miés tarde.

Por lo demds, y confirmando lo dicho anteriormente, el incremento anual
de salarios entre 1970 y 1977, fue del 16,8 por 100 en el Japén, del 7,5
por 100 en Estados ‘Unidos, del 9,7 por 100 en la Repiblica Federal Ale-
mana, del 15,9 por 100 en el Reino Unido y del 15,4 por 100 en Francia;
ciertamente, el Japén parece mostrar la mds alta tasa de crecimiento (83).

El salario no es estrictamente el tdnico ingreso que recibe el trabajador
en Japén, al menos en las grandes empresas percibe también bonos y benefi-
cios marginales.

Por lo que respecta a los bonos, son pagas que percibe el trabajador,
usualmente dos veces al afio, en el verano y en el fin de afio. Suelen ser de
un importe de 1,78 meses la paga de verano y 2,10 por 100 la de fin de afio.
Estdn muy ligados a la marcha del negocio en la empresa y pueden desapa-
recer cuando esta marcha no es favorable; no tienen, pues, el sentido que
tienen entre nosotros las llamadas pagas extraordinarias o incluso la paga

(80) Pag. 11.

(81) Es dificil darse cuenta de lo que significan estas cantidades. Por de pronto,
a efectos del cambio y con referencia al délar, podemos considerar, como ya he dicho,
al yen aproximadamente igual a la peseta; pero, de todos modos, los precios son mu-
cho més caros en Japén que en Espafia; por lo cual, un salario de 204.000 yens (o
pesetas) al mes, no parece ser una cosa extraordinaria.

(82) Loc. cit., pag. 13.

(83) Loc. cit., pag. 6. {Nominal o real?
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de beneficios que ha de satisfacerse aunque la empresa se encuentre en
pérdida (84).

Ademads de los bonos, el trabajador percibe otros beneficios marginales.
Asi, cuando es jubilado, la compaiiia suele conceder pagas extras importan-
tes que pueden llegar a quince millones de yens, aunque lo més frecuente
es una paga de 3,5 millones. Y existen también pensiones de retiro satis-
fechas integramente por la compaiiia e independientes de la Seguridad So-
cial en el 90 por 100 de las empresas con mds de 30 trabajadores.

La determinacién del salario se basa en la edad, en la educacidn, longi-
tud de los servicios, habilidad y, en parte mucho menor, en horas extraor-
dinarias, calificacién del puesto de trabajo, cargas familiares, etc. En cuanto
a los bonos, sirven para hacer flexible la total estructura del contrato de
trabajo porque la cuantia de estos bonos varian con la marcha ciclica de los
negocios; ademds, parece que son dtiles, también, para ayudar al ahorro y
a la compra, por los trabajadores, de grandes bienes de consumo. Por Io
demsds, el salario basado en la edad y en la longitud de los servicios parece
que se motivé por la necesidad de asegurar a los trabajadores que no aban-
donaran la empresa; por su parte, a los trabajadores les venia bien ganar
mas cuando tenian més problemas econémicos, esto es, precisamente, en la
edad de los cuarenta.

Por lo que respecta al salario minimo, tiene una historia un poco dis-

(84) Loc. cit.,, pag. 15. No he podido concretar si estos bonos se han tenido en
cuenta al calcular en los datos anteriores el salario horario del trabajador y su compa-
racién con los salarios de otros paises.

En alguna publicacién (SHuUN-IcHIRO URUETARI: «Employee Benefits in Japan»,
en Highlights in Japanese Industrial Relations, p4g. 4), se indica, aunque no refirién-
dose a los datos anteriores, que el salario incluye los bonos y, ademas, los «beneficios»
de la empresa por seguros sociales y beneficios no obligatorios como, por ejemplo,
prestaciones por familia, transporte, vivienda, salud, cultura, suministros, etc. Segiin
dicha publicacién, en 1977, esos beneficios representaban el 16 por 100 de la re-
tribucién.

Algin autor, el tan citado Tsuda (en el estudio aludido en la nota 56), indica que
el origen de estos beneficios marginales estuvo en los afios siguientes a la guerra, en
cuyo tiempo las empresas desarrollaron una cierta politica de viviendas; de hecho, las
grandes empresas fueron pronto ricas y construyeron con sus fondos gimnasios, hote-
les, piscinas, etc.; a su juicio, no hay de todos modos una linea fronteriza entre los
beneficios marginales pactados voluntariamente y aceptados por costumbre, y aque-
Hos otros que se consideran estrictamente parte del salario. De todos modos la Labor
Standards Law admite que el seguro de enfermedad puede ser realizado en cada em-
presa y gestionado por los trabajadores y empresarios. Por lo que respecta al régimen
de autogestién del seguro de enfermedad debe ser un régimen parecido al establecido
en Espafia por una Orden del afio 1964, aunque ciertamente no tuviera entre nosotros
demasiada resonancia.
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tinta de la que tiene en Occidente. En principio, durante la economia de
guerra, en lugar de un salario minimo lo que existia era un salario maximo.
Después, con la Labor Standards Law de 1947, articulos 28 a 31, se cred una
agencia de la Administracién (el Central Wages Council), con poder para
fijar la cuantia de salarios minimos en ciertas industrias u ocupaciones (85).

El Central Wages Council es tripartito (representantes de la Administra-
cién, trabajadores y representantes de las empresas), aunque en algunas in-
dustrias, como en el carbén y en las minas metélicas, lo fija el Gobierno
central directamente. Los criterios para la determinacién del salario minimo
son el coste de la vida, los salarios similares en otras industrias y la capa-
cidad de la empresa para pagarlos. Son revisables segin el coste de la vida,
la marcha de los salarios, etc., y suele ser un 50 por 100, aproximadamente,
del salario promedio en la misma industria; m4s o menos el salario inicial
de un chico con bachillerato elemental. La cuantia concreta del salario mini-
mo a finales del afio fiscal 1978 era de 2.606 yens diarios en textiles y
2.783 en la imprenta (86).

¢ Qué decir de las otras retribuciones? Concretamente, refiriéndose a los
sueldos de presidentes de Consejos de Administracién, Nikkeiren mostré en
1981 que el ingreso anual en la mayoria de las compaiiias era sélo 7,5 veces
mis que el promedio anual de un empleado; y que el 30 por 100 de los diri-
gentes de la empresa habfan sido miembros del Comité Ejecutivo Sin-
dical (87).
"~ El promedio de los administradores gana dos veces lo que un trabaja-
dor en una gran empresa; un empleado percibe el 20 por 100 mas que un
trabajador. La parte mayor de los beneficios va a reservas y supongo que a
inversiones; sélo se paga como dividendo de la empresa una parte del bene-
ficio; el resto va a las entidades financieras duefias del capital, las cuales se
contentan con ganar algo més que el interés de los préstamos. La estructu-
ra financiera parece estar basada sélo en un 20 por 100 del capital propio;
el resto son préstamos, preferentemente bancarios (88).

(85) La aplicacién del salario minimo afecta, en la actualidad, al parecer, a trein-
ta y tres millones de trabajadores y alcanza al 30 por 100 de los trabajadores en la
industria de la alimentacién y en las textiles donde las empresas son pequefias; tam-
bién en algunas de maquinaria y venta al por menor. En 1977, estaban amparados
por él unos veinticuatro millones de trabajadores; es decir, parece va creciendo la
aplicacién del salario minimo.

(86) Japanese Industrial Relations Series. Wages and Hours of Work.

(87) Report of the Committee for the Study of Labor Questions, 1984.

(88) Y cuyo interés es muy confortable: en 1979, el 7,758; en 1980, el 8,019; en
1982, el 7,264;, en 1983, del 7,1 al 6,9, y todavia en 1984 bajaba a 6,753 (Economic
Outlook Japan, 1984, pag. 19).
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Por otra parte, y aunque hay excepciones, no parecen existir grandes
propietarios de empresas en el Japén.

Por lo que respecta al paro, la situacién es perfectamente clara: en 1971,
sobre un total de trabajadores por cuenta ajena de 51.210.000, habia 640.000
parados, con una tasa de paro de 1,2 por 100; este niimero de parados y,
consiguientemente, la tasa, va aumentando lentamente, a un ritmo algo ma-
yor al que aumenta el niimero de personas empleadas por cuenta ajena, de
modo que en 1981, sobre un total de trabajadores de 55.810.000 personas,
existen 1.260.000 parados, esto es, una tasa del 2,2 por 100; en 1982, con
56.380.000 trabajadores, el nimero de parados asciende a 1.360.000 (2,4
por 10), y en 1983, con 57.330.000 trabajadores, existe 1.560.000 parados,
esto es, el 2,6 por 100 (89).

Dejo aparte, por excesivamente largo, el tema de la Seguridad Social (90).

(89) Véase NIKKEIREN: Report..., cit. en nota 87.

Se ha discutido, sin embargo, la exactitud de los datos del Japén, no por erréneos
o falsos, sino por el empleo de conceptos distintos de los usados internacionalmente;
asi, un autor japonés, TAIRA, en la Monthly Labor Review, de julio de 1983, en un
articulo titulado «Japanese Unemployement: Economic Miracle or Statistical Artifact»,
discute algunos de los conceptos que emplean los japoneses; por ejemplo, los trabaja-
dores momentédneamente despedidos de una empresa que quedan en su casa en espera
de encontrar otro empleo facilitado por la misma empresa, en virtud del principio
de trabajo de por vida, son considerados por los japoneses como fuerza de trabajo
que no esta en paro. Con todo, rehechos los datos del paro en el Japdn, con arreglo a
los conceptos de paro en Estados Unidos, resultan los siguientes: en el afio 1977, de
un total de empleados por cuenta ajena de 53.950.000, se encontraban en paro
2.290.000, esto es, el 4,24 por 100 (frente al 7,1 por 100 en Estados Unidos). En 1980,
con un total de trabajadores de 55.490.000, los que se encontraban en situacién de
paro eran 2.100.000, esto es, el 3,79 por 100 frente al 7,1 en Estados Unidos.

Quiza como respuesta a esta critica, en el Economic Qutlook de 1984, se recogian
las cifras de paro advirtiendo que se utilizaban los datos de la OCDE y que se to-
maban en cuenta las definiciones de la Oficina Internacional del Trabajo. Con estos
datos, la tasa del paro promedio en el Japén entre los afios 1975 a 1982, fue de
2,1 por 100, en tanto que en Estados Unidos llegaba a ocho millones, que representa-
ba algo mdas del 5 por 100 de la fuerza de trabajo, y en Alemania alcanzaba cuatro
millones. En el afio 1983, el porcentaje en el Japén era del 2,7 por 100, en tanto que
en otros paises, como por ejemplo en el Reino Unido, alcanzaba el 13 por 100, y en
Estados Unidos alcanzaba al 11 por 100.

(90) El régimen de Seguridad Social en Japén comprende, principalmente, un se-
guro de salud, un seguro de pensién, seguro de paro, seguro de accidentes y compen-
sacién por nifios. Quizd lo mas interesante para nosotros, a fin de completar el dato
antes registrado de la jubilacién a los cincuenta y cinco afios, es el seguro de pensién.
Existe, efectivamente, un seguro de esta clase que se paga a aquellos que han estado
asegurados por mds de docientos cuarenta meses, es decir, veinte afios, y simultdnea-
mente, que alcanzan la edad de sesenta afios para los hombres y cincuenta y cinco
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7. Permitaseme afiadir algunas consideraciones sobre la empresa japo-
nesa como instrumento para la formacién del hombre. .

Por de pronto, si en la empresa se consigue, ciertamente, que el trabaja-
dor realice, libre y conscientemente su trabajo, ha conseguido ya un objetivo
sumamente importante. Porque sabemos que el trabajo, en definitiva, no
tiene otra finalidad que la realizacién del valor (91), y sabemos, también,
que la realizacién de los valores perfeccionan siempre al hombre. Més atin,
a la inmensa mayoria de las personas en la situacién contemporinea, su
perfeccién ha de venir, precisamente, de la realizacién del valor de lo til.

Con independencia de ello, si esa participacién es, ademds, consciente
y de algtin modo se logra participar en las decisiones de la empresa, ésta,
verdaderamente, puede servir como instrumento para la perfeccién de la
persona.

Esto es precisamente lo que ocurre en el Japdn. Ya una declaracién del
sindicato Domei, en su XI Convencién, en enero de 1975, declaraba que el
sindicato haria su mejores esfuerzos para reforzar el sistema de direccién
empresarial a través de la consulta a los trabajadores y de los convenios
colectivos y para conseguir el fin elemental de una participacién del trabajo
por medio de sus representantes en el «board» de directores (92).

Pero no han sido sélo los sindicatos obreros los que han fijado como
objetivo esta participacién de los trabajadores en la administracién de la
empresa. Otras entidades como el Centro de Productividad del Japén, el
Congreso Social y Econémico (cuerpo compuesto por la representacién de
empresarios, sindicatos y consumidores), el Nikkeiren, el Doyukay (93), etc.,
recogen la misma peticién.

para las mujeres; es decir, que contando con que el ciudadano se inscriba en el se-
guro antes de los veinte afios indicados, el seguro empieza a los sesenta y si ha sido
jubilado a los cincuenta y cinco, exXiste, generalmente, un intervalo de cinco afios que
no estd cubierto ni por su salario ni por el seguro; sin embargo, este intervalo parece
que puede ser cubierto por las grandes entregas en efectivo que le da la compaiiia en
<l momento de su jubilacién. Véase NAGaH1sA HIRAISHI: «Sociel Segurity», en Japa-
nese Industrial Relations Series. Véase, también, Outline of Social Insurance in Japan,
1983, editado por la Agencia del Seguro Social del Gobierno.

(91) Feperico RoODRiGUEZ: Introduccidn a la politica social, tomo II, pags. 233
y siguientes.

(92) Japanese Industrial Relations Series. Labor Unions and Labor-Management-
Relations, Instituto del Trabajo, 1983, pag. 29.

(93) El Doyukai es (o fue, ignoro si sigue existiendo) un movimiento que nace
en Japdn hacia 1947, en el ambiente de derrota y desencanto; rechaza la filosofia tra-
dicional del «Zaibatsu» y se dedica a preparar una seric de mensajes sobre la reorga-
nizacién econémica y social del Japdn, sin llegar a tener nunca caricter de partido
politico. Sus mensajes més significativos fueron al parecer, los dos de 1964 y 1965; en
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Antes de seguir méis adelante, habré de indicar que la gestién en la em-
presa japonesa, segtin el Cédigo de Comercio, es tedricamente igual que en
Occidente: una Junta General de Accionistas y un Board de Directores; es
decir, que se sigue el esquema de la empresa alemana. Ahora bien, de hecho,
hay una separacién muy grande entre el capital y la administracién; los ma-
yores accionistas, en el 82 por 100 de las grandes compafiias, son otras com-
paiifas (de seguros, bancos, etc.); con ello los administradores son mas li-
bres, por lo menos a juicio de Yoshino, que cuando dependen de una Junta
general de accionistas auténomos. Ademds, el capital propio, como ya he-
mos visto, es muy bajo, alrededor del 20 por 100, con lo que tienen que
completar las cifras necesarias para cubrir el activo, con capital prestado, a
pesar de que el antiguo articulo 297 del Cédigo de Comercio prohibia que
el capital ajeno alcanzara esos limites; si, embargo, tuvieron que recurrir a
ello porque en 1945 no tenfan capital propio ni podian procurirselo. Final-
mente, los ejecutivos miran mds a largo plazo que en Occidente. Por supues-
to, si les interesa el beneficio, y les interesa mucho; hay, ademaés, beneficios
importantes. En algunas grandes empresas se llega al 18 por 100 sobre el
capital antes de impuestos, lo cual permite un cierto grado de autofi-
nanciacién (94).

A base de estas realidades, nos encontramos con dos posibilidades para
llevar adelante una participacién de los trabajadores en la gestién de las
empresas.

Un primer camino es seguir el mismo camino alemén, es decir, tratar de
incorporar al «board» de directores a algiin representante de los trabajado-
res. Esto se estd consiguiendo ya en algunas grandes empresas, por ejemplo,
en una empresa de periédicos, Shangai New Paper; en otra constructora
de barcos, Itashi Seal Building; en el mismo grupo Matsushita, en la rama

el primero postulaba la autocritica de los empresarios y la defensa del beneficio; en el
segundo, denunciaba los cambios en la situacién y, consiguientemente, la necesidad
de una nueva ideologia que estaria basada en la independencia frente al Gobierno,
una nueva filosofia para la organizacién de la empresa, la legitimidad del beneficio,
¢l papel del empresario en la sociedad.

Véase YOSHINO: Japan’s Managerial System, M.1.T. Cambridge, 1968.

(94) Sin embargo, en las empresas comerciales el beneficio es sélo el 2 6 3 por
100 sobre la cifra de ventas. Indicaré que, a mi modo de ver, el relanzamiento de la
economia japonesa después de la guerra y su mantenimiento en gran actividad hasta
los afios presentes, se debe, precisamente, al inmenso grado de capitalizacién de estas
empresas. Y, posiblemente, el primer empujén para ello debi6 de estar en la guerra
de Corea; los norteamericanos se encontraron con que tenian, muy cerca del campo
de batalla, y perfectamente preparado psiquicamente para ayudar en dicha guerra, un
pais como el Japén, al que bastaba suministrar cantidades importantes de capital.
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de electricidad industrial, etc. El funcionamiento —més avanzado que el sis-
tema alemidn— suele ser el siguiente: el presidente de la compaiifa y los
altos ejecutivos del sindicato tienen una reunién con el consejo de directores
una vez al mes, para charlar sobre la politica de direccién, el plan de
los administradores, los proyectos del negocio y de inversiones, cambios en
la direccién, etc., antes de que la propuesta final sea sometida al «board»
de directores. Ademas, en cada divisién hay un consejo de direccién divisio-
nal que ha sido establecido para mantener reuniones de esta misma clase
sobre la produccién y las ventas; y, finalmente, en cada taller hay un con-
sejo de direccién organizado para mantener conversaciones sobre cémo man-
tener la eficiencia de la administracién en cada uno de estos talleres (95).

Un segundo procedimiento es el establecimiento de comités conjuntos de
sindicatos y empresarios, no ya por empresas, sino por industrias; esto ocu-
rre en las minas, industria textil, hierro y acero, cables eléctricos, maqui-
naria industrial y eléctrica, construccién de buques, automéviles, industrias
quimicas, fertilizantes, papel, aluminio, piel, camiones, etc. La composicién
de estos consejos bipartitos cambia de una a otra industria, como también
cambia la eficacia de sus conversaciones.

Hay también mecanismos de consultas tripartitos (industriales, sindica-
tos y administracién) a nivel nacional y, en general, puestos en marcha por
el propio Gobierno. Quizd el més significativo de estos érganos tripartitos
sea el Sanrokon, que es una mesa redonda de industriales y trabajadores,
patrocinada por el Ministerio de Trabajo, presidida por un hombre de ex-
periencia y compuesta, ademds de por representantes de aquéllos, por altos
lideres de la administracién. Fundamentalmente se dedica a establecer acuer-
dos de buena fe para promover la mejor comunicacién y comprensién entre
las tres partes. También fue interesante el consejo sobre problemas bésicos
de las corporaciones ptblicas y empresas nacionales que quedé establecido
en junio de 1976, después de una huelga de ocho dias desencadenada por
Sohio y se disolvié en 1978. Existen numerosos consejos tripartitos naciona-
les de esta clase (96).

Pero lo verdaderamente caracteristico del sistema de administracién ja-
ponés, es el proceso de formacién de decisiones, el llamado Rinji Seido,
es decir, el sistema Rinji, a que me he referido anteriormente. El Rinji no
sélo es un procedimiento, es, sobre todo, una filosofia de la administracién

(95) Véase Labor Unions and Labor-Management Relations, cit. en nota 92. Segin
un informe del Ministerio de Trabajo, el 2 por 100 de los sindicatos consultados,
1.700 en total, tienen un convenio sobre participacién de esta clase.

(96) Loc. cit., pag. 31.
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que recoge el profundo respeto de la empresa hacia la persona de sus tra-
bajadores.

Por supuesto, los directivos de la empresa no estin obligados a seguir
en todas sus decisiones este camino; se trata de una costumbre, no de una
imposicién legal o contractual, aunque, realmente, se hace de un modo
habitual (97).

8. EI dltimo punto a que voy a referirme es la amplitud de los pro-
gramas de formacién dentro de la empresa.

Muchas grandes firmas tienen programas de promocidén muy intensos;
pero debe subrayarse que estos programas —aunque, como es légico, en
medida mds pequefia— son desarrollados también por las medias y peque-
flas empresas.

La valoracién de esta politica de educacién y entrenamiento a través de
la empresa, varia segdn sus destinatarios; por extrafio que pueda parecer,
quienes mas la valoran son los administradores y profesionales que llegan
en su apreciacién positiva al 71 por 100; baja la estimacién de estas prac-
ticas en el caso de los empleados de oficina al 47 por 100, vuelve a subir
con supervisores y capataces al 57 por 100. Los trabajadores especializados
lo valoran positivamente en un 43 por 100 y los demds trabajadores sola-
mente en un 35 por 100 (98).

En algunos casos se ha criticado esta formacién, adin en el propio Japén,
por entender que se dirigia a robustecer la lealtad a la empresa a todo pre-
cio; quiz4 por ello, a partir de 1970, parece que se ha ido produciendo algiin
cambio, tanto en el contenido de las ensefianzas, que ha sido cada vez mas
objetivo, como en el juicio que ellas han merecido; de tal manera, un infor-
me de 1973, manifiesta que el 75 por 100 de las empresas examinadas con-
venian que la educacién y entrenamiento debia ser conectada, cada vez de
un modo més amplio, con la sensibilidad hacia los objetivos sociales que la
empresa debia perseguir (99).

(97) YosHINO: Loc. cit., pags. 254 y sigs.

(98) «Study of Japanese Management Development Practices», separata de Hitotsu-
bashi Journal of Social Studies, abril 1978, pag. 34.

(99) Idem, loc. cit., pag. 35.

Algunas de estas criticas podian tener alguna justificacién; asi, en alguna industria
del grupo Matsushita habia una primera reunién por la mafiana en la que los em-
pleados lefan juntos en alta voz los siete principios, después otra reunién en la que
se canta el himno de la empresa; después se entregan comunicaciones procedentes del
presidente del Consejo de Administracién, con comentarios sobre los siete principios;
hay charlas, breves, acerca de las experiencias que cada uno tiene en el trabajo y los
altos directivos de la empresa se ofrecen a participar en estas reuniones; el presidente
revisa el conjunto de actividades del afio pasado con referencia a los principios que
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Fl contenido de estos cursos es muy variado, muy amplio y, ademds,
de una duracién muy larga comparados con sus correlativos de Occidente.
Hay cursos de administracién de diez meses de duracién, muchos de ellos
dedicados a preparar a la gente para la administracién por objetivos, hay
reuniones mensuales sobre este mismo tema, hay también cursos de lenguas
extranjeras durante seis meses; cursos de educacién técnica de seis meses;
de siete y cinco meses cursos para mandos intermedios y los de superviso-
res que se realizan dos veces al afio. Nueve meses duran los cursos para la
educacién de capataces, que, ademds, tienen cursos para entrenamiento
meramente profesional...

Claro es que todos estos cursos sélo se realizan en las empresas gran-
des, pero las pequefias tienen también cursos de especializacién. Lo {nico
que ocurre es que las empresas pequefias, carentes muchas veces de locales
para este tipo de ensefianza, o bien se rednen varias para utilizar un local
comuln, o bien se suman a los cursos dados por una empresa grande del
mismo grupo (100).

El porcentaje de personas que pasa por estos cursos es verdaderamente
impresionante. En las empresas grandes, de mas de 5.000 peronas, el 89 por
100 de los administradores ha tenido alguno de estos cursos; 91 por 100 de
lo empleados, 79 por 100 de empleados especializados, 83 por 100 de tra-
bajadores industriales y el 99 por 100 de trabajadores de nuevo ingreso los
han tenido también. Estas cifras, en las empresas pequefias, de 30 a 99 tra-
bajadores, se reducen al 31 por 100, al 32, al 35, al 41 y al 25 por 100 (101).

Por supuesto, no son sélo las empresas las que desarrollan esta politica
de formacién cerca de su personal; también los organismos oficiales, con-
cretamente €l MITI, ha tenido una importancia enorme en la introduccién de
esta politica en las empresas japonesas. A partir, sobre todo, de 1952, esta-
bleci6 un sistema para estimular la formacidén de directivos de pequefias em-
presas, que estaba financiado, cierto es, por el Gobierno.

El propio MITI ha colaborado también con el Centro de Productividad
del Jap6n, aunque tdltimamente su intervencién ha ido decreciendo; ese
Centro tenia tres especialidades fundamentales: desarrollo del empresariado,
mejora de las relaciones industriales, relaciones internacionales. Se organizé

deben regir a sus trabajadores y anuncia la politica anual de la empresa. Las tres pri-
meras reuniones son diarias, la cuarta es mensual y la dltima es anual, pero todas
estdn dirigidas practicamente a todos los empleados, salvo la dltima que se refiere
s6lo a los dirigentes de la empresa (Masumi TsupA: Loc. cit.,, pig. 26).

(100) Maiés de la mitad de las empresas entre 30 y 49 trabajadores tiene algin
tipo de educacién o entrenamiento para su personal.

(101) Datos referidos a 1973. Véase Tsupa: Loc. cit.
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también una Academia de Desarrollo Empresarial, que ha jugado, segim
parece, un importante papel en la formacién del empresariado. Esta Aca-
demia tiene nueve cursos, incluyendo los cursos de toma de decisiones, los.
cursos de desarrollo de la competencia y los cursos de administracién del
personal. EI MITI ha trabajado también en cursos técnicos para mejorar el
empresariado japonés.

Desde 1955 ha recibido un niimero grande de candidatos a directivos en
las grandes firmas para su entrenamiento; fueron asignados a proyectos de:
la Administracién y mientras trabajaban alli, estaban tomando contacto con
el pensamiento del MITI y con los trabajos de él. También les ha enviado
altos oficiales de la Administracién retirados para entrar en contacto con
las firmas privadas. Y no es s6lo el MITI; también el Ministerio de Trabajo:
ha tenido una gran contribucién para mejorar la formacién de los trabajado--
res y de los propios directivos, tarea que, también, ha sido seguida por las.
Federaciones de empresarios y por las propias Universidades y otros Centros
como la Camara de Industria y Comercio del Japén, el Club Industrial, el
ya conocido Nikkeiren,, la Federacién de Relaciones Econdémicas Okei-
danren, etc. (102).

Hasta aqui he ofrecido una sintesis de mis observaciones sobre la em--
presa en Japdn; observaciones ciertamente condicionadas por la brevedad.
de mi estancia en aquel pais. Pero deliberadamente he intentado omitir cual--
quier juicio valorativo, que queda a la discrecién del lector.

FEDERICO RODRIGUEZ

(102) Véase Masumi Tsupa: Loc. cit.
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