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I Extracto:

EN los afios 70 y 80, Japén parecia dispuesto a comerse el mundo. Sus
empresas avanzaban en los mercados internacionales ante la impoten-
cia de las empresas occidentales. Los estudiosos del Management y de
los recursos humanos se deshacian en alabanzas hacia su modelo de ges-
tién empresarial. Sus plantillas eran las méds trabajadoras, las mds moti-
vadas, las menos conflictivas... convirtiéndose en la envidia de occidente
por aquellas fechas. Los europeos y americanos reaccionaron tratando
de imitar algunas de sus técnicas de Management y gestién de recursos
humanos para evitar lo que parecia un avance imparable...

Hoy dia, apenas 10 afios después, el pais estd sumido en la mayor crisis
econémica desde la Segunda Guerra Mundial, crisis que atin estd lejos
de solventarse y para la que los japoneses no parecen encontrar solucion.
El modelo de empleo vitalicio, aquel que encumbrd a las compaiifas japo-
nesas a los primeros puestos a nivel mundial, se volvi6 contra ellas, gene-
rando problemas, hoy por hoy, de dificil solucién por cuanto implican
un cambio no sélo a nivel empresarial, sino también social y cultural en
un pafs tan apegado a las tradiciones como es el japonés.

Este trabajo viene a explicar no sélo el funcionamiento real del sistema
de empleo vitalicio, sino que también analiza sus origenes y el entorno
en el cual surgié; asi como el papel que estd jugando en la actual crisis
econdémica, esa forma tan peculiar que tienen en el pais del sol naciente
de dirigir los recursos humanos.
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|. ELMERCADO LABORAL JAPONES. INTRODUCCION

1. El sistema de empleo vitalicio: primer acercamiento.

Todos, en una mayor o menor medida, nos damos cuenta de que la economia japonesa en con
paracion con el resto de paises desarrollados tiene bastante poco que ver. Esas diferencias, mas ace
tuadas en el pasado pero mas tendentes a reducirse hoy dia han sido caldo de cultivo para la apat
cion de una especie de «leyenda» o topicos sobre la forma de trabajar japonesa. Quién no ha oid:
hablar de las huelgas a la japonesa, en virtud de las cuales la forma de presién de los empleados el
trabajar mas que de costumbre y asi generar a la empresa problemas derivados de la acumulacion ¢
stock o de las pocas vacaciones que disfrutan los nipones; o el hecho de que un empleado de uni
compafiia esta ligado a ella de por vida, de modo que la palabra «paro» es casi desconocida par
aquel que ya se ha vinculado a una corporacion.

¢.Son estos tépicos fiel reflejo de la realidad? No del todo. La razén de esta disparidad reside
en que de modo inconsciente la gente ha identificado al tipico trabajador japonés con una categoric
muy concreta y peculiar de empleado, como luego se vera; si que hay ciertas diferencias entre e
modo de hacer negocios en Japon y en el resto del mundo, pero éstas tampoco se deben exagerai

Con este estudio se pretende hacer un acercamiento a la realidad del mercado laboral nipén

rompiendo los estereotipos y tratando de ofrecer una visién mas realista de dicha situacion, y a la
vez centrarse en las peculiaridades que dan ese caracter diferenciador al pais.

2. Origenes de la actual organizacién del mercado laboral japonés.

Introduccién.

El mercado laboral de cualquier pais es una estructura econémica muy compleja. En primer
lugar estamos tratando de relaciones humanas, con todo lo que ello significa. También suele ser nor.
mal que la legislacién sobre dicho mercado sea muy amplia y extensa, para no dejar resquicios lega
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les o dudas dada la importancia del fenédmeno a regular. Pero sobre todo es muy complejo porque er
la configuracién del mercado laboral, entendido en sentido amplio, influyen gran cantidad de varia-
bles: la historia econdmica, la organizacién social, las tradiciones, los estilos de vida... Vamos a tra-
tar de ver algunos de los elementos que explican las peculiaridades del Jap6n actual.

A modo de introduccién o adelanto del contenido del estudio, tres son los pilares basicos del
sistema de empleo vitalicio que impera auln en las grandes empresas japonesas y que es la tradicic
nal, y parcial, visidon que tenemos en muchos casos del trabajo en Japén:

1. Es un sistema laboral cerrado con varias peculiaridades afiadidas:

» Empleo vitalicio.
» Sistema salarial por antigtiedad.
» Sindicatos empresariales.

2. Orientacién grupo simbolizada por la dispersién de la toma de decisiones en los peldafios
mas bajos y el uso del consenso.

3. Dividendos extremadamente bajos y gastos extremadamente altos en el «entretenimiento
empresarial», gastos que pretenden la cohesion y el reparto interno de beneficios.

El sistema esta orientado fundamentalmente hacia el grupo. Una persona que trabaja bien
para su empresa tiene asegurado su puesto de trabajo de por vida y, dado que los puestos de tr:
bajo suelen tener buenas perspectivas de ascenso y amplia autonomia, el trabajador esta conter
to. Todo ello le lleva a sentirse fuertemente integrado con la empresay a sentirse participe de los
objetivos a largo plazo de la organizacién, a sentirse verdaderamente parte de la misma, en grar

medida porque reciben gran parte de los beneficios de la empresa en forma de ese entretenimientt
empresarial.

Poco a poco iremos analizando los caracteres distintivos del patrén de gestion de recursos
humanos en Japon.

La revolucion industrial japonesa.

En primer lugar, si analizamos la situacién, desde el punto de vista econémico, del Japén exclu-
yendo los factores poblacionales, antes de su industrializacién nos encontramos con un pais sin recur
sos minerales, sin grandes acumulaciones de riqueza, sin nada que por si mismo pudiera ayudar
crecer al pais, como podia ocurrir con los grandes focos econémicos europeos, que se habian vist
beneficiados por una intensa actividad comercial que les permitié acumular capitales, o por la exis-
tencia de yacimientos de mineral de hierro o de carbén.
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Pero si observamos a la mano de obra encontramos gente formada, alfabeta en un porcentaj
muy elevado para las tasas de desarrollo econdmico del pais, leal, trabajadora e identificada cor
aquellas metas comunes de las que se le haga participe. Ante esto ¢, qué mejor recurso para el des
rrollo que los recursos humanos? Aqui reside la importancia que se da a la gente en el Japon: eral
la Unica fuente de riqueza del pais.

Y si analizamos mas la historia del Japdn podremos encontrar otros fendmenos que explican
la actual configuracion del pais.

Hasta la revolucion Meiji de 1868, Japdn era un pais totalmente impermeable a toda influen-
cia extranjera. Durante muchos afios la entrada de extranjeros en el archipiélago era muy restringi-
da (apenas algunos misioneros holandeses, o algun contacto con China, y en ocasiones ni eso); n
se permitia la importacion de libros y ni tan siquiera la construccion de barcos de caracteristicas tales
gue pudieran servir para viajar y entrar en contacto con el exterior. De este modo, el mundo para los
japoneses era Japon, no habia nada mas alla. Esto formé un fuerte sentimiento nacional que ain hc
dia impera y que es usado para motivar a los trabajadores: producir para la nacion.

El pais permanecio cerrado durante la llamada era Tokugawa (sakoku o politica de aislamiento),
dinastia de primeros ministros (Shogun) que dirigieron sobre el papel los destinos del Japén desde
1603 a 1868. Durante todo ese tiempo Japén fue un pais feudal, con una nobleza con grandes privi
legios (daimios, sefiores vasallos; y los samurais 0 guerreros) y una amplia masa de campesinos mu
agobiados por el sistema impositivo de los nobles. Igualmente habia una elite intelectual formada
por los artistas y un ndcleo pequefio de comerciantes, bastante poco valorados pero cuya importan
cia fue en aumento conforme su poder econémico crecia (sobre todo vinculados al comercio entre
Edo, antigua Tokio, y Osaka). Este hecho motivé que algunas de las acaudaladas familias de noble:
se «reconvirtieran» con el paso del tiempo a comerciantes, aparte de las funciones de gestién y admi
nistraciéon de los territorios que poseian, poniendo una primera piedra de la relacion estado-econo-
mia tan fuerte en el pais del sol naciente.

Sin embargo, ya durante esta época feudal el pais mostraba una serie de elementos muy inte
resantes, como era la existencia de una economia monetaria surgida al calor del comercio; un siste
ma de crédito relativamente eficaz; uso de letras de cambio y cheques; una organizacion econémi-
ca muy refinada con mercados muy activos y una especializacion funcional de las distintas regiones
del pais; aparicion de agricultores que ya orientaban su produccién al mercado (no se trataba ya d¢
agricultura de subsistencia) y el desarrollo por parte de algunos campesinos de otras actividades ecc
némicas para complementar sus ingresos (manufactura, comercio, préstamo...), introduccién de une
agricultura mas intensiva; fuerte desarrollo del comercio al por menor, aparicion de grandes talleres
manufactureros con més de 100 empleados en sectores como el textil o del papel y sobre todo uni
poblacion con un nivel cultural mucho mas elevado de lo que cabria esperarse para un pais que
pesar de todo seguia inmerso en una etapa que podriamos calificar de medieval.

Japédn, durante la era Tokuwaga fue relativamente tranquilo, salvo hacia el final de la misma.
Alo largo del siglo XIX, el pais paso a ser una de las pocas areas del extremo oriente de las que las
metrépolis europeas no obtenian ingresos porque no se les permitia instalarse alli. Ademas el archi:
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piélago comenz6 a ser muy codiciado sobre todo por los Estados Unidos, que en su avance hacia €
oeste habian llegado al Pacifico siendo Japdn una maravillosa base de operaciones y aprovisiona
miento para desarrollar un intenso comercio con el extremo oriente (y en especial con China, prac-
ticamente a merced de las metrépolis occidentales). Las presiones de las potencias extranjeras obli
garon al pais a abrirse al exterior (1854-1858). Una parte de la oligarquia mas poderosa, muy dispuest:
de por si a la apertura acogié muy bien el cambio. Con esa apertura y los elementos de dinamismc
antes explicados el pais podria desarrollarse. Pero el ritmo al que lo haria seria muy lento y no evi-
taria que las potencias extranjeras pasasen a dominar el pais, como ya habia ocurrido con China
Aparte la competencia de los productos del exterior estaban arruinando a los timidos inicios de la
industrializacion del pais llevada a cabo por aquellos daimios convertidos a «empresarios». Todo
esto ahondaba en ese sentimiento nacional.

Por todo ello, y por otras causas que serian muy extenso analizar, la economia, en los Ultimos
afios de la era Tokuwaga estaba proxima al colapso. Los campesinos estaban al limite de su resis
tencia debido a los altos impuestos que pagaban, los samurais habian visto reducirse sus sueldos, |
comida se encarecia y escaseaba... las rebeliones entre 1813 y 1868 fueron constantes (unas 400)

La sociedad estaba descontenta con la presencia occidental a la que se culpaba de buena par
de las desgracias de la nacién, pero pronto surgio la idea de desarrollarse, crecer y aumentar la rique
za del pais, aumentar su poder y asi ser capaces de volver a recuperar la independencia. (Como dij
Edwin O. ReiscHAUER embajador en Japon de los USAlgunos japoneses se habian dado cuen-
ta desde el comienzo que la Unica defensa contra Occidente consistia en adoptar su superioridad
militar y su tecnologia econdmica para rechazar a los barbaros, en el sentido de lograr seguridad
e igualdad politica con Occidentp Para ello era necesario tomar del exterior determinadas cosas
gue los extranjeros hacian mejor que los japoneses en @mbitos como el militar o el econémico. Asi
poCo a poco comenzaron a entrar asesores extranjeros en el pais contratados por el gobierno par
conseguir el objetivo.

Esta claro que el pais estaba iniciando un cambio, pero a un ritmo demasiado lento como se
apuntd. Para acelerar ese cambio, entre otras cosas, surge la restauracién Meiji. Supuso la recupe
racion por parte del emperador del mando del pais que hasta entonces poseian los shogunes. Fue ui
revolucion llevada a cabo por algunas familias de daimios poderosas que anhelaban la restauraciér
del poder imperial y la apertura del pais. Esa revolucion trae esa mayor orientacion al exterior y sobre
todo un mayor compromiso del Estado para con el desarrollo econémico del pais.

De hecho, el gobierno Meiji, procedié a una reorganizacién del pais a nivel administrativo,
tributario, econémico, legislativo...para lo cual contraté a numerosos técnicos extranjeros para que
aportasen al pais la base para su desarrollo: se encarga a autores europeos la elaboracién de nue\
legislaciones e incluso de la constitucién; se contrata a ingenieros occidentales para que pongan er
marcha numerosas empresas, etc.

Pero aqui es donde la revolucién industrial japonesa presenta una fuerte particularidad frente
a otros paises que llevaron a cabo el mismo proceso de desarrollo. En los paises europeos (con |
excepcion de Rusia y de Espafia en algunos aspectos), e incluso en USA, el avance industrial esta
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ba originado por una clase social acaudalada y activa, que era la burguesia; es decir, habia un su
trato social que alimentaba ese proceso. En Japdn no. Pese a que las ciudades niponas se habian de
rrollado y la clase comerciante habia llegado a tener importancia, el papel protagonista de la revo-
lucion industrial corresponde al Estado, al menos en sus primeros pasos (y luego seguira tuteladc
muy de cerca por éste). De hecho, la gran mayoria de las modernas factorias y empresas que se pon
en marcha en el pais son promovidas y sufragadas por el Estado y, cuando éstas habian alcanzac
un cierto grado de madurez, se vendian a agentes privados de la nacion, por lo general las familias
de daimios que mejores relaciones guardaban con el emperador, y que, en muchas ocasiones, tan
bién desempefiaban tareas de gobierno.

De esta particularidad surgen tres caracteristicas tipicas de la economia japonesa actual

1. Alta vinculacion entre el Estado y las empresas. Incluso podiamos hablar de cierta com-
plicidad entre ambos sectores que a lo largo del trabajo se observara en aspectos como ima
gen al exterior.

2. Paternalismo. El emperador y el Estado actuaban como un gran padre para todos los japo-
neses. Por tanto los ciudadanos eran como hijos a los que exigir, pero también cuidar. Esta
actitud del estado calara en toda la sociedad nipona.

3. Formacion de grandes conglomerados econdémicos (zaibatsu, actuales keiretsu) como los
actuales Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Fuji, Hitachi... con grandes capacidades financie-
ras y que son el maximo exponente del sistema de empleo vitalicio.

3. El trasfondo cultural del modelo.

El hecho de que en Japdn la forma de dirigir, coordinar y controlar al personal sea muy dis-
tinto de como se hace en el resto de paises desarrollados estéa fuertemente ligado a la cultura de aqu
pais; y no es una Unica causa la que explica las caracteristicas del modelo antes visto.

Si bien podria parecer que el Japdn actual se ha configurado, tal y como hoy lo conocemos
desde 1950, estariamos muy equivocados. La cultura, valores y, en general, la forma de hacer y ve
las cosas de los japoneses permanecieron latentes tras la derrota en la Segunda Guerra Mundial y
ocupacion norteamericana, y al final volvieron a regir la vida en el pais. Y estos patrones de con-
ducta tienen su origen, en muchos casos, en la época feudal del pais (hasta 1868).

El cultivo del arroz.

Como se ha apuntado el sistema de gestiéon empresarial japonesa da un valor muy importan-
te al grupo. Los lazos de los individuos con él son muy fuertes y las decisiones se toman de forma
consensuada. El origen de esta habilidad japonesa para trabajar eficazmente en el grupo surgi6 e
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gran medida de la actividad econémica tradicional del pais. Antes de la industrializacion, Japon era
un pais agricola practicamente en régimen de monocultivo: el arroz; y éste era el alimento practica-
mente Unico de los nipones, su Unica fuente de alimento. La obtencién de este cereal es verdadera
mente trabajosa, sobre todo teniendo en cuenta lo escarpado del relieve del pais. Primero habia qu
transformar las laderas de las montafias en terrazas para poder contener el agua, habia que estab
cer canales por donde el agua discurria y todo este intrincado sistema habia que mantenerlo y repa
rarlo constantemente. Dado el enorme trabajo que todo esto suponia, una Unica persona no podii
realizarlo; para el cultivo del arroz, el trabajo en grupo era imprescindible. Esto motivo, ya desde
mucho antes que la industria existiera, siquiera en occidente, la actividad colectiva del pueblo japo-
nés. Aparecieron pequefias comunidades agricolas donde los grupos familiares trabajaban muy uni-
dos. No participar en el grupo o apartarse de él suponia morir de inanicién. El bienestar individual
dependia de la integridad de la familia, y a la vez la prosperidad de cada grupo familiar sélo era posi-
ble mediante la estrecha colaboracién con otras unidades familiares a su vez. Esto hace que el japo
nés se sienta fuertemente identificado con el destino de todo el grupo, que crea fuertemente en los
objetivos comunes.

Liderazgo y autoridad.

Otra peculiaridad del pueblo japonés que, al menos en teoria, ha formado de manera
determinante el carécter del pais y, en consecuencia, las practicas de recursos humanos, ha sid
el hecho de que los japoneses no han sido un pueblo ganadero. Durante siglos, como apunta:
mos, la fuente de comida y riqueza de las familias era el arroz, y los ejemplos de familias que
domesticaran animales para su explotacién econdmica son verdaderamente escasos por no dec
inexistentes.

El hecho de tener que domar y tratar con los animales forja en las personas un caracter duro
y autoritario, a la vez que se establecen relaciones de sumision y dominio que facilmente pueden
extrapolarse al ambito humano: la autoridad se valora, las practicas de dominio se hacen comunes ¢
incluso, moralmente correctas a los o0jos de quienes las practican. En Japon, donde ni tan siquiera s
domesticaban caballos y todas las decisiones se tomaban en comun dada su articulacién econémic
en grupos reducidos, esa autoridad era innecesaria.

A su vez, en toda la historia de Japén, y quizas en conexiéon de lo anteriormente expuesto,
no hay una esclavitud a gran escala ni ciudades Estado, donde en ambos modelos la autoridad e
importante.

Como consecuencia de esta particularidad los japoneses son gente muy igualitaria, rece-
losa de las relaciones donde hubiera situaciones extremas, donde unos dominaran sobre otros «
existiese sumision. Esto también explica que aln hoy haya ausencia de un modelo de direccién
autoritario y fuerte, y que, por contra, la autoridad se encuentre dispersa entre los niveles mas
bajos de la organizacion.
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El modelo gubernamental.

El gobierno ha influido de forma determinante en la formacion del espiritu del pueblo japo-
nés. No sdlo participo activamente en la industrializacion del pais, sino que se configuré desde un
primer momento como un Estado altamente burocratizado con relaciones muy fuertes con la eco-
nomiay, lo que es mas importante, con una autoridad compartida. Es I6gico ver que una Unica per-
sona no podia encargarse de la administracion de todo el pais por lo que se adopt6 la costumbre d
delegar responsabilidades y autoridad a estratos inferiores. De aqui parte la predisposicién que exis
te en Japon a confiar en personas que, al menos tedricamente, se encuentran en escalones inferior
de la jerarquia establecida.

En segundo lugar el Estado se erigi6 como un ente de marcado caracter paternalista que con
tagiaria al resto de la sociedad esta forma de entender las relaciones de autoridad. Cuando se inici
la industrializacion del pais, en 1868, no existia una clase social que la llevara a cabo por lo que el
Estado paso a fundar y dirigir multitud de empresas en todos los &mbitos, de ahi la extension de es:
forma de gestién al ambito privado del pais cuando esas organizaciones salieron de la érbita de le
administracion.

Las «familias».

Ese paternalismo antes tratado se ve reforzado por el fuerte sentimiento de pertenencia a los
grupos, que para los japoneses forman «familias». Aunque luego se analizara con mas detenimien
to determinados factores de este comportamiento se manifiestan ya en la época feudal.

Aparte del fuerte sentimiento de pertenencia a la familia en el sentido estricto de la palabra
por la importancia de ésta en la subsistencia de los individuos, los japoneses, a lo largo de su vida
se sienten miembro de otro gran nimero de «familias».

En primer lugar esté la propia nacién. El sentimiento nacionalista de los nipones es, por lo
general, bastante elevado. Pero el porqué de este hecho tiene mucho que ver con la etapa de ai
lamiento del pais y la ausencia de invasiones extranjeras. «Gracias» a esta cerrazén, se conse
vO una uniformidad de sus gentes que es dificil encontrar en ninguna otra parte del mundo. La
inmensa mayoria del pueblo nipdn comparte los mismos rasgos, la misma lengua, cultura, tradi-
ciones... con un escaso nivel de mezcla con otras culturas. En este sentido sus ciudades son ment
cosmopolitas que sus equivalentes europeas o americanas. Este alto grado de homogeneidad eley
el sentimiento de pertenencia e identificacion con el grupo que constituye la nacion japonesa.
(«Nosotros, los japonesesmare ware nippon-jin Esto les lleva a ser distantes con lo extran-
jero, lo ajeno (gaijin) y elimina los conflictos sociales que pueden existir en otros paises por dife-
rencias en el &mbito cultural, religioso, fisico o por distintas escalas de valores. De hecho, inclu-
so en la percepcion que los japoneses tienen de si mismos se da esta homogeneidad: la gra
mayoria se definen de clase media.
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Este alto grado de homogeneidad interna se debe también al uso de la imprenta durante es:
larga época feudal. Con ello se favorecia la comunicacion interna en el pais, se convertia en una
herramienta mas para la uniformidad interna del pais. Esta claro que esta configuracion social era
muy apreciada por las clases dirigentes, al hacer menos compleja su labor.

Sin embargo, los japoneses, con el paso del tiempo, han creado nuevas familias a las cuales
se adhieren y manifiestan su lealtad y compromiso, como son la familia corporativa (empresa), la
universidad, etc., como se comentara mas adelante.

La religion.

Si bien hoy dia la religion tiene importancia algo inferior en la cultura japonesa, los valo-
res que de ella se desprenden si que han dejado una impronta. Dos son las doctrinas que ha
influido en la mentalidad japonesa. La primera es el sintoismo, que llama al espiritu nacional
(reforzando las afirmaciones antes expuestas), la divinidad del lider (refuerza el respeto al supe-
rior jerarquico)... Pero la que mas impronta ha dejado ha sido el confucianismo, con tres reglas
fundamentales:

¢ OBEDIENCIA Y FIDELIDAD TOTAL A LA FAMILIA :

Esta es una de las ensefianzas clave de esta religion. Esa fidelidad y respeto de los niveles d
autoridad en la familia (padre-hijo, hermano mayor-hermano menor...) se han transmitido hasta hoy
dia e incide en el respeto que los trabajadores tienen por sus superiores, obedeciéndoles como autél
ticos hijos a su padre: de nuevo aparece la importancia del grupo y del paternalismo.

¢ INMUTABLE Y TOTAL LEALTAD AL SUPERIOR INMEDIATO :

La caracteristica anterior se vio reforzada por las relaciones que se instauraron en el pais
durante la época feudal, de modo que los nobles de menor rango obedecian a los de rango inme
diatamente superior, como era el caso de los samurais que obedecian ciegamente al sefior del qu
dependian, segun las ensefianza8dshido, su cédigo militar. Esto permitié que la organiza-
cion vertical del pais de la era Tokuwaga (gobierno que también es clasificado por los historia-
dores como paternal) se mantuviera, y la disciplina y obediencia del pueblo nipén se afianzaran
aun mas.

De modo que en Japon los superiores actlan con sus subordinados como si fueran sus padres
procurando justicia y benevolencia, mientras que los subordinados actian como hijos, que deben a
su padre obediencia y gratitud.

-174 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



MERCADO LABORAL JAPONES José Ramon Rodriguez Robleda

* EDUCACION Y DESARROLLO PERSONAL

En Japdn, mucho antes de que se iniciara el desarrollo moderno del pais, el nivel de analfa-
betismo era asombrosamente bajo. El pais, que econémica y socialmente estaba sumido ain en |
edad media, contaba con un gran nimero de personas que sabian leer y escribir. Esta caracteristic
estaba directamente conectada con el fuerte respeto confuciano por la educacion y el desarrollo per
sonal, que lleva a los japoneses a apreciar la cultura, a considerar la formacién no como un medic
para alcanzar un mejor trabajo, un mejor salario... sino como una meta por si sola, «como un fin en
si mismo» (Arthur M. WIiTEHILL). Esto hace que los trabajadores japoneses acepten de muy buen
grado los cursos de formacioén y reciclaje que organizan sus empresas; asi como son también muchao
los que estudian o aprenden nuevas materias por su cuenta como una forma de lograr ese desarrol
personal, lo cual permite que la mano de obra nipona esté en constante reciclaje y aprendizaje. Le
educacion es un compromiso de por vida para los japoneses.

Por otro lado, la educacion se configura como un elemento muy importante a la hora de for-
mar el caracter nipén y, sobre todo, de su sentido de la disciplina y del deber, ya que tradicional-
mente se establece una fuerte presién a los nifios para que estudien; para que, gracias a una bue
formacién, puedan pasar a formar parte de una familia corporativa (y asi poder disfrutar de todos los
beneficios que dicha condicién concede) y para, con su trabajo, contribuir a la mejora del pais en su
conjunto. Esa obligacién unida a la elevada rigidez del sistema educacional proporciona grandes
resultados en materias como las matematicas o las ciencias en general, pero también supone pr¢
blemas (falta de creatividad).

La carga de las obligaciones.

Las relaciones de los habitantes de Japon se rigen en gran medida por un intrincado sisteme
de obligaciones y favores mutuos que obligan a los individuos, pero que también les permiten obte-
ner favores en el momento que los necesitan. En caso de no aceptarse y cumplirse, pueden llevar ¢
individuo infractor al aislamiento social o a la vergiienza, una de las situaciones mas temidas por los
nipones.

Estas relaciones y compromisos también se dan dentro de la organizacién empresarial. De
entre las muchas que hay vamos a resaltar las tres mas importantes:

La primera de ellas se conoce coam Su importancia hoy dia es doble. Por un lado, hace
referencia a la benevolencia que un superior tiene para con sus subordinados (o una persona co
autoridad con los que le obedecen). Esto llevd a ese paternalismo que hoy dia se da y que ya enur
ciamos en el apartado de la religion. Por eso los directivos del pais del sol naciente son benévolos
paternalistas, aunque severos, firmes y exigentes. Por otro lado, se refiere a la gratitud y obligacién
gue debe tener el subordinado respecto al superior, y, sobre todo, la enorme gratitud que debe tene
si un superior le hace un favor importante (onjin, persona que hace ese importante favor). Estos favo-
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res no se pueden pagar, el subordinado queda obligado para con ese onijin para toda la vida, y est
le obliga a devolver los favores que el onjin le pida. Como vemos es esa relacion de tipo familiar o
de padre-hijo. Si ademas consideramos que para un japonés, el que una compafiia le dé un trabaj
es un on, ya tenemos una piedra angular para que se dé esa peculiar relacion laboral que es el emple
de por vida.

La segunda obligacidn se conoce cairo. Segun esta obligacién, todo favor recibido debe
devolverse, por pequefio que sea. Estas relaciones de mutuo beneficio se dan constantemente.

Por ultimo, tenemos @injo, que significa comprender la angustia de una persona sin cono-
cerla previamente, similar a la empatia que manifestamos los occidentales, pero aln mas intensa. L
comprensién es una ayuda de solidaridad para con el otro. El hecho de que esta empatia en grad
sumo esté tan difundida permite un mejor clima en la relaciones personales de los japoneses y favo-
rece el trabajo en grupo.

A estas tres obligaciones hay que afiadir su casi obsesiva blsqueda de la armonia, que clara
mente favorece también el trabajo en grupo y el consenso.

El proceso industrializado no implicé alteraciones importantes en la localizacion de la
poblacion.

Desde un principio el campo se fue industrializando, lo que condujo a una gran dispersion
de las pequefias empresas locales que convivieron con las grandes empresas creadas por la inte
vencion estatal. Esa dispersion trajo como consecuencia importantes ventajas como era la de dis-
poner de una mano de obra barata, ya que los obreros continuaban viviendo en el campo, en st
casa. Asi, en un primer momento la industria a domicilio sera preponderante, para luego paula-
tinamente, ceder importancia ante las modernas fabricas, que a pesar de todo, seguian teniend
unas dimensiones mas bien reducidas (entre 5y 29 trabajadores de media: predominio de peque
flas empresas).

Si que se dio una concentracién importante y paulatina de poblacién en los nucleos donde la
economia se habia desarrollado de manera muy importante, como es el caso de Tokio, Osaka, etc.
pero por lo general los movimientos demograficos que se produjeron en Japon no alcanzaron las
dimensiones de los mismos procesos que en los paises europeos se habian producido conforme ést
se industrializaban.

Dicho fendémeno permitié que los valores tradicionales no cambiaran de forma radical, sino
gue se mantuvieran en gran medida pese a los cambios economicos; evitd un fuerte desarraigo de |
poblacién y un, aun mas fuerte, cambio social. Favorecid, en definitiva, que el Japén mas ancestral
siguiera presente, que no se rompiera con su pasado.
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Los valores «modernos».

Es necesario destacar otra serie de valores y actitudes que la sociedad nipona ha adquirido ¢
perfilado desde la Segunda Guerra Mundial hasta nuestros dias.

* |[DENTIDAD DE GRUPQ

Los japoneses han tenido tradicionalmente auténtico panico por la soledad, por no pertenecer
a un grupo definido con el que sentirse identificados. Puesto que el nUmero de amistades, por el ritmc
de vida, no puede ser muy elevado, la familia corporativa se configuré radpidamente como el mana
de las necesidades sociales de los japoneses, como ese grupo que siempre estaria ahi para poder id
tificarse con él.

El «grupismo» se inicia ya con los fuertes lazos que unen al japonés con su familia, constitu-
yendo ekazokushugisentimiento familiar japonés. Eso se traslada a la empresa constituyendo esa
administracién paternalista.

. ETICA DEL TRABAJO DURO Y DEL DEBER CUMPLIDQ

Es tipico, pero también es real, la idea comUnmente extendida de que los japoneses trabajar
duro. Muchos siguen en su puesto una vez que han acabado la jornada laboral, y por término medio
sélo aprovechan el 60% de las vacaciones (ya que de tomarlas en su totalidad consideran que podri
considerarse una deslealtad a su jefe y a su trabajo). Esto causa auténtico estupor entre el resto d
mundo, pero es una muestra del enorme sentimiento de la responsabilidad y el trabajo que tienen lo:
japoneses. Ya vimos que gran parte de este caracter lo adquieren en la escuela, a muy temprana edze
con esa rigidez y exigencias que se les impone a los nifios, de modo que ya en el instituto el sentidc
de la responsabilidad y la ética del trabajo duro estd muy asentada en los individuos.

Esta tradicional fijacion por el desempefio laboral es uno de los elementos que a su vez han
condenado al sistema. A causa de las largas jornadas de trabajo, la dedicacién a la empresa... lo
japoneses apenas si tienen ocio ni vida familiar (un japonés apenas cena con su familia dos vece
por semana). Conforme la sociedad japonesa toma conciencia de esta situacion y deja de conside
rarla normal por el mero hecho de estar asi establecido desde hace mucho tiempo, se pide el carr
bio, cuestion que hoy esta en gran medida en la base de la crisis.

Algunos autores defienden que el origen de esta ética del trabajo duro se encuentra en el pro-
pio confucianismo.

El sentido del deber se ve a su vez reforzado por el intrincado sistema de relaciones y obliga-
ciones humanas esbhozadn (giri, ninjo), que lleva a los japoneses a ver su propio contrato como
un favor de la empresa para con ellos que tienen que pagar de forma lo mas excelsa posible, con tod
el esfuerzo que puedan.
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¢ ESTRUCTURAS INFORMALES Y SENTIMIENTO DE VERGUENZA

En Japdn ha sido muy comin una practica que desde nuestra perspectiva podriamos calificar
de enchufismoEn Japdn es muy comuln que una persona entre en una empresa en funcion de los
contactos que ésta tenga, de la cantidad de personas influyentes que le puedan ayudar a entrar en e
(lo que constituira unn para el nuevo trabajador). Por eso las relaciones y amistades en Japon son
imprescindibles en el mundo laboral, donde estas relaciones se utilizan ain mas que en el resto de
facetas de la vida. Y es que es muy importante tener el mayor nimero de amigos personales para qu
asi sean mayores las posibilidades de recibir favores (aunque ello implique su devolucién posterior).
Ellos hablan dginmyaku, la telarafia de relaciones humanas, para expresar este concepim-Esta
yakucomienza a fraguarse incluso antes de la incorporacion del individuo al mundo laboral. Por
ejemplo, la ensefianza universitaria se caracteriza, mas que por interminables horas de estudio y rigi-
dez, por una mayor flexibilidad y relajacién para permitir a los individuos que comiencen a formar
un grupo de amistad y relaciéon con el que se mantendran en contacto de por vida y con el que los
favores mutuos seran constantes (constituye una nueva «familia» mas).

De aqui se deriva que aquéllos incapaces de crear esa red de relaciones tendran muy dificil st
ascenso profesional. Entre este tipo de trabajadores estan, por ejemplo, los extranjeros.

Las relaciones con ese grupo deben ser lo més fluidas posibles, y el individuo debera cum-
plir con todos los requisitos que éste le imponga para evitar hacer caer la vergiienza sobre él
mismo o sobre el grupo, sea éste el nicleo de amigos, la familia o el propio pais. Este sentimiento,
por ejemplo, explica el porqué del alto indice de seguridad en las grandes ciudades del pais, por
ejemplo.

¢ SENTIMIENTO NACIONAL Y AFAN DE MEJORA;

Los japoneses siempre han tenido conciencia nacional y en numerosas ocasiones se ha apele
do a dicha conciencia para exigir de los trabajadores un desempefio méas eficaz de sus tareas, en ar.
de la mejora del pais. Y cuando no ha sido esta idea de que el japonés que trabaja bien contribuye i
que el pais sea cada vez mas poderoso, el pueblo japonés se ha motivado en su trabajo, ya que
nacién se encontraba ante una penosa situacién de partida que sélo el trabajo duro podia modificar
como fue la resultante tras la Segunda Guerra Mundial. La situacién del pais era tan mala que se
rozaba la hambruna. Los japoneses en ese momento se dieron cuenta de que la Unica forma de sac
al pais de esa situacion era con su duro trabajo y con su lealtad a las empresas. Esto explica en gre
medida por qué las generaciones anteriores, que se incorporaron al mercado laboral en aquellas feche
0 cercanas, si tienen ese sentimiento del trabajo duro y las generaciones jévenes no tanto, porque lg
circunstancias en que unos y otros han crecido han sido sustancialmente diferentes.

Incluiremos aqui otra caracteristica fundamental en las relaciones humanas en Japén y que
tiene una importante trascendencia en el ambito de la empresa: la busqueda de la armonia. Los japc
neses son personas que buscan el equilibrio, la «calma»; de modo que por todos los medios se trat

-178 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

de evitar la confrontacién o las desavenencias entre los individuos. Este hecho favorece notable-
mente la posibilidad de desarrollar trabajos en grupo, pero por otro lado lleva a que los nipones sear
excesivamente ambiguos y poco claros en lo que quieren decir.

Conclusiones.

Como se ha visto, casi todas las caracteristicas antes enunciadas tienden a reafirmar una seri
de valores muy concretos:

 |dentidad de grupo.
* Obedienciay lealtad a los superiores.
» Paternalismo de los estratos jerarquicos superiores.

« Uso del consenso en las decisiones grupales.

Y es en estos puntos en los que el llamado «sistema de empleo vitalicio» se ha basado pare
lograr la que ha sido su férmula de éxito desde el fin de la Segunda Guerra Mundial hasta la déca-
da de los 90.

Il. REPERCUSIONES EN LA DIRECCION DEL PERSONAL EN LAEMPRESA JAPONESA

1. Los integrantes del modelo laboral japonés.

Tipos de trabajadores en la empresa.

El, aparentemente, ideal modelo de recursos humanos del Japon, su «tesoro sagrado», no €
tal, porque no afecta a toda la poblacion. Cierto es que aquellos que suponen la elite en las empre
sas, los empleados regulares, tienen unos niveles de privilegios y beneficios muy altos que deter-
minan esa fidelidad y sacrificio. Pero lo que pocas veces se suele comentar es que esa situacion s
logra a costa de una gran masa de trabajadores que no son empleados regulares y cuya situacic
laboral es bastante precaria y carente de todo tipo de beneficios. La gran masa con pocos privilegios
sostiene a la elite de las empresas. La familia corporativa japonesa esta llena de «primos» en toda
Sus acepciones, no son mas que parientes lejanos cuya importancia en la familia no deja de ser secu
daria. A continuacion describimos la situacion de diversos colectivos de trabajadores en la nacion
gue nos ocupa:
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* EMPLEADOS REGULARES

Son los verdaderamente beneficiados por el sistema de gestion «a la japonesa». Son este tipc
de empleados los que las empresas buscan entre los recién salidos de las universidades o escuel
de ensefianza superior (como se vera en el apartado de la contratacion).

Estos son también los que pasan a ser miembros de la familia corporativa, sin tener asig-
nada de antemano una tarea. Por ello normalmente se contratan generalistas no especializado
en grado sumo, para que su versatilidad dentro de la empresa sea muy alta asi como los puesto
gue puede ocupar, y a la vez obliga a los individuos a estar preparados para constantes cambio:
en las tareas que se les asigna a lo largo de su vida laboral. Esto, eso si, favorece la flexibilidad
de las compaiiias del pais. Pero el adelanto en las telecomunicaciones y la técnica esta obligan
do a las compaiiias a tener que recurrir mas a especialistas a los cuales se les contrata funde
mentalmente en base a sus calificaciones (a los generalistas se les contrata por el grado de este
bilidad, por su capacidad de trabajo en grupo, capacidad para ensefiar a los dem&shafor el
filosofia personal compatible con el clima empresarial), a saltarse las reglas establecidas en las
formas de contratacion, etc.

Para ser empleado regular es imprescindible ser hombre, y, fundamentalmente, trabajar en una
gran empresa, que son las que mayor proporcién de este tipo de puestos de trabajo crean (73% de
total en las empresas de méas de mil asalariados frente al 20% en las PYMES). En las pequefias empre
sas, el empleo de por vida es un lujo que se podria pagar con la vida de la propia entidad en caso d
que exista una crisis, donde muy probablemente el reajuste de plantilla seria inevitable.

La idea del empleado regular en la PYME, el empleado de por vida es, ante todo una orien-
tacion. Es lo que los directivos de este tipo de compafiias desearia, pero las exigencias del mercad
y del entorno no les permite llevarlo a cabo. Si tenemos en cuenta que en Japon hay una grandisimi
cantidad de este tipo de empresas, se puede entender como el fendmeno del empleado regular n
esta tan extendido como se puede suponer a primera vista.

Otro problema es que en muchas ocasiones, y esto se da también en las grandes empresas,
proceso de seleccion de personal se realiza mal, y se contrata de por vida a un trabajador ineficien-
te o poco responsable, o0 bien sus conocimientos quedan obsoletos, por lo que en las empresas japt
nesas hay un exceso de personal (desempleo interno) en torno al 10%-15% de sus plantillas. Son lo
llamadosmadogiwa-zokitribu de los que miran por la ventana), personas contratadas de por vida,
pero que no tienen ocupacioén en la organizacién o cuyo puesto tiene unos niveles de responsabili-
dad o desempefio minimos. Sin embargo, por esa preocupacion y deshonor que supone para una co
poracion despedir a un trabajador, se les mantiene con un sueldo, pero sin un verdadero desempe
fio, sin aportar valor a la empresa.

Llegar a adquirir la categoria profesional de empleado regular ha sido el suefio de todo japo-
nés durante mucho tiempo, ya que supone adquirir una serie de privilegios y un rango social muy
importante, aparte de la seguridad laboral que supone tener asegurado el trabajo, ya que sélo est
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tipo cuenta con total certeza de que no va a ser despedido durante toda su vida laboral. De hechc
incluso en caso de crisis, la empresa recurre a curiosos sistemas para evitar los despidos (véase aps
tado del Empleo Vitalicio).

Puesto que esta forma de ser contratado era tan deseada, no importaba que a su vez supusi
ra largas jornadas de trabajo o cambios constantes de actividad: los japoneses querian ser contrati
dos a toda costa por grandes empresas (y, en muchos casos, por unas entidades concretas) cor
empleados regulares y no se escatimaban esfuerzos para ello. Es por lo que los japoneses estudi:
tan duro desde su mas tierna infancia.

Sin embargo el nUmero de personas que optan por este modelo esta en descenso por los incor
venientes que supone, sobre todo entre las nuevas generaciones, Cuyo acceso a estas categorias [
fesionales es mas dificil y para quienes la cultura de fidelidad de por vida a la empresa ya no es vali-
da y aceptan de mejor grado un modelo mas «americanizado», mas individualista y cortoplacista.

* EMPLEADOS ESPECIALES

Este tipo de trabajadores, puesto que en la mayoria de las ocasiones es vinculado a la empre
sa por un periodo de tiempo determinado, no tienen un proceso de seleccion o contratacion tan exhaus
tivo como el que luego se analizara y que corresponde a los empleados regulares.

Los privilegios de este tipo de trabajadores son muy escasos y hormalmente trabajan para la
empresa de forma temporal. El hecho de que esta «tropa» de trabajadores (las compafiias japones.
usan gran cantidad de este tipo de obreros) tenga tan pocos privilegios hace posible que los emplec
dos regulares puedan disfrutar de tantos.

Esta situacidn de discriminacion es aceptada cominmente en la sociedad japonesa y afecta
concretamente a mujeres (cuyo rol en la sociedad japonesa es inferior al masculino), trabajadores
temporales y a tiempo parcial, contratados fuera de época y empleados extranjeros.

— Mujeres:

La situacién de la mujer en Japén ha sido, tradicionalmente, muy inferior a la del hombre.
Hasta 1986 no se cred en Japon una ley que promoviese la igualdad en el trabajo entre hombres -
mujeres. Pero poco puede hacer una ley que se basa mas en las presiones internacionales que en
convencimiento de un pueblo de que la situacién de las mujeres no puede seguir asi. Si a eso afiad
mos que la ley, mas que un precepto normativo coercitivo se constituia como una guia sin sancio-
nes en caso de incumplimiento, es facil adivinar el escaso impacto que ha tenido en la situacion de
la poblacién laboral femenina. A pesar de todo la mujer nipona no parece rebelarse. Acepta su lugar
en la sociedad y ve como natural el hecho de que ciertas profesiones estén vedadas para ella. Elle
no se ven discriminadas como podemos nosotros apreciar desde aqui, creen que su posicion es, sin
plemente, distinta y complementaria al papel masculino en la sociedad.
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Muy pocas son las mujeres que acceden a profesiones tipicamente masculinas (medicina, abo-
gacia, politica) y muy pocas son las que alcanzan puestos de responsabilidad en sus empresas, inclu:
a pesar de que su valia sea indudable. Como dice=MLL : «son demasiados los casos en que hasta
las mas brillantes graduadas quedan en el papel tradicionsihdkuba no har@madorno floral, cuya
funcién principal es sonreir, servir té y, en general, apoyar y motivar a sus colegas masdDiaias
la escasa importancia de los puestos que normalmente ocupan las mujeres, su proceso de seleccion |
es ni tan formal ni tan cuidadoso. No se exigen recomendaciones ni fidelidad, lo que prima es la flexi-
bilidad de este colectivo, para asi poder mantener los privilegios de los empleados regulares.

Un claro ejemplo de la situacién de la mujer lo expone AeldreTal relatar lo que vio en
una factoria de ShiseidoEra una fabrica de mas de mil empleados, jovencitas en gran parte. Los
hombres eran quimicos o peones de mantenimiento, aparte, claro esta, de los directivos; las mucha-
chas que en su mayoria no pasaban de los veinticinco-veintiséis afios, trabajaban todas en cadena
y estaban magquilladas como si fueran mufiecha pulcritud que existia en la compafsa debia
a que todo un regimiento de limpiadoras se afanaban durante el dia (...) pero eran temporeras: per-
tenecian a una empresa subsidiaria de limpiezas, y todas tenian mas de cuarenta y cin€oanios
esto se ilustran los distintos papeles del hombre y la mujer en el trabajo, y los dos segmentos de edar
de mujeres trabajadoras cuya justificacién se explica mas adelante.

De igual modo, la promocion en el trabajo esté seriamente limitada en el caso de las mujeres.
Se considera que las mujeres van a estar vinculadas poco tiempo a la empresa, de modo que ni la
inversiones en su formacion son iguales ni su potencial crecimiento dentro de la compafiia es tan
elevado como el de los hombres que son empleados regulares.

Las razones que esgrime la sociedad japonesa para no elevar a las mujeres a la categoria d
empleados regulares es que no van a permanecer durante toda su vida en el mercado de trabajo. ¢
da por hecho que la mujer japonesa se casara y tendra hijos, por lo que sélo formaréa parte de la pobla
cion activa hasta que se case y una vez que sus hijos hayan crecido (de hecho la tasa de ocupaci¢
femenina en 1996 era de un 60,75% frente a un 88,5% en el caso de los hombres). Por eso soélo s
les ofrecen trabajos menores, mal remunerados y con pocas probabilidades de ascenso, puesto gt
se cree que durard poco en el cargo que se le dé. Tampoco parece importarles demasiado a las muj
res (sobre todo a aquellas de generaciones anteriores), también tienen asumido totalmente que s
papel en la sociedad es el de realizar las tareas del hogar y cuidar de los nifios. Incluso en el caso d
aquellas mujeres que no asumen ese rol y llegan a obtener un puesto de responsabilidad, la compe
fila espera que se retire mucho antes de su edad de jubilacion. Por todo ello a las mujeres se las sue
dar sélo trabajo a medio tiempo, cuyas caracteristicas luego se analizan.

Por todo esto la mujer tiene, como profesiones, unas cuantas especificas, o bien trabajos muy
bésicos en la industria manufacturera.

El problema para el pais esté viniendo cuando las mujeres son cada vez mas en el mercadc
laboral (la tasa de ocupacién femenina pasé de un 55,7% en 1983 a un 60,7% en 1996) y cuandc

estan, poco a poco, tomando conciencia de la no naturalidad de su situacion de discriminacion. Este
es quizas uno de los grandes retos de la sociedad japonesa, adecuar su mercado de trabajo a las e
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gencias de las nuevas generaciones de mujeres, mucho més influenciadas por valores cada vez mi
occidentales que por los pertenecientes a la machista tradicion japonesa. Por ello, cuando en Japé
se da mucha importancia al recurso humano, a su seguridad y estabilidad, la mujer, en la mayoria de
los casos, se la considera un elemento reemplazable dentro de las organizaciones.

Pero, como se apuntaba antes, el principal escollo para el cambio se encuentra en la propiz
sociedad, en los valores culturales aceptados. Sélo asi se explica que los salarios de las mujeres se:
un 52% menores que los de los hombres; que s6lo el 3,8% de los parlamentarios japoneses en 199
fueran mujeres, o que las abogadas sélo sean un 6% de la profesion.

— Trabajadores temporales y a medio tiempo:

Los trabajadores temporales, a pesar de esta denominacion, tienen jornada completa pero st
mantienen en la compafiia por un periodo limitado. Suelen formar parte de las plantillas de empre-
sas subsidiarias, subcontratistas de las grandes corporaciones o, simplemente, PYMES. Al igual que
los trabajadores a medio tiempo no tienen privilegios, ni siquiera el de la afiliacion y proteccion de
los sindicatos. Sus condiciones laborales suelen ser las peores, tanto ambientales como por segur
dad de su puesto: ante el minimo problema en la empresa son despedidos.

Dentro de este tipo de empleados algunos autores incluyen a los trabajadores regulares que
las empresas ceden a terceras en tiempos de crisis (véase apartado del Empleo Vitalicio).

El concepto «a medio tiempopafto timy no tiene en realidad mucho que ver con la dura-
cion de la jornada de trabajo. El concepto esta mas relacionado con cual es la situacion del trabaja:
dor dentro de la empresa mas que otra cosa, porque se puede ser trabajador a medio tiempo y ten
una jornada laboral incluso superior a la media.

Estos trabajadores no cuentan con practicamente ningin privilegio: ni Seguridad Social, ni
vacaciones pagadas, salario mas bajo, precariedad... Son la base de la flexibilidad de las emprese
japonesas ante variaciones coyunturales, y son una realidad mas palpable aun que los favorecido
empleados regulares (se calcula que s6lo son un 30% del total).

Apesar de todo, los trabajadores a medio tiempo tampoco han mostrado un alto grado de dis-
conformidad para con sus puestos de trabajo. De hecho, la mayoria de ellos son mujeres, que pre
fieren este tipo de empleo por la posibilidad de trabajar menos de 35 horas semanales y asi pode
llevar a la vez la casa, y simultaneamente, afiadir otra fuente de renta a la familia. Por eso los bajos
salarios no son una reivindicacién importante, ya que este tipo de empleo tiende a constituirse como
una fuente secundaria de ingresos para la familia.

Por otro lado también existen verdaderos trabajadores temporales (no a jornada completa).
Normalmente estos empleados proceden de subcontratistas, y sus salarios y nivel de beneficios socie
les son muy bajos (soportan condiciones laborales adversas, escasa seguridad de sus empleos,
proceso de seleccion es menos cuidado...). Son los que suelen hacer los trabajos mas duros en I;
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grandes empresas, permitiendo asi que los trabajadores regulares no se «ensucien las manos». Sc
como se decia al principio del epigrafe los «primos» de las familias corporativas, ya que son miem-

bros de segunda clase, con jornadas laborales mas largas y menores sueldos, y con la certeza de g
si la compafiia necesita reducir su capacidad productiva ellos van a ser quienes paguen los plato:
rotos.

Un proceso que se da con estos trabajadores es su préstamo entre empresas. Si una compaf
tiene exceso de mano de obra y otra déficit, los trabajadores temporales de aquélla con exceso s
ceden a la que tiene necesidades, cosa que aumenta la movilidad funcional de estos empleados a
vez que la flexibilidad de las compafiias. Esta curiosa forma de adaptar la plantilla a las necesidades
coyunturales también se da en determinados casos para los trabajadores regulares, a los que, para |
despedirlos de la «familia», con la verglienza que eso supondria para la clpula directiva, se les cedt
a otra empresa con un estatus igual o superior, pero con un menor salario.

— Contratados fuera de época:

El periodo de tiempo dentro del cual las empresas contratan a la mayoria de sus emplea-
dos regulares esta determinado de manera informal entre todas las empresas de Japon: una ve
al afio, y normalmente en primavera, antes incluso de que los estudiantes se hayan graduado defi
nitivamente (véase Contratacion). El problema es que en determinadas ocasiones es necesarit
contratar mano de obra fuera de ese periodo, y eso supone, ya de por si, una diferencia suficien
temente grande como para modificar el estatus del trabajador, puesto que no habia seguido los
cauces normales para incorporarse a la familia corporativa. Los japoneses, al ser muy homogé-
neos en cuanto a sus valores, ideas, rasgos fisicos, etc., tienden a ser bastante distantes con tot
aquello que sea minimamente distinto o diferente a lo general. Se da la reaccién del «nativo»
frente al «extranjero» por decirlo asi, aunque la creciente diversidad de la sociedad japonesa en
los Gltimos tiempos vaya reduciendo esta situacion.

Normalmente suele ser personal altamente especializado y con un buen nivel de experien-
cia, pero a pesar de todo su situacion es peor. No obstante, en los Ultimos tiempos las empresa:
han venido teniendo consciencia del valor que estos trabajadores tienen y su situacion ha mejo-
rado considerablemente. A pesar de todo, en casi ningln caso llegan a ser miembros de la fami-
lia corporativa, debido a que su contratacién se debe a circunstancias excepcionales y su estatus
por tanto, no esta bien definido. Asi, la proporcion de empleados de este tipo que existe en Japén
es bastante reducida.

Este tipo de empleados suele provenir de compafiias en proceso de reestructuracion o en
el mercado abierto, pero nunca de la competencia. La caza de talentos en rivales, mas que un:
oportunidad o un recurso, se ve como un bandidaje, aunque también en esto los japoneses esta
cambiando.

De todos modos es un colectivo que en las grandes empresas es minoria (no llega al 1% ni de
lejos).
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— Trabajadores extranjeros:

En el pais nipdn siempre ha existido la idea de que el mundo se dividia en japoneses y resto
del mundo. El hecho de su aislamiento geogréafico y politico por siglos, llevo al pais a un alto grado
de cohesidn interna, pero a un escaso interés y preocupacion por el resto del mundo. En cierta form:
eso ocurre también ahora, como viene a explicardarg en¢Qué es JapOnR pesar de todo,
poco a poco los empleados extranjeros comienzan a tener un papel cada vez mas importante en le
empresas niponas, incluso pasando a ser miembros de la familia corporativa, con todo lo que ello
supone. Pero aquellos que alcanzan este estatus han tenido que aprender cultura e idioma japonés
tratar de integrarse en la sociedad japonesa.

Progresivamente los trabajadores extranjeros estan siendo cada vez mas valorados y se esta
eliminando restricciones legales a su incorporacion al mercado laboral nipén. Eso si, la caida de las
barreras culturales serd mucho mas lenta, a lo cual hay que unir los problemas actuales en el ambi
to laboral en el pais, lo que podria motivar sentimientos xenéfobos entre la poblacién japonesa, que
no veria con muy buenos ojos la llegada creciente de extranjeros que ocuparan puestos de trabaj
tradicionalmente reservados a personas nacidas en la nacion.

A pesar de todo el nUmero de empleados extranjeros en las empresas ubicadas en Japén €
bastante bajo, motivado fundamentalmente por la escasa cantidad de personas foraneas que hay ¢
el pais (no llegan ni a las 900.000 personas, siendo mas del 75% coreanos).

El hecho de que haya muy pocos trabajadores fordneos en Japon también debe ser explicad:
por la poca presencia en términos relativos de compariias extranjeras en el pais. Antes por las res
tricciones politicas, hoy por las diferencias culturales, las compafiias occidentales han tenido muy
dificil acceder al mercado nipdn. Como eran muy pocas las que decidian asentarse alli, también lo
eran los porcentajes de sus plantillas alli desplazados. Hoy en dia, las misiones comerciales y ls
actuacion de organismos como JETRO, etc., difundiendo la cultura y las particularidades del pais
estan permitiendo una creciente presencia de firmas extranjeras en el archipiélago.

Por tanto, cuando analicemos las caracteristicas del sistema de empleo nipén nos centraremo:
en la situacién de los empleados regulares, cuya situacion es la mas distinta respecto a los plantez
mientos occidentales, ya que los otros tipos de trabajadores no tienen una situacion muy distinta de
la que existe en el resto de los paises desarrollados (incluso peor aln en algunos aspectos).

El sindicato de la empresa.

Ya dice una premisa japonesa muy importante que «la empresa pertenece a todos los intere:
sados, primando sobre todo los intereses de los trabajadores», lo que se traduce en lo siguiente: pe:
a que la empresa no sea propiedad de los trabajadores, éstos son su principal fin y no como en lo
sistemas occidentales donde lo que importa son los intereses de los accionistas. Eso si, hay que ten
en cuenta que estos planteamientos sélo son aplicables a los trabajadores regulares.
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El sistema japonés busca un método por el cual el beneficio de unos no suponga el quebran-
to de otros, asi es esta premisa la que obliga a las empresas a mantener puestos innecesarios (un s
dicato es mas importante cuantos mas afiliados tenga, si se despiden trabajadores, se reduce el nim
ro de sus militantes, perdiendo este sindicato importancia).

Los sindicatos tienen mucha fuerza, pero en cambio aqui trabajan con la empresa hombro con
hombro para mantener el empleo de los suyos. Los sindicatos en Japén cooperan de manera positi
va con la compafiia hasta el punto de que en ocasiones miembros del sindicato pasan a la direcciol
de la empresa (no se les considera rebeldes o subversivos, sino personas con dotes de mando). Li
asociaciones de trabajadores no buscan la confrontacion con la compafiia, sino la cooperacion. «E
sindicato existe porque la empresa existe», dicen. Y es cierto, alli se habla de sindicatos de empre-
sa porque cada sindicato agrupa a los trabajadores de una sola compariia y ayuda a conseguir Ic
objetivos de esa Unica colectividad de personas.

Los sindicatos tienen un papel muy importante en las organizaciones. Por ejemplo, en mate-
ria salarial, nada puede ser aprobado sin su consentimiento. Estan totalmente integrados en la empre
sa hasta el punto de que su ubicacién fisica suele ser en edificios propiedad de la compaiiia.

En los sindicatos japoneses se integran los empleados regulares en su totalidad y de manerz
inmediata, pero sdélo hasta cierto rango, incluyendo a veces a mandos directivos de rango inferior.
Se excluye por sistema a trabajadores temporales, a medio tiempo y subcontratados. Esto explica el
parte por qué soélo estan sindicados el 27% de los trabajadores japoneses, frente al, por ejemplo, 499
de Alemania.

El origen de estas asociaciones de trabajadores, tal y como hoy se configuran, esta en los
afios 30. En esos momentos la expansion armamentistica del pais llevé a que éste se introdujera d
lleno a una economia de guerra. El enorme sentimiento nacionalista reinante en aquel momento
movio a los trabajadores a organizarse para tratar de cooperar en la expansion y objetivos de la nacior

El siguiente hito en su configuracién fue la ocupacion americana, que establecié un sistema
segun el cual los sindicatos locales se integraban en los industriales y éstos a su vez se coordinaba
a nivel nacional. Pero si lo que pretendian era variar el sistema de cooperacion empresa-trabajador
el resultado fue mas bien el contrario, ambas partes se convencieron mas que nunca de que tenia
un destino comun y que dependian mutuamente, y se produjo rechazo a que fueran fuerzas del exte
rior de la compafiia las que coordinasen la politica sindical, por lo que no se logré la articulacion
antes descrita. Pero permitio que se lograra una paz social encomiable que beneficié de manera nota
ble al despegue econémico del pais tras la Segunda Guerra Mundial.

Lo que si que es criticable es que dado ese grado de cooperacion empresa-sindicato, éstos s
han llegado a integrar de tal modo en la propia organizacion, que se han vuelto una parte mas de ella
Esto, visto asi, no sélo no es una desventaja, sino todo lo contrario, pero el problema es que estos
poderosos sindicatos se han vuelto un tanto «ddciles», en el sentido de que no tienden a ser tan rei
vindicativos como aqui estamos acostumbrados frente a determinadas practicas. Esto también e
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l6gico, porque agrupan a los trabajadores mas beneficiados, y, por tanto, no suelen tener mucha:
guejas, sea porgue los trabajadores no las manifiestan o porque el sindicato no tiende, de por si,
ser tan beligerante. Por ello en algunas compafiias han surgido otros sindicatos, menos humerosa
en cuanto a afiliados y medios, pero mas «ruidosos». Es el llamado «Primer sindicato», mas com-
bativo frente al Segundo sindicato, que es el visto antes.

El hecho de que el interlocutor valido a la hora de negociar con los obreros esté muy bien iden-
tificado (el sindicato de empresa) hace mucho mas facil las negociaciones y los acuerdos en el ambi-
to laboral.

Por ultimo, cabe destacar que el poder del movimiento obrero es bastante reducido en Japén.
En primer lugar porque los que peores condiciones tienen son los trabajadores de las empresas sut
contratadas, y éstos pueden ejercer poca o ninguna presion por el riesgo de despido. Ademas, el fenc
meno de la subcontratacion divide a los empleados, hace que sus intereses y objetivos no sean nec
sariamente convergentes, facilitando la desunién. Y la falta de sindicatos «generalistas», no vinculados
especificamente a una industria o tarea, dificulta alin mas las reivindicaciones laborales.

El riesgo de despido también existe en las grandes empresas si uno resulta ser demasiado re|
vindicativo, pero también las condiciones son, en general, mejores y por tanto no hay tanta necesi-
dad de protestar. Por otro lado, la cultura japonesa califica de «deslealtad» un elevado nivel de rei-
vindicaciones: se piensa mucho en la empresa.

Una (ltima curiosidad es que las demandas salariales se suelen realizar en una fecha concre
ta, al igual que los procesos de contratacion. En este caso se trata de la llamada Ofensiva Salarial d
Primavera o Shunto. Hoy en dia este concepto esta entrando en desuso pero hasta hace poco tier
po era muy utilizado.

El departamento de personal.

Debido al modelo de gestion que llevan a cabo las organizaciones japonesas, el departamen-
to de personal en la tierra del sol naciente tiene un mayor tamafo que el que pueda tener en occi
dente y por lo general su director goza de enorme autoridad y responsabilidad. No en vano, va a pla-
nificar, en gran medida, toda la carrera funcionarial de todos los empleados de la empresa.

Asi, el modo de contratacion es bastante peculiar. En muchas de las ocasiones los trabajado
res no son contratados para realizar una tarea especifica, sino que su contratacién se considera mi
bien como una simple incorporacion a la familia corporativa. Las tareas a ocupar ya le seran asig-
nadas por el departamento.

Otra tarea de suma importancia del departamento en su configuracién tradicional es la de
preocuparse por crear el sentido de identidad colectiva, por ello se esfuerza por establecer y
desarrollar canales de informacién y comunicacion entre directivos y subordinados.
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Otro cometido es el de evaluar al empleado. Dicha evaluacion sera contrastada con quien
vaya a ser su inmediato superior, pero tiene un mayor peso la evaluacion del departamento de
personal. Posee una completa y actualizada base de datos de todos los empleados de la empres
y se anima a los jefes a preocuparse por los problemas del empleado para que logre sentirse com
un miembro de la empresa, ya que «se le tiene en mente», esto es una gran motivacion para lo:
empleados.

El departamento de Recursos Humanos es el que fomenta una interiorizaciéon del mercado
laboral, mediante el cual se pretende contratar, colocar y utilizar los Recursos Humanos propios,
recurriendo al mercado de trabajo exterior solamente en casos de necesidad, por lo tanto el entra
mado de relaciones laborales necesario para poder conseguir esa estrategia requiere un proceso
largo plazo.

El departamento también organiza reuniones breves antes del comienzo de la jornada en las
gue cantan el himno de la empresa, hacen ejercicios gimnasticos o de relajacion (tai-chi, yoga).

De igual modo emplea numerosos recursos y medios en lo que se conoce como «gastos de
entretenimiento empresarial», como se vera en el punto de las remuneraciones.

Las empresas que tienen un mayor éxito en Japon son aquellas que dirigen a sus recursos
humanos, de tal forma que éstos se sienten como los accionistas de la compafiia. Crear ese clima ¢
uno de los cometidos importantes del departamento.

2. Actuaciones en materia de recursos humanos.

Liderazgo y autoridad.

Tradicionalmente el liderazgo en Japén ha asumido un papel mas bien pasivo, puesto que gran
parte de la autoridad se basaba en el grupo y no en el directivo, pero poco a poco esta posicion he
ido cambiando conforme el entorno en el que se desarrollan las actividades también ha cambiado.
Sin embargo, la forma de dirigir a los grupos humanos sigue siendo peculiar.

Una diferencia fundamental de las empresas niponas en este campo es que verdaderamen
te llevan a la practica aquello que se marcan como meta en el &mbito de recursos humanos. Cuand
una compaiiia occidental habla del personal como su mas valioso recurso, lo hace sabiendo que
también es el activo mas facil de ajustar y una forma de reducir costes via despido. Cuando esta
misma politica se proclama en Japdn, la direcciéon pone en marcha verdaderos planes de mejore
para los empleados, con sustanciales posibilidades de promocién y formacién. En oriente de siem-
pre se han creido sus politicas de recursos humanos. En occidente nos las empezamos a cret
ahora y no todas.
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El liderazgo en si parece que molesta a los japoneses. No hacen ostentacion de su cargo y so
pocos los distintivos externos que definen el estatus de un empleado, prefieren trabajar unidos y en
estrecha colaboracion con sus subordinados, optan por practicar una gerencia para el destino comur
gue consiste en aunar los esfuerzos de la organizacién, lograr que todos trabajen para ese fin comu
y conseguir un entorno armonioso que facilite esa integracion de los empleados en la comunidad.
Esto se plasma, por ejemplo, en que el nimero de empleados con despacho propio es menor. Este
uno de los distintivos externos mas importantes de la superioridad jerarquica de un individuo. Las
diferencias jerarquicas existen, pero se las disimula.

Como los propios japoneses dicesh lavo que asoma se le remashgs extrafio encontrar
individuos que busquen destacar individualmente. Prefieren verse como una parte mas del grupo y
trabajar por el progreso conjunto.

Ademas, el lider o el superior busca constantemente el apoyo de sus subordinados. No dirige
de espaldas a ellos, sino que les tiende la mano en todo momento. Tiende de modo natural a delega
dotando a los estratos inferiores de un alto grado de autonomia. El lider marca objetivos generales, ¢
partir de aqui es trabajo de los subordinados (liderazgo intuitivo). Esto legitima a ese lider, permite
un mayor desarrollo de la creatividad y la innovacion, explota de forma éptima las potencialidades
de los individuos, facilita la toma de decisiones y, sobre todo, la implantacion de politicas y refuer-
za el sentimiento de grupo. Ademas, libera a los empleados de pesadas rutinas de complicado aprer
dizaje, lo que facilita la adaptacién a nuevos puestos de trabajo y la movilidad interfuncional.

Por ultimo, el hecho de que el superior esté totalmente integrado en el grupo no le exime de
sus responsabilidades. Los japoneses son muy responsables. Pese a que los logros y fracasos per
necen al grupo en su conjunto, la mayoria de los jefes ante un fallo importante dimiten, asumiendo
toda la culpa. No es la primera vez que ante actuaciones erroneas de empresas subcontratadas din
ten directivos de la matriz asumiendo las culpas.

Identidad, pertenencia a un grupo.

Para el japonés tiene mucha importancia el hecho de pertenecer socialmente a un grupo deter
minado, por ejemplo, la figura de la familia juega un papel muy importante en sus vidas, llegando a
afectar profundamente al funcionamiento de la empresa, al contagiarse de ese sentimiento familiar.

Asi los nipones se consideran como individuos independientes, entes que necesitan pertene-
cer a una gran familia, incluyendo dentro de ese concepto de pertenencia a diversos grupos, entre
ellos el laboral. De este modo las grandes empresas que aseguraban el puesto de trabajo de por vid
reforzaban el sentimiento de nosotros, la unidad entre los componentes del grupo, buscaban esa unié
motivando a todos los individuos a la busqueda continda de los intereses de la gran familia, para eli-
minar las posibles divergencias; considerando a cada uno de los trabajadores como una persona gt
es preciso tener en cuenta a la hora no solo de su capacidad laboral, sino también a la hora de otre
capacidades (relaciones, estado civil, personalidad...). Este sentido de identidad colectiva esta toda
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via muy arraigado en Japon, dentro de las propias organizaciones se crea y fomenta un sentido d«
grupo fuertemente unido por la direccion de la empresa con el objetivo comunitario de igualdad y
equidad entre sus componentes, pudiendo discriminar a las personas que no forman parte del mismc

Los trabajadores se consideran tan unidos a la empresa que trataran por todos los medios de
beneficiarla. Piensan tanto o mas en su familia corporativa que en ellos mismos. Estan conciencia-
dos de que sdlo con su trabajo la empresa puede prosperar, y de que si no dan todo lo que ellos pue
den dar de si estarian traicionando a su familia y al resto de sus compafieros. Y si hay algo que los
nipones odian tanto como el sentimiento de verglienza es parecer unos vagos.

Este sentido de grupo puede perjudicar a la empresa ya que si se centra en las tradiciones pro
pias, puede perder el tren de la innovacién y la cada vez mayor liberalizacion y globalizacién de la
economia. También decir que un excesivo sentido de grupo hace que se pierda o se desprecie gra
parte del talento individual de los miembros de la organizacion.

Por otra parte el sentido de grupo hace tener un mejor ambiente de trabajo dentro de la empre-
sa, reduciendo asi la posibilidad de que aparezcan problemas, o acelera la solucién del mismo si tient
presencia. De este modo, los objetivos son comunes a todos los miembros de la organizacién, estc
hace que el trabajador realice su tarea de la mejor forma posible, por lo tanto se vigila el rendimiento
del trabajo en grupo, cada uno vigila al resto para que el trabajo de todos permita lograr las metas
conjuntas. El individuo se sumerge en el grupo y queda satisfecho por ser un colaborador anénimo
en las metas de la organizacion.

La identidad y pertenencia al grupo también se da a nivel nacional. La elevada homogenei-
dad de la poblacion japonesa hace que los nipones se sientan fuertemente identificados y orgulloso:
de su pais. Ese sentimiento nacionalista también se manifiesta en el trabajo. Cada individuo consi-
dera que la mejor forma de hacer progresar a su pais es siendo bueno en su trabajo. Hasta el obrel
menos cualificado considera que Japén esté en lucha econdmica con el resto del mundo, de modc
gue solo si se trabaja duro se podra salir victorioso. Por ejemplo, una cuadrilla de pintores afirmaba
al saber que en Japon se trabajaban unas 400 horas anuales mas que erCEsgapgue saldre-
mos adelante, que ganaremos la guerra econémica...

La contratacion.

La forma en que las empresas japonesas contrataban a sus empleados tradicionalmente hi
venido siendo sustituida en los Gltimos afios. Hasta hace quince o veinte afios dos eran los sistema
mas usados para entrar en una empresa, por no decir los Unicos posibles: recomendaciones de pe
sonajes influyentes (amistades con poder) o recomendaciones de las universidades donde se estt
dia. Ambas cuestiones estaban relacionadas en gran medida con las relaciones que el individuc
pudiera entablar antes de incorporarse al mercado laboral. De ahi la importangfadala) de
las relaciones del individuo que es uno de los objetivos que ha de marcarse todo estudiante al entra
en una universidad.
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El caso de la obtencién de mano de obra en las universidades es muy especial. Las empresa
se encuentran en estrecha colaboracion con ellas y en ocasiones promociones enteras son contrat
das durante afios sucesivos por las mismas corporaciones. Tradicionalmente era muy raro que se cot
tratase a alguien que se ofreciera directamente a la empresa, o que la compafiia encargase a una er
dad privada la contratacién del nuevo personal, 0 que se insertasen anuncios en la prensa: se preferi:
las recomendaciones.

De hecho, frente al modelo occidental, en el que de forma casi constante, durante todo el afio,
se esta contratando trabajadores, en Japon no se hace asi. Las grandes corporaciones, aquellas ¢
contratan de por vida, van a buscar a sus empleados de modo directo en las escuelas de secunda
y universidades, pero en fechas muy concretas (de hecho, si a uno no se le contrata en ese period
no va a llegar a ser empleado regular, como se veia antes). Las empresas se «venden» a los est
diantes durante el verano, durante el otofio se ponen en contacto mas directo con ellos; por unos
6 meses mas se prorroga el proceso de seleccion y en la primavera siguiente (primeros de abril) los
admitidos se incorporan a la empresa. Con esto se dota de un orden al sistema y se evita que hay
ofertas de trabajo a los estudiantes muy anticipadas, y van aminorando en cierto modo los conflic-
tos entre compafiias por contratar a los trabajadores. Aunque si que se dan disputas cuando algu
candidato es especialmente descollante.

En todo este proceso son muy importantes dos figuras, el director del servicio de colocacio-
nes de la universidad o centro donde se estudie, y los profesores de seminario de grado. El directo
del servicio de colocaciones lleva a cabo una preseleccién para las empresas. Con esto les ahorr
trabajo a las compafiias, estableciendo prioridades. Cuando las corporaciones llegan al centro, est
funcionario ya tiene ordenados a los candidatos mas adecuados para cada una. Por otro lado est¢
los profesores de seminarios. Las compafiias, antes de ponerse en contacto con los propios interes
dos, acuden a esta figura para escuchar sus recomendaciones sobre los distintos alumnos. Y es qt
estos docentes han entablado una relacién mas estrecha con los alumnos que aumenta el conoc
miento que puede tener sobre ellos.

Como vemos se trata de un reclutamiento directo; es la propia empresa la que lleva a cabo el
proceso. Aln hoy, las organizaciones dedicadas a la seleccion, colocacién, etc., del personal son un
excepcion. El interés de los japoneses por los recursos humanos les lleva a tener grandes depart:
mentos dedicados a este tema que se encargan de estas tareas sin acudir a terceros. Afin de cuent
mas que contratar a un trabajador estan admitiendo a un «familiar» més, y una cosa tan personal ni
se puede dejar en manos de un extrafio: el proceso de reclutamiento es muy importante para la
empresas japonesas. Ademas, los procesos de reclutamiento y seleccion se llevan a cabo de fornr
centralizada, en la central de la compainiia, no se delega este proceso (aunque se consulte con los di
tintos departamentos). De hecho, muchas veces la Gltima palabra la tiene el propio presidente de Iz
compaiiia.

Hay que tener en cuenta que el proceso de seleccién esbozado es relativamente largo y cos
toso, analizandose muchos elementos del individuo, incluida su personalidad y su entronque con la
propia empresa. Es l6gico, hay que tener en cuenta que una vez contratado un empleado regular, <
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le va a tener en la empresa por varias décadas, por tanto hay que tener especial cuidado. Aan hoy s
cometen errores que pasan a engrosar ese desempleo interno o gente que mira por(laagotana
giwa-zoku). Los japoneses, mas que un error en el proceso, prefieren ver a estos empleados como
bien un error administrativo (y por tanto se da al trabajador una nueva oportunidad) o bien como un
stockde mano de obra para cuando ésta sea necesaria, de modo que rechazan las criticas de los oct
dentales en este sentido. Pero ante esto asaltan dos dudas. Por un lado, ¢no es demasiado imper:
nal considerar de esta forma a este colectivo de trabajadores? Por el otro, puesto que los japonese
son los creadores del proceso JIT, de stec de materiales y semiterminados, ¢no resulta contra-
dictorio luego crear ustockde recursos humanos?

De modo més concreto, en el proceso de seleccion para elegir al candidato ideal (una vez esta-
blecido el conjunto de aspirantes) se analiza la documentacién entregada, los curriculos, informa-
cion familiar oficial (para saber el «grado de estabilidad» del individuo) y las cartas de recomenda-
cién. También se suele establecer un examen de admisién para los que han pasado la criba del anélis
de la informacién que se tiene. Una vez superada también esta prueba, se concierta una entrevist
formal con el candidato. Esta entrevista, mas que ver la aptitud del trabajador por su formacién o
especializacion, trata de establecer cudl es la personalidad del individuo, sus valores y objetivos pars
ver si su persona es compatible con la organizacion. En muchas ocasiones en las entrevistas, par
obtener esa informacion, se tratan temas que estan prohibidos en el resto del mundo (orientacion
politica, patrimonio, ideales...). Y, para estar completamente seguros de que la informacion sumi-
nistrada por el entrevistado es veraz, no son pocas las firmas que envian investigadores privados par
realizar esa tarea de corroboracion.

Como dice Ronald Bre «dado el sistema de empleo vitalicio un ingeniero (...) no tiene mucho
interés en tener una titulacién especificamente profesiofiampoco debe preocuparles mucho,

las empresas «tienden a poner mas énfasis en los atributos personales que en los({éemicas.L ).

Asi, algunos de los elementos mas valorados tradicionalmente son:

Filosofia personal compatible con la cultura de empresa.

Estabilidad.

Capacidad de trabajo en grupo.

Capacidad para ensefiar a los demas.

Esto, desde la perspectiva occidental, es inconcebible. La adaptacion del individuo a la cul-
tura empresarial no deja de ser, en muchos casos, un elemento secundario, frente a la titulacion o l:
experiencia. Eso si, las nuevas tecnologias como Internet, o las nuevas formas de ocio (informatica,
videojuegos, etc.) estan forzando a las empresas japonesas a exigir mayores grados de especializi
cién técnica y a tener en cuenta mas las certificaciones académicas, sin menospreciar al individuo
en si.
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Una vez que el trabajador pasa por este proceso, se incorpora a la familia corporativa y no a
un puesto de trabajo concreteempleado deseable no es un especialista entrenado en un Qué
particular, sino un generalista que pueda llenar una necesidad colectiva en un determinade, Donde
como dice BLLON), y tienen asegurado su puesto de trabajo para el resto de su vida.

El modelo de captacion de recursos humanos ha ido, no obstante, evolucionando y, aunque
las recomendaciones de personalidades siguen siendo fundamentales, las empresas ahora acudel
otros modelos més «a la manera occidental», aunque en muchas ocasiones tan sélo como sistem:
subsidiarios 0 en casos muy especiales.

El sistema de toma de decisiones.

La forma en que en el seno de las compafiias japonesas se toman las decisiones se configur
como un sistema armdénico basado en el consenso; hasta que no se logre el consenso, no se adop
ra la decision definitiva. Se le conoce conmgi. Este es un sistema, a los ojos de los occidentales,
gue lleva mucho tiempo (luego se refutara este punto), pero tiene la ventaja de evitar el desacuerdo
La toma de una decisién sigue un periodo circular, busca ver las consecuencias de una accion par
ver si es la que conviene, es decir, si es la mas apropiada para todos los miembros del grupo. El mode
lo se podria equiparar a un proceso de confirmacion-autorizacion. En él, el gestor redacta una idee
o medida que hace circular entre todos los individuos afectados. Estos la aceptan firmandola, o no
haciéndolo si no la creen aceptable. Una vez acabado el proceso, se remite a la alta gerencia otr
vez para aprobarla o vetarla. Es decir, la alta direccién sondea de forma sistemética al personal ante
de tomar una decision. Con esto se consigue una mayor informacion para la alta direccién y una
mayor motivacién del personal, que ven realmente cédmo su opinidon se toma en consideracion para
llevar a cabo cambios que les pueden afectar.

Una vez puesto en marcha el plan de accién, el éxito o fracaso que éste traiga es de todos )
cada uno de los componentes de la organizacion, sin embargo, ante un escandalo, aunque la re:
ponsabilidad se entiende del grupo, es el ejecutivo responsable el que carga con toda la responsab
lidad (véase liderazgo).

De forma esquematica, y como se puede observar, el estilo del sistema de direccion japo-
nés se encuadra dentro del modelo desde la base hacia arriba, lo que implica que las decisione
se van a tomar por los directivos medios de la organizacién, en muchos casos, por contraposi-
cion al modelo desde arriba hacia la base, mas comdn en occidente que cuenta con un nivel de
autoritarismo mayor. Eso si, en Japén, lo que también es cierto es que toda decisidn importante
debe ser confirmada en Ultima instancia por los niveles mas altos de la organizacion. A pesar de
esto, el grado de delegacién con el que desarrollan su actividad en la empresa japonesa es much
mayor. A esto también contribuye el liderazgo intuitivo, que marca cauces de accion, pero no
delimita exhaustivamente las actividades a desarrollar, dejando siempre margen a los subordi-
nados.
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Algunos autores afirman que este modelo es extremadamente lento, por el tiempo que exige
poner al grupo de acuerdo. Sin embargo, tiene sus ventajas frente al modelo occidental. Si bien es
cierto que el gasto de tiempo en las primeras etapas es muy elevado, hasta que se establece exac!
mente el contenido de la actuacidn, una vez aprobada, su puesta en marcha es muy rapida, ya qu
muchos integrantes de la organizacién conocen el contenido de la misma y porgue se sienten iden-
tificados con la idea, puesto que han contribuido a su elaboracion. Ademas no hay problemas en la
implementacidn, ya que se han previsto las consecuencias y no hay fuerte oposicion de los miem-
bros de la organizacién. Y la rapida puesta en marcha evita que se tengan que establecer multiple:
programas alternativos porque las circunstancias cambien mientras se toma la decision.

En occidente ocurre al revés. Puesto que las decisiones se toman en los altos niveles directi-
vos, el nimero de personas a poner de acuerdo es mucho menor y, por tanto, es mucho mas rapid
la toma de decisiones. Pero puesto que no se ha implicado, por lo general, al resto de la organiza:
cion, se requiere mucho tiempo para que sea conocida por todos los integrantes de la misma y par:
lograr que los mandos medios, verdaderos ejecutores de la idea, se sientan identificados con ung
decision sobre la que no han opinado y pueden no compartir.

El sistema se ve muy claro en el siguiente diagrama:

Diagrama de la toma de decisiones
Japon/occidente

Japon

Decision Implementacion

A
Y

- > Occidente
Decision Implementacion

El sistema de ascensos por antigliedad.

La principal exigencia de las empresas a la universidad es una formacién generalista tal y
como refleja la fraselsa rana del estanque no sabe nada de los océaass$ pues los trabajadores
dentro de la empresa, al estar en un sistema de empleo vitalicio, son formados a lo largo de su vida
ya que permanecerdn alli hasta que se jubilen. Cuantos mas afios esté una persona dentro de la misr

-194 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

organizacion, parece logico pensar que esto supondrd un mayor conocimiento de la misma en su
diversas actividades y partes, lo cual a su vez, redundara en beneficio de la organizacion y del pro-
pio beneficio del trabajador, para una promocion dentro de la empresa.

La alta rotacion de puestos de trabajo (normalmente cada tres afios, pero siempre dentro de I
misma compafiia) es habitual y requiere distintas destrezas. Esto proporciona al trabajador una for-
macion polifacética a la vez que le prepara para el ascenso a puestos superiores.

El sentido de la rotacién en los puestos de trabajo lo encontramos en la creencia de los japo-
neses en que el trabajo desempefiado por una persona, presumiblemente, podria ser realizado mej
por otras, por lo que se da la posibilidad del acceso a todos y cada uno de los puestos de trabajo-
de hacerlo mejor que el anterior empleado.

Para decidir el traslado, tanto los extranjeros como las mujeres son discriminados, en el caso
de las mujeres se siguen las conductas de la sociedad nipona, y al llegar al matrimonio la mujer ere
invitada bien por la empresa bien por el marido a abandonar el trabajo; hoy en dia las mujeres se
resisten a abandonar su puesto de trabajo.

El ascenso no tiene por qué suponer un incremento salarial, muchas veces puede ser sélo ul
aumento de estatus.

Durante los diez primeros afios en la empresa se suele percibir un salario parecido, s6lo una
vez transcurrido ese largo periodo inicial es cuando los empleados comienzan a posicionarse de car
a posibles ascensos dentro de la empresa. Por lo tanto podemos decir que en las empresas japones
no existe la carrera rapida.

En el caso de que para el ascenso el empleado exija una formacion complementaria, ésta st
imparte tradicionalmente por la propia empresa o por institutos de formacién y, en muy contadas
ocasiones, se recurre a la universidad, aunque la tendencia va cambiando conforme crecen las exi
gencias especificas. La formacion dentro de la empresa se supone que afianza tanto el sentido d
solidaridad como el espiritu de grupo.

Una vez pasado el periodo inicial, los ascensos dentro de la empresa si iran acompafiados di
incrementos retributivos considerables, aunque menores que en occidente, ya que alli se cree que le
grandes diferencias retributivas entre trabajador y mandos pueden desmotivar a éstos (empleados;
y por lo tanto incidiendo en el trabajo con un menor ritmo y/o peor calidad. En esta etapa se puede
aspirar a un puesto de jefe de seccién como maximo.

El siguiente escalafén no se alcanza hasta los cuarenta y cinco afios de edad. Entonces se cot
sidera que el individuo tiene suficiente capacidad y experiencia para ser algo mas que jefe de sec:
cion. A partir de aqui se puede llegar a ser jefe de departamento y quedar a las puertas del «directo
rio» de la empresa, la clspide, que a menudo no se logra hasta la edad de jubilacién (aunque ésta r
es obligatoria). Una vez que se llega al directorio, se desempefian tareas mas propias de represent.
cién que de otro tipo.
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Las diferencias salariales entre directivo y empleado existen en las empresas japonesas, perc
no tanto en términos monetarios, sino en forma de gastos discrecionales, dinero del que dispone e
directivo, y que se consideran normales para el desarrollo de su actividad. También hay otra dife-
rencia retributiva relacionada con el estado civil del empleado.

En los dltimos afios no parece que se le dé tanta importancia por los jovenes graduados al
hecho de relacionar la permanencia en la empresa con las retribuciones.

Para que un trabajador progrese dentro de la empresa es necesario que esté dispuesto a ten
una absoluta movilidad a nivel funcional y geogréfico, porque para ir ascendiendo el nimero de
puestos y los lugares donde va a desarrollar sus tareas van a ser muy diversos.

No hemos, a pesar de todo, considerar que hoy dia sigue vigente con toda su extensién el mode
lo cominmente asociado a Japon de «ascensos por antigliedad». Este modelo, conos&tkoomo
joretsusi fue muy utilizado durante los 60 y 70, época en que las empresas japonesas crecian muchc
y los puestos vacantes en &reas superiores de las empresas eran muchos, de forma que parecia la ai
giiedad como un buen criterio (y practicamente Gnico) que estableciese qué personas ascendian. Es
es la forma que se percibia (y se percibe) como mas justa por la generalidad de trabajadores, porqu
el ascenso se hace en base a un criterio objetivo como es el nimero de afios de pertenencia a la empi
sa, Y no en factores mas subjetivos como la capacidad, la eficiencia o el potencial.

Pero a pesar de todo, este modelo decayd cuando se observé que lo que ocasionaba era ¢
ascenso de gente que en ocasiones no era la adecuada. Hoy en dia el modelo imperante es aquel q
eleva la categoria profesional del empleado en base a la capacidad, pero sin dejar de lado la anti
gledad. Y es que, si bien las empresas se han dado cuenta de la necesidad de un cambio en su sis
ma de ascensos y dejar a un lado la antigliedad como criterio Unico, serd dificil establecer un siste-
ma de promocién meritocratico, en una sociedad tan adoradora de la homogeneidad como la japonese
donde diferenciarse no es una virtud, sino un problema. Asi reza el dehdia«que se levanta
serd derribada a martillazes

Esto ha supuesto que, si bien se ha aceptado un modelo basado en el mérito, no se haya elabc
rado un sistema de evaluacién del desempefio, y que se den paradojas como que aun se identifiqu
mérito con antigiiedad y que sean aun pocos los casos de personas que traten de mostrar sus virtud
por encima de los demas por no humillar a los que queden por debajo de él y por no romper la homo-
geneidad (aunque esto cambia de forma progresiva conforme se incorporan los nuevos valores a le
cultura japonesa). Pero la necesidad del cambio es evidente en un entorno muy distinto en el cual s¢
origind y desarrolld el nenko joretsga que el pais ya no crece en las tasas que lo hizo tiempo atras.

Sueldos y salarios: la remuneracion.

Dado que la remuneracion del trabajo ha de ser justa y equitativa para evitar la desmotivacion
de los trabajadores, a la vez que tiene que ser fiel a los principios de la propia cultura empresarial,
la forma en que se retribuye en Japon también guarda diferencias con las formas occidentales.

-196 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

Puesto que las formas en que el trabajador puede recibir la contraprestacion de la compafiia
puede ser tanto remuneracién monetaria como prestaciones de servicios en pago a su labor, vamc
a diferenciar entre ambas cuestiones.

* SUELDOS:

— Salario base:

El modelo de remuneracion japonés tiene diversos componentes. Por un lado encontramos un
salario base que se ve incrementado con bonificaciones y asignaciones.

El salario base es de caracter mas o menos fijo, y va a reflejar diversos elementos del traba-
jador, es decir, sera mas o menos elevado en funcién de la antigiedad del individuo, por ejemplo
(aungque hoy en dia las empresas tratan de fijar el salario mas en base al desempefio que a la an
gledad, pero la tradicidn es aiin muy fuerte). Al ser de caracter fijo, supone un componente de segu:
ridad en la renta. Normalmente este sueldo base suele ser similar para todos los empleados regule
res recién incorporados a la empresa. Las diferencias sustanciales surgen una vez pasado el tiemp
cuando ya se han definido las carreras de cada individuo y se va acumulando antigliedad.

El salario base supone la mayor parte de la remuneracion del trabajador (puede llegar a ser de
un 75%) y sirve de base para el célculo de las bonificaciones y la propia jubilacion del trabajador.

Una caracteristica muy peculiar de Japdn es que las firmas han tenido en cuenta las circuns-
tancias personales del empleado mucho mas alla de lo que en occidente se ha considerado. Por |
general, la Unica circunstancia personal que, por ejemplo, en Espafia, se suele considerar a la hor
de fijar el salario de una persona es la antigiiedad (concepto, que ademas esté en franco desuso). A
ocurre todo lo contrario. Los empleados regulares reciben un sueldo mayor o menor en funcién de
sus circunstancias familiares, la lejania de su vivienda del trabajo, y, en general, en funcién de sus
necesidades. El paternalismo de la empresa lleva a tener en cuenta multitud de aspectos de cada inc
viduo: el empleado es un miembro de la familia y por tanto se le ha de ayudar, no es un mero factor
productivo. Estas compensaciones familiares han llegado a ser pagadas por hasta el 90% de las empr
sas del Japdn, si bien esa proporcién esta por debajo del 25% en nuestros dias. Cada vez los salari
reales son mayores (con lo que no se hacen tan necesarios esos complementos) y cada vez los jap
neses se casan menos 0 mas tarde y tienen menos hijos. Los suplementos personales si que sigu
siendo importantes en el caso de la vivienda (en muchas ocasiones las propias empresas se ence
gan de proporcionar o, por lo menos, ayudar a su personal a encontrar una) y en el de los transpor
tes (los tiempos necesarios para llegar a los puestos de trabajo son muy elevados, asi como el cos
de tener que desplazarse tanto).

Alli se paga no un trabajo concreto, como se puede entender aqui, sino la prestacién durade-
ra de servicios laborales encaminados a la consecucién de un objetivo general. Con esto se obtien
una mayor flexibilidad organizativa.
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Las diferencias salariales entre la base y la cupula de las organizaciones, aunque elevada, nc
es tan extrema como en occidente. La obsesion por la igualdad y la homogeneidad de la cultura japo-
nesa les lleva a que los mas altos directivos del Japdn en ningln caso lleguen a los 400.000 doélare:
anuales, cuando sus homénimos americanos llegan a los 5 millones de dolares.

En el caso de que exista crisis, la forma de ajustar los gastos del personal son muy distintas a
las que todos estamos acostumbrados. En primer lugar se opta por rebajar entre un 10 y un 20% lo:
sueldos de los estratos mas altos de la organizacion y la gerencia. Podriamos decir que se predic
con el ejemplo. Si este ajuste no es bastante, se pasa ya a reducir los salarios de la masa de trabaj
dores. Esto contrasta con la cultura occidental, donde la gerencia obtiene ingresos extra si consigue
reducir los sueldos de los empleados.

— Las bonificaciones:

Las bonificaciones son muy flexibles, de forma que se utilizan en gran medida para motivar
a los trabajadores, sea a titulo individual o a titulo general (por grupos). De entre todas ellas desta-
can las bonificaciones semestrales, en diciembre y julio, a semejanza de unas pagas extra. Estas bon
ficaciones pueden alcanzar hasta 5 veces una mensualidad usual, de manera que estos abonos lleg
a suponer un tercio de la remuneracion total del trabajador.

Esta forma de dar el salario estd ampliamente extendida en el pais, siendo las explotaciones
de mayor tamafio las que hacen un uso mas extensivo de las mismas.

La principal ventaja que esta modalidad de pago reporta es que, puesto que las pensiones
de jubilacion se calculan sobre el salario base, pagando asi a los trabajadores, las jubilaciones
resultantes son mucho menos cuantiosas y gravosas por tanto para las empresas. También perm
te al empleador retener parte del salario de los trabajadores durante un periodo de tiempo. Esa:s
bonificaciones, que forman parte de la retribucién del trabajador, estan en propiedad de la empre-
sa durante varios meses, pudiendo ser usadas para otros fines. Por ultimo, dado su caracter varic
ble, se pueden madificar en funcién de la situacién en cada momento, aunque su reduccién suele
ser muy extrafia, dado el tremendo valor que atribuyen los japoneses a estas dos entregas de dine¢
ro anuales.

En teoria las bonificaciones se relacionan tanto con las utilidades globales de la corporacién
como con la evaluacion del desempefio individual. El problema es que no siempre es asi en el pri-
mer caso, y en el segundo, se utiliza como un instrumento para premiar a un individuo sin hacerle
resaltar por encima de los demas (lo cual se haria, en caso de no existir estas bonificaciones, subiér
dole el sueldo base por encima del de sus comparieros lo cual a buen seguro, originaria envidias, cri
ticas y cierto rechazo del grupo hacia el beneficiario).

También existen bonificaciones al final de la vida salarial del trabajador, para favorecer su
salida de la compafiia y supervivencia posterior. Es un nuevo ejemplo de salario diferido.
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* SERVICIOS:

Aunque en paises como USA (que aplica el paradigma opuesto segun muchos autores en e
ambito de recursos humanos) los servicios que reciben los trabajadores de sus empresas no son mt
elevados, alli ocurre todo lo contrario, llegan a ser una parte relativamente importante de la contra-
prestacion que recibe el trabajador.

Por un lado estan todos aquellos con valoracidon monetaria y que podriamos asimilar al sis-
tema de Seguridad Social con que contamos: subsidio de desempleo, bajas por enfermedad, segut
de enfermedad... A ello hacen frente tanto trabajador como empleador (como ocurre en Espaiia).
Todo esto es obligatorio por ley y se complementa con los sistemas nacionales del mismo tipo.

Todos estos diferentes tipos de prestaciones tienen un nivel y estructura similar a las estable-
cidas en USA, pero con una duracién e importe superior.

Por otro lado hay programas de mejora de las condiciones de los empleados. Puesto que e
trabajador hace que la empresa forme parte de su vida y en ella pasa mucho tiempo, es normal qu
la empresa a su vez le dedique atenciones. Los programas culturales, deportivos, etc., son comune:
Se suele disponer de complejos turisticos a precios muy bajos para los trabajadores. Se organiza
Cursos y excursiones para el personal, se prestan servicios a bajo coste, se reciben regalos de la empi
sa en fechas sefialadas. Con todo ello se refuerza la idea de familia empresarial al reforzar los lazo
de cada individuo con la empresa y a su vez fomenta el desarrollo de relaciones dentro de la orga-
nizacién. Un caso muy tipico es la concesién de créditos que realizan las empresas niponas a su
subordinados para facilitar que éstos accedan a una vivienda, aunque esto también se ve en las gra
des empresas espafiolas. También hay pagos en el salario base para compensar la lejania del pue:
de trabajo (transporte) o para la vivienda.

En el caso de los directivos de mas alto nivel, los servicios que reciben les suple, con creces,
el menor salario que reciben, puesto que les son permitidos gastos de representacion muy elevado:
Asi también suelen recibir coches con chéfer para los asuntos personales, vehiculos en la mayoriz
de las ocasiones, mas suntuosos que los de sus colegas occidentales.

La seguridad y prevencion en el empleo.

La dualidad existente en el mercado laboral a otros ambitos también se manifiesta en este
campo. Por un lado estan las grandes empresas. Estas aplican celosos mecanismos para el contt
de los procesos, incluso instaurando rutinas obligatorias con las que se pretenden evitar conducta:
de riesgo. Se crean lemas en aras de la seguridad que todos los trabajadores deben repetir todos |
dias al entrar a trabajar (asi como una sesion de gimnasia con el resto de empleados). Las corporz
ciones ponen todos los medios materiales para que no haya ningun tipo de accidente (redes de seg!
ridad, etc.). Ademas, los trabajadores estan muy concienciados de lo importante que es la segurida
en su trabajo. De hecho consideran que los accidentes laborales son mas un fallo del trabajador (fallo:
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de atencién) que una falta de medios de prevencion (aunque sea esa Ultima la causa del percance
y, en todo caso, un motivo de vergiienza tanto para el empleado como para la empresa. De hecha
en el caso de que se produzca un percance, la Inspeccion de Trabajo acudira rapidamente a ver qu
ocurre, penalizando gravemente a aquellas que tuvieran un elevado indice de siniestralidad. Y esta
las grandes empresas lo evitan a toda costa, ya que supone una pérdida de imagen y, como ya ¢
apuntd, una vergiienza. Por ello en las mas importantes industrias japonesas los accidentes oficiale
son bastante reducidos. Y se dicen «oficiales» porque en bastantes ocasiones los accidentes labor:
les se silencian. El trabajador, dado el problema que puede causar a la empresa si la denuncia, lleg
a veces a un acuerdo con ella, por la que le paga todos los costes de su recuperacion, aunque él dig
gue el accidente se debi6 a otras causas. Lo mismo ocurre en el caso de los subcontratistas que des
rrollen sus labores en los keiretsu y similares.

En el lado opuesto estan las empresas subcontratadas. Dado que los plazos de ejecucion que le
grandes corporaciones imponen suelen ser muy estrictos y ajustados, y dada la poca capacidad finar
ciera de estas PYMES, la seguridad es un lujo que no se pueden permitir. Evitar un accidente esta ma
ligado a la pericia del operario o a la suerte que a medidas de prevencion preinstaladas. Asi los acci-
dentes no son algo tan alejado de la realidad. Segun el centro de investigacion de Tsurumi de Yokoham:
se producen unos 800.000 heridos anuales, 200.000 graves y entre 2.000 y 3.000 muertos. Estas cifre
pueden no parecer tan abultadas, pero habra que pensar en cuantos heridos mas existen que no se t
declarado, a parte de que esta estadistica no incluye al sector publico de la economia.

La falta de seguridad de los empleados de los subcontratistas llega a ser muy elevada, porque
aungue estén desarrollando su labor en una gran empresa, normalmente siguen sin contar con tantc
medios de prevencion. Ademas, si ocurre un accidente en estas industrias tan importantes, el afan pa
silenciarlo es ain mayor: causar un perjuicio de imagen tan grave al cliente desembocaria seguramen
te en perderlo, y eso podria suponer la ruina para la PYME, que ya tiene de por si bastante coste al tene
gue sufragar ella los costes de recuperacion del empleado (la empresa contratista no suele correr co
ese tipo de costes aun cuando el accidente se produzca realizando trabajos en ella y para ella).

Eso si, tampoco podemos echar por tierra la fama que tienen los japoneses de cuidadosos coi
la seguridad. La situacion, desde mi punto de vista, es mejor alli que en Espafia, por ejemplo. Aqui
también hay practicas ilicitas relativas a los accidentes, pero sin el grado de comprension que, a pesa
de todo, manifiestan las empresas. Ademas, el grado de concienciacién en el tema de prevencion qu
tienen los trabajadores es mucho mayor, lo cual supone un afiadido para que la siniestralidad se
menor. Y el problema de la proteccién de los obreros de las empresas subcontratadas también e:
manifiesto en nuestro pais, de forma que su situacion no es tan extremadamente alarmante como .
primera vista pudiera parecer.

La motivacion.

La fuerza laboral japonesa es, casi sin lugar a dudas, la mas motivada del mundo. Su grado de
identificacién con las metas del grupo es envidiado en todos los paises desarrollados.
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Una de las causas méas modernas que se han apuntado para explicar, al menos en parte, la enc
me motivacién de los nipones (aparte de los aspectos culturales que luego repasaremos) se encuel
tra en los propios planteamientos dedvbw. Puesto que la gran mayoria de los habitantes del pais
(por no decir la totalidad) tienen cubiertas sus necesidades basicas o biolégicas (aunque luego e
nivel de bienestar no sea el mismo), la satisfaccién de los mismos sélo se puede lograr por otras for-
mas tales como la autorrealizacion, la autosatisfaccion o las relaciones sociales. Aqui es donde entri
el trabajo, que tal y como se estructura se configura como un vehiculo muy valido para cubrir todas
esas necesidades, tanto de autorrealizacion como sociales.

Otra forma de motivar es el propio nenko joretsu, el sistema de remuneraciones y ascen-
sos por antigliedad, que parece agradar mucho a los japoneses (aunque con matizaciones en
caso de los mas jovenes). Este sistema es considerado como un sistema de «sueldos diferidos:
el trabajador renuncia a cobrar mas hoy porque sabe que en el futuro percibird mayores remu-
neraciones.

La calidad de los jefes, asi como el clima de amistad en las empresas, agudizado por los pro-
gramas de ocio de las compafiias (excursiones de empresa, por ejemplo) y por el propio ideal nipér
de armonia con el grupo también son importantes.

La igualdad en los centros de produccion también ayuda. El hecho de que se trate de ser igua:
litario para con los empleados lleva a los mismos a no sentirse unos inferiores a otros, lo cual favo-
rece el clima de trabajo. Cuando esas diferencias existen (trabajadores regulares-temporales), éste
no se ven como una discriminacién, ni por unos ni por otros.

En esta motivacion tiene mucho que ver la identificacion con el grupo. Los trabajadores lle-
gan a tener un apego a su compafiia como en Europa se le llega a tener a un equipo de fatbol, pc
decirlo de un modo grafico. Un ingeniero se define primero como de la empresa a la que pertenece,
y luego como ingeniero.

La comunicacion.

Varios son los puntos destacables de la comunicacidn en el archipiélago nipdn. El primero de
ellos es que se prefiere la comunicacion directa, oral, siendo la escrita un recurso subsidiario, lejos
de la situacién en Europa o América, donde el formalismo y las comunicaciones escritas lo llenan
todo. En Japon la comunicacion escrita es tachada de fria y poco eficaz, puesto que no permite e
intercambio bilateral e instantdneo de informacién. Y no sélo por eso. La complejidad de la escritu-
ra japonesa la hace poco recomendable cuando se quieren tomar rapidas notas.

Por contra la comunicacién oral llena la compafiia japonesa. Es tal la confianza que hay en
ella que hasta importantes acuerdos comerciales entre japoneses se logran sin escribir un solo pape
Basta con la comunicacion oral y la palabra de los negociadores.
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El que la comunicacion oral sea preponderante también viene definida por las distintas con-
cepciones que de la misma tienen en occidente y en oriente. Aqui la informacion es poder, y cuanto
mas poder tenga uno y menos el de al lado, mejor. En Japén, la informacion es una importante herra-
mienta para poder lograr los objetivos comunes.

Otro factor que favorece a la comunicacion oral frente a la escrita es que en Japén apenas si
existen oficinas privadas (si acaso las de la mas alta direccién) lo cual evita, valga la redundancia,
privacidades, y facilita el flujo natural de informacion por la mera conversacion informal. Este sis-
tema permite incluso que los altos ejecutivos accedan sin reparos a hablar con los empleados que a
lo deseen; cuando no, lo hacen de forma conjunta a todos los empleados de la empresa.

Pero la importancia de la comunicacion no escrita también es muy elevada. Los japoneses han
desarrollado multitud de gestos que les permiten expresar multitud de conceptos sin articular pala-
bra. Asi se entienden los largos silencios que en muchas ocasiones mantienen en las reuniones d
negocios. Ellos lo conocen corharagei(lenguaje del estbmago). Estas formas de comunicacion
también se usan entre directivo-empleado, entre superior y subordinado, contribuyendo a un mejor
entendimiento de ambos.

La calidad total.

Hoy en dia el concepto de Calidad Total esta bastante extendido a nivel mundial, pero su ori-
gen esté en Japdn. Las ideas dmiBG recogidas por los japoneses tras la Segunda Guerra Mundial
en relacion a la mejora y el cuidado en la excelencia desembocaron en los trabajos de la calidad tota
como hoy se conoce.

Este modelo ha tenido éxito en las compafiias de medio mundo, pero como decimos, surgié
en Japon. Y a la vista de lo comentado hasta ahora es facil ver que este concepto surge de un mod
casi espontaneo en el archipiélago asiatico, gracias a la idiosincrasia de sus trabajadores.

La idea clave de orientacion al cliente esta presente en todas las compafiias niponas, inclusc
en aquellas que de forma consciente no aplican la calidad total. Incluso hay autores que hablan del
esclavismo de las compafiias japonesas respecto del consumidor.

Otra idea imperante, como es el trabajo en grupo, se encuentra afincada en las propias raices
de la cultura del pais, de modo que ya se aplicaba antes de la aparicion del concepto de Calidad Total

La existencia de lideres dinamicos, capaces de delegar, o la aparicion de los circulos de cali-
dad también son algo natural. Los trabajadores japoneses piensan constantemente en cOmo mejore
su empresay su desempefio (lo que lleva también a un autocontrol, clave en este enfoque organiza
tivo), lo ven como algo natural que no se puede desvincular de su puesto de trabajo. No hace falta
gue nadie les imponga esa tarea, sino que ellos la van a realizar de forma espontanea.
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Otro concepto como es la idea de cero defectos también esta internalizada por los individuos,
asi como lo que se conoce como «kaizen» que se refiere a la bondad de cambio y a la mejora continus
Asi por ejemplo se considera la palabra crisis mas como sin6nimo de oportunidad que de peligro.

La formacién continua muchas veces se lleva a cabo por los propios trabajadores sin recurrir a
la empresa; la existencia de organigramas relativamente planos, el compromiso y la implicacion, la
comunicacion, la inclusién de proveedores..., todos son puntos que se deben tener en cuenta en la cal
dad total y todos son peculiaridades de la forma de trabajar de la mayoria de las empresas japonesas

Entonces, como vemos, la Calidad Total no es mas que un paso mas en el trabajo en Japon
Sus bases estaban ahi. Con la calidad total se institucionalizan, se ponen por escrito las practicas
realizar, etc., pero tiene sus cimientos en la propia cultura y forma de trabajar en el pais.

Ante esto cabe preguntarse si la calidad total es el modelo mejor para aplicar en occidente.
Cierto es que las aplicaciones de estos principios han mejorado la eficiencia y la productividad de
aquellos que las han puesto en marcha. Pero dado que la escala de valores occidental no es la misn
gue en el caso japonés, los problemas a los que se enfrenta su uso son importantes. Y es que lo qt
para los nipones es algo natural, para los occidentales parte como algo impuesto. La aplicacién de
la calidad total en occidente es mucho més dificil, porque de modo tradicional se ha valorado méas
el individualismo, el lider autoritario, el uso del poder..., los valores necesarios para una eficaz implan-
tacion no estan en las raices de nuestra sociedad como lo esta en el pais del sol naciente.

Quizas uno, llegado a este punto, considere que la calidad total no deberia estar incluida en
un andlisis de la direccion de recursos humanos por ser algo muy centrado en aspectos productivos
Nada mas alejado de la realidad. La calidad total parte de las personas para llegar a ellas. Para s
desarrollo es fundamental el recurso humano, y, segin los datos de un estudio realizado en 24 empre
sas japonesas, sus principales beneficios se centran en el propio trabajador: mejora de la comunica
cion, mayor satisfaccion en el trabajo y mejora de la moral. Por detras vienen cuestiones como la
mejora de la productividad, la calidad o el ahorro de costes, que bien podrian estar originadas, o al
menos favorecidas, por la inicial mejora del clima humano en el puesto.

El resultado: el empleo vitalicio.

El empleo vitalicio era un mero sintoma de seguridad para los trabajadores, comenzé a poner-
se en marcha en los afios 20 y 30 por las grandes empresas japonesas, aunque se desarrollé en
periodo de posguerra, caracterizado fundamentalmente por las altas tasas de paro, debido a la situi
cion del pais al final de la Segunda Guerra Mundial. En aquellos momentos el desempleo se confi-
guré como uno de los problemas mas importantes para los sindicatos, que intent6 paliarse promo-
viendo un empleo seguro, evitando los despidos y estableciendo garantias contractuales de por vidz
De esta forma se conseguia seguridad en el trabajo, lealtad y dedicacién completa del empleado
su empresa, hasta tal punto de defender que «lo que es bueno para mi empresa, es bueno para m
lo que llevo a que los asalariados nipones no tuvieran reparos en aceptar horarios de trabajo exten
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dido, horas extra no siempre remuneradas, trabajar en sadbado, disfrutar de un periodo estival redu
cido a unos pocos dias al afio..., ya que a cambio tenian la seguridad de que en la compafiia se pas
rian el resto de los dias hasta su jubilacion.

Tampoco es cuestion de llevarse a engafio, otra motivacion para realizar esa contratacion a tar
largo plazo era el alto cose del despido que durante muchos afios se ha mantenido en Japon.

Todo ello motivé que durante los periodos de crisis las empresas no se desprendieran de sus
trabajadores, sino que simplemente contrataban menos, fomentaban la jubilacion de los de mayor
edad, apelando a su sentido de la responsabilidad, un poco volviendo al lema que ellos mismos defen
dian «lo que es bueno para mi empresa, es bueno para mikdtdetakakj golpecito en la espal-
da), o simplemente transmitian mano de obra a sus filiales 0 empresas subcontratistas (incluso sub
vencionando parte del salario), transferencias a puestos mas prestigiosos, pero por lo general cor
menor nivel retribuido y trabajo mas duro; en los casos mas extremos, enviaban a los trabajadores
a sus casas pagandoles un 60% del salario normal, o se les destinaban a puestos con un ambito mt
bajo y poca profundidad, es decir, tareas de poca responsabilidad en la empresa, haciéndoles mu
dificil su promocion dentro de la empresa. Cuando la situacion mejora, la empresa hace lo posible
por hacer regresar al trabajador a su puesto original.

El modelo suponia la esperanza y expectativa de la mayoria de la poblacién masculina: todo
japonés aspiraba a ligarse de por vida a su compainiia.

Los problemas que se analizan en este trabajo vienen a demostrar los puntos débiles del mode
lo y las amenazas que se ciernen sobre él; en muchos casos, problemas que parecen definitivos. Si
embargo, revistas tan prestigiosas conBusiness Weekenen prediciendo el final del modelo desde
1978 sin que éste se haya producido aun, teniendo un crecimiento constante entre 1954 y 1980, y sien
do, a pesar de sus problemas, el ideal al que aspiran aun las grandes e incluso las pequefias empres
(eso si, esos razonamientos Bliesiness Weede basaban en lo caduco del modelo desde el punto de
vista econdmico; el problema del Japén actual es que el modelo se resquebraja por motivos no sélc
econdmicos, sino especialmente sociales y culturales, de cambio en los valores de la sociedad). Eso s
hay que tener en cuenta que desde los afios 80, los problemas para mantener este sistema se han ac
vado con la caida de las tasas de crecimiento del pais, asi como por los problemas que supone un mod
lo econdmico orientado a las exportaciones de forma tan clara como el modelo japonés.

Quizas la mejor salida que para la incertidumbre sobre el patrén se les ha ocurrido a los pro-
pios nipones es comenzar a considerarlo como «un principio guia general. De ninguna manera cons-
tituye una garantia» @$ecawa, 1986, Japanese Style Managemeyd no es una imposicion, sino
una sugerencia o un ideal, pero como tal, cada vez mas inalcanzable.

A pesar de todo, las empresas siguen teniendo fuertemente arraigada la idea de contratar ¢
largo plazo a sus empleados, constituyendo en muchos casos una cuestion de honor e incluso un
cuestion moral que las empresas se resisten a abandonar. La cuestién es si sus cuentas de resultac
no les haran abandonar de un plumazo estos valores.
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El sistema de empleo vitalicio y su relacion con distintos ambitos del Japén

Tomado de Arthur M. \MITEHILL, La gestion empresarial japonedzd. Andrés Bello. Santiago de Chile
1994. Pagina 349.

lll. LOS PROBLEMAS ACTUALES

El sistema educativo.

Al principio de la exposicion de cuales eran las caracteristicas de Japdn apuntamos la exis-
tencia de una poblacién formada desde muy pronto. Es cierto, Japén tiene tasas de analfabetismi
bajisimas, unos niveles de formacién de los jévenes muy elevados en matematicas o en ciencias
pero aqui se fragua uno de los principales problemas del mercado laboral japonés: la uniformidad
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de la mano de obra. La sociedad japonesa es muy homogénea en todos los sentidos. Los gustos tiel
den a ser uniformes (por lo que los productos que alli se venden también), los niveles de renta tam-
bién..., todo porque Japdn ha tratado durante afios de ser la primera nacién en la obtencién de pro
ductos de fabricacion masiva, que no permiten excesiva diferenciacion. Para ello era necesario que
la poblacién tuviera la misma formacion, pero también que tuviera gustos similares para poder acep-
tar esa uniformidad en la oferta. Todo esto se consigue, entre otras cosas, con la ensefianza. Los nific
japoneses comienzan desde muy pronto en el colegio, y los niveles de tareas que se les ordenan sc
muy elevados, con lo que se consigue que los nifios vayan ya acostumbrandose a las largas horas ¢
incomodidad que luego sufrirdn en sus respectivos trabajos. Incluso, hasta hace poco tiempo la sema
na escolar era de seis dias.

Por otro lado el sistema no ve con buenos ojos el individualismo, por lo que se ha tratado de
establecer un modelo que a la vez que trata de alcanzar ese nivel comin de conocimientos y aptitu:
des, necesario para trabajar de cara a la producciéon masiva estandarizada, elimine la individualidad
y logre homogeneizar a la poblacion.

Crear una poblacion tan homogénea como la japonesa es altamente rentable cuando lo que
se quiere es obtener muchos productos iguales con poco coste, porque dada la monotonia de I
actividad no es necesaria una alta creatividad o imaginacion. El problema llega en otro tipo de
tareas que exigen un mayor dinamismo y un mayor protagonismo del individuo, caso de las finan-
zas, la distribucién o similares. En Jap6n no existe el individualismo necesario como para desa-
rrollar tan eficientemente como en occidente estas tareas. La planificacién y el disefio japonés
exigen a las empresas largas reuniones de los directivos en costosas oficinas en Tokio para que
asi sea el grupo el que tome la decision. O en el ambito de la distribucidn de los productos. O el
caso del sistema financiero ya que en este ambito una persona ha de ser imaginativa, rapida ¢
individualista, ya que unos segundos pueden suponer muchos millones, y las enormes diferen-
cias entre las distintas operaciones a realizar exigen que el empleado tenga capacidad de anali
sis y creatividad para dar solucién a la misma. De todo esto carece la mayoria de los japoneses
por culpa de su sistema educativo.

Quizéas por esto Japén aln no es la primera potencia econdmica del mundo, porque sus gran-
des ventajas en la industria estandarizada se compensan con las deficiencias en otras materias. C
forma gréfica, se suele decir que hacer un coche le lleva a un americano dos semanas, venderlo unz
Un japonés lo fabrica en una semana pero necesita dos para venderlo.

Los cambios sociales.

Hoy en dia la globalizacién ha traido importantes cambios en los valores culturales de todo el
mundo. Cada pais debe hacer un esfuerzo por entender las culturas con las que entra en contacto
esto aln tiene que pulirse en Japon. En un futuro la empresa nipona debe tener una amplia vision
sin centrarse en unos valores y cultura corporativa validos para un Unico pais o religién.
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Japédn, por su importancia econémica, se ha configurado ya como uno de los principales acto-
res dentro de la aldea global en que hoy dia nos encontramos sumergidos. Esta importancia se man
fiesta en su presencia en muchos paises del mundo, de las empresas, productos, etc., de ahi la nec
sidad que el pais tiene de cambiar su forma de pensar. Ya no se puede seguir actuando bajo la filosofi
japonesa que divide entre japoneses y resto del mundo, se debe cambiar y los japoneses deben ace
tar el cambio. En ese proceso se encuentran hoy. En resumen, la globalizacién implica un mundo
cada vez mas pequefio y si Japon quiere volver a crecer debe cambiar, adquirir o desarrollar nuevo
valores y cualidades.

La globalizacion, que a nivel econdmico tanto se nombra, también supone la globalizacion a
otros niveles, como el cultural. Hoy es claro el proceso de «californizacion» que sufren todas las
economias desarrolladas, es decir, la adopcién de ideales, valores y pautas de conducta propias ¢
USAy que trastocan los valores tradicionales de los paises. Este proceso también se esta dando ¢
Japon.

Hoy en dia la sociedad japonesa se preocupa por el comportamiento de su juventud y de su
actitud ante la ética del trabajo y la entrega total a la empresa. Estas nuevas generaciones cuestic
nan los valores tradicionales (lealtad, entrega, dedicacion absoluta, ausencia de individualismo, con-
fianza en el grupo, cooperacion plena...) que hicieron convertirse a Japdn en una de las primeras
potencias econémicas a nivel mundial. Este hecho, unido a la gran presién econémica de la socie-
dad occidental, nos hace pensar que el futuro para el tradicional sistema de recursos humanos japc
nés es mas que sombrio. Con el relevo generacional ha llegado una nueva escala de valores impo
tada de occidente que en muchos de los casos no es compatible con el sistema de empleo vitalicic
Los jévenes abogan por un creciente tiempo de ocio y un menor de trabajo. Tampoco se cree que ul
trabajador tenga que estar de por vida ligado a una empresa. Los jovenes apuestan no tanto por |
seguridad sino por el beneficio: estarian dispuestos en mayor medida al cambio de «familia» si esto
les reportase mas.

Uno de los cambios mas significativos, incentivado incluso desde instancias gubernamenta-
les, es la modificacién de los habitos de consumo y ahorro. Aunque pueda parecer que esta circuns
tancia tiene poca conexion con el mercado laboral, el hecho es que esta nueva filosofia preconiza e
incremento del consumo y la reduccion del ahorro familiar. Eso beneficiaria la demanda interna pero
a su vez lleva a que los japoneses piensen mas en el ocio y menos en el trabajo, que disfruten mé
del elevado nivel de renta que poseen y que se preocupen menos de trabajar. El dilema que se plante
es si en verdad esto es lo que necesita el pais. Con esta medida se reactivaria la economia, pero pod
suponer la necesidad de revisar las politicas de recursos humanos de todas las empresas, porque
planificacién estaria basada sobre valores del personal que hoy dia ya no se mantienen.

En conclusién, la cultura del ocio proveniente de occidente esta arraigando en Japén a con-
secuencia de la propia globalizacién. Dicha implantacion no se ha producido de manera simultanea
en toda la sociedad japonesa. Tan sdlo las nuevas generaciones de trabajadores han cambiado la ac
tud frente al trabajo, por contraposicion a la actitud de sus progenitores; mientras las empresas aur
se mantienen en los valores tradicionales del sistema de empleo vitalicio. Esto esta generando un:
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disonancia, un desajuste entre empresas y personas. Las huevas generaciones no viven para trab
jar, trabajan para vivir. Por ejemplo, los jovenes no comparten la filosofia de trabajo de sus padres
basada en esa enfermiza entrega a la empresa, la empresa ha dejado de ser la familia corporativa,
no es una lugar para vivir como antes se perfilaba. Hoy dia se busca que el ocio y la familia ocupen
un papel creciente en sus vidas.

Actualmente el trabajador tiene otros valores. Es mas individualista, valora el tiempo dispo-
nible que pasa fuera de la empresa, ya no necesita formar parte de un grupo, es decir, ya no quier
considerarse como un trabajador generalista, sino que prefiere especializarse y considerarse un tra
bajador independiente.

Y es que tradicionalmente se ha definido a Japdn como una potencia econdmica sin rostro,
donde, dada la disolucién de la autoridad y responsabilidad entre todos los niveles de la empresa, e!
dificil atribuir los éxitos a alguien en particular y, a la vez, segun los valores tradicionales, en caso
de hacerse, el «agraciado» sufriria profundas criticas de sus colegas, algo que tradicionalmente le:
hubiera provocado vergiienza y, por tanto, rechazo. Las nuevas generaciones quieren que se recc
nozcan sus méritos personales sin importar tanto dicho sentimiento de vergiienza.

Los nuevos héabitos de trabajo también trastocan esta situacion. Cada vez son més los traba-
jadores que optan por independizarse y llevar a cabo su actividad como profesionales, a los cuales
recurren las empresas en aquellos momentos en que son necesarios. También cada vez es mas fa
encontrar grupos de profesionales que coyunturalmente se relinen para trabajar en proyectos comu
nes (caso, por ejemplo, de la arquitectura). Cada dia es mas normal en todo el mundo, y también er
Japon, el teletrabajo, una nueva forma de relaciones laborales en las que la vinculacion del trabaja-
dor con su puesto es minima, y que por tanto, no exige una identificacién y un sacrificio tan grande
del individuo para con su empleo.

Un factor mas causante de estos cambios sociales es el hecho de que los ultimos licenciados
universitarios nipones ya tienen mas complicada su blsqueda de trabajo, y eran principalmente los
universitarios los mas beneficiados de esta politica de empleo vitalicio. Hay exceso de oferta de este
tipo de titulaciones, y los que consiguen entrar en una empresa no reciben la tradicional seguridad
gue hasta entonces proporcionaba el sistema de empleo vitalicio. En la actualidad los trabajadores
ya no son considerados, tanto como bienes duraderos por las empresas, sino como bienes de cons
mo, lo cual acentla aln mas la falta de identidad con el grupo, en nuestro caso, la falta de identifi-
cacion con la empresa por parte de estos trabajadores mas jovenes.

La falta de identificacion con el grupo y el creciente individualismo han desembocado en la cri-
sis del sistema de toma de decisiones basada en el consenso, motivada fundamentalmente por la actitt
de los jévenes y por el de las mujeres deseosas de desempefiar su rol dentro del mercado de trabajo.

Se ha producido un cambio fundamental en el reparto del trabajo dentro de la familia, ya que

las mujeres cada vez mas se estan liberalizando de las cargas del hogar y ya no sélo el hombre es
que trabaja fuera de casa. Estas pueden ofrecerse a las empresas para actividades especialistas a tie
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po parcial, sin embargo la situacién en que se encuentran las mujeres respecto de los hombres al
es bastante inferior como ya se comentd. Eso si, otro signo distintivo de los nuevos tiempos que
corren en la economia japonesa es que incluso las empresas, conscientes de la nueva situacion, tr
tan de impulsar a las mujeres a estos cargos directivos. El gobierno también en los Gltimos afios he
elaborado diversas leyes en contra de la discriminacion laboral de las mujeres en un intento de luchal
por la igualdad de oportunidades y mejorar la tradicional situacion desfavorable que habian sufrido.

La falacia del empleo vitalicio.

El contexto actual de la economia japonesa, condicionado por su incorporacién al proceso de
globalizacion nos lleva a creer que no podra mantener por mucho tiempo su sistema de gestién (den
tro del cual incluimos, por supuesto, al empleo vitalicio).

Tradicionalmente el sistema de empleo vitalicio era una seguridad para aquellas personas que
sufren de angustias, ansiedad, etc., una seguridad mas bien psicolégica; y que constituye una bus
gueda constante de los japoneses. Para lograrla se establecia una vinculacion a largo plazo del emple
do con la organizacion que conseguia erradicar esa incertidumbre. Asi, en contrapartida, la empre-
sa exigia mucho al trabajador como por ejemplo una mayor flexibilidad, estando dispuesto a desplazarse
cuando la empresa lo considere oportuno, sea a distintas ciudades o a puestos de menor rango, 0:
le pedia una participacién activa en la empresa y una mayor identificacion con los objetivos de la
organizacion...

Hay que destacar, eso si, que Unicamente las grandes empresas, basicdeeatsu@san-
des conglomerados econdmicos, herederos dealbats) han tenido capacidad para ofrecer esa
seguridad a sus empleados, pero incluso estas grandes compafiias estan teniendo que afrontar cc
tosos planes de bajas incentivadas (jubilaciones), o programas de capacitacion profesional de los
empleados para evitar el desempleo interno y, en casos extremos, despidos (caso, por ejemplo, d
Sony o Nissan). Y es que, aun en los momentos més &lgidos del sistema éste apenas si cubria a t
30% de la poblacion nipona. La gran mayoria de los japoneses han estado vinculados siempre a algu
nas de las mas de un millén de PYMES existentes en el pais, en muchas ocasiones subcontratiste
de las grandes corporaciones, donde el sistema de empleo vitalicio era una aspiracion pero no uni
realidad. Como dice L¥hoRET. «Las grandes constructoras no contratan como fijos mas que a
los burécratas, a los técnicos y a los encargados de obra. Todo el trabajo manual se confia a peque-
flas empresas especializadas. En el sector de la construccion las estadisticas lo indican: 190.000
empleados en las grandes empresas de méas de 300 personas y 4.600.000 en las PMME&-
cion del sector de la construccién es bastante aplicable al resto de sectores.

Hoy dia ya no se puede hacer frente al elevado gasto de personal que supone este sistema.

Debido al dinamismo de las PYMES, que cuentan con una plantilla reducida, no consideran
imprescindible la implicacién de éstos a largo plazo pues suponen mas costes. De hecho, diversos
autores dan cuenta de cémo las pequefias empresas del Japén estan tomando la iniciativa en la ec
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nomia del lejano pais. Incluso poco a poco las PYMES ganan terreno en las preferencias de los nue:
vos licenciados y estudiantes por la mayor capacidad innovadora y dinamismo de estas compafiias
mas acorde con los nuevos valores que comienzan a calar en la sociedad japonesa.

La ineficiencia de la mano de obra.

Contra todo lo que pueda parecer, Japén no es el paradigma de la eficacia de su mano de obrs
Estudios muy importantes realizados recientemente desvelan algo que la mayoria de la gente niega
los japoneses son mas ineficientes que los estadounidenses o los alemanes. Todo lo que hasta ahc
nos habiamos creido a pies juntillas es, mas que nada, la propia politica de autoimagen generad:
desde el propio pais (incluso desde el propio gobierno se ha hecho una campafa en este sentid
durante muchos afios), hasta el punto que al final todo el mundo ha llegado a ver a Japén como é
mismo se veia: industrioso, talentoso, descollante, eficiente y trabajador.

Cierto es que el pais ya no es aquel productor de bienes electrénicos copiados de occidente
con pésimos niveles de calidad. También es cierto que en las areas de produccién masiva son ho
dia lideres mundiales, que sus niveles de calidad son punteros, que cada vez generan mas valor afi
dido a sus productos, que su nivel de tecnologia en electrénica y en otros ambitos son de los mejo-
res del mundo y que su poderio econdmico es envidiable. Pero esto no es equivalente a decir que lo
japoneses son los mas eficientes.

En términos de PNB per capita Japon tiene la tasa mas alta del mundo. Pero en términos de
PNB real, la situacion es pareja con USA, Alemania, Francia o Reino Unido.

En términos de productividad, el problema es peor ain. Japén queda por detras de todos
los paises industrializados, solo por delante de Suecia. Entonces, ¢coOmo se mantiene como le
potencia mundial que es hoy dia? Facil, puesto que por cada trabajador y hora se produce menos
el problema se soluciona trabajando mas gente mas horas. Y eso ocurre. El pais tiene la tasa ds
empleo més elevada (49%) de todos lo paises industrializados, y cada empleado trabajaba a prin:
cipios de los 90 unas 2.192 horas anuales, frente a las 1.840 de USA (10% menos) o las 1.431
de los alemanes (jun 30% menos!). En consecuencia, lo que un japonés tarda en producir en ur
afio, un americano tarda 10 meses y un aleman solo 8. Esto explica que los alemanes tengan tre
veces mas tiempo de ocio; si ademas se tienen en cuenta los tiempos necesarios para desple
zarse hasta los lugares de trabajo, la situacion se agrava en perjuicio de los japoneses (los des
plazamientos hasta el lugar de trabajo llegan a ocupar hasta 4 horas diarias). Como dice muy
graficamente &AIlya , «Japon solo ha llegado a igualar a Europa y a Estados Unidos trabajan-
do toda la noche».

El problema fundamental se origina cuando la presién internacional esta llevando a Japén a
hacer campafa para que sus habitantes trabajen menos y disfruten més, tal como piden Europa '
USA (los japoneses, al menos las generaciones anteriores, no se sienten explotados, sino orgulloso
de trabajar tanto), alegando que la poblacidn esta poco menos que esclavizada. Puesto que para gt
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Japén produzca lo mismo que otros paises desarrollados la Unica via ha consistido en trabajar mas
¢ qué ocurrird cuando esta valvula de escape se vaya cerrando? Poco a poco el gobierno trata de red
cir la jornada laboral, pero si el pais no logra equipararse en términos de eficiencia a otras areas eco
ndémicas, se vera abocado a una grave crisis; aunque los estudiosos afirman que esto podria repe
cutir en una elevacion de la demanda interna y en un crecimiento de la industria del ocio que
compensaria el quebranto originado. Pero a pesar de todo, y aunque esta tendencia pueda motivar
desarrollo de otras industrias, sera evidente la elevacién de los gastos laborales, lo que podria oca
sionar que muchos empleados regulares (los mas gravosos para las compafiias) vieran recortados s
beneficios. Por esta elevacion de costes, las asociaciones empresariales niponas ven con muchc
recelos los intentos del gobierno de reducir la jornada.

Lo mismo ocurre con las vacaciones. Partiendo de la base de que los japoneses aspiran a ul
maximo de 20 dias de vacaciones anuales (y eso cuando tienen una cierta antigiiedad) y de que ca
nunca se cogen todos los dias a los que tienen derecho, las comparaciones con occidente no deje
lugar a dudas (al menos un mes de vacaciones). Si los periodos de descanso de los asiaticos se eq
paran con los del resto del mundo, perderan una de sus principales ventajas competitivas.

El extremismo en la pertenencia a un grupo.

Si en, por ejemplo, Europa, la corriente mas actual trata de que los individuos se consideren
ciudadanos del mundo, europeos y espafioles, en Japén se consideran japoneses, asiaticos y ciud
danos del mundo. Los japoneses favorecen a su departamento, taller u organizacion de mas baijt
nivel a la que pertenezcan por encima de otra cosa, se identifican hasta el extremo con diferentes
«grupos concéntrices Eso implica que las competencias y disputas dentro de la organizacion entre
departamentos sea feroz y despiadada y, en muchas ocasiones, perjudique al rumbo conjunto de |
organizacién. Cierto es que cuando surge un enemigo comun, todos se unen, pero la disputa es |
mas usual, incluso por encima de los niveles de competencia que existen entre las diferentes sec
ciones de las empresas occidentales por conseguir mejores resultados que proporcionen al depart:
mento propio mas personal o recursos. La tradicional imagen de unidad dentro de las familias cor-
porativas sé6lo se da de cara al exterior.

Este es un problema importante que perjudica el dia a dia y que puede enrarecer el ambiente
de trabajo, a la vez que dificulta los proyectos multidisciplinares y la coordinacion de los recursos
y esfuerzos.

El envejecimiento de la poblacién.

La poblacién de Japon esta envejeciendo mucho mas rapido que en otros paises industriali-
zados. La alta esperanza de vida acentla este hecho, hasta el punto de que se calcula que el gru
de edad avanzada sea mas del 30% de la poblacion total en pocas décadas, si no se invierte la te
dencia.
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Esto tiene varias repercusiones. La primera ha sido el que la edad de jubilacion ha pasado de
55 a 60 afios, lo cual ha supuesto un cambio en las politicas de recursos humanos de las compafia
Por ejemplo, eso lleva a que la cantidad de contrataciones de jévenes sea menor, lo cual ha elevad
las tasas de paro del pais. Por otra parte, los sistemas de retribucion se han tenido que modificar. Y:
no se puede seguir subiendo el sueldo conforme aumenta la antigiiedad del trabajador porque si no lo
costes serian muy elevados, por lo que se ha optado por congelar el salario a partir de que el trabaje
dor alcanza una determinada edad. Idéntico es el planteamiento que se sigue a la hora de ascende
Ahora es posible que el trabajador no esté constantemente promocionando a lo largo de toda su vid:
laboral, sino que llegue a un techo del que ya no pueda ascender. Estas rigideces van en contra de d«
herramientas muy usadas en la motivacion de los trabajadores: promocién y salario. Aln esta por ver
cémo afecta esta situacion al desempefio de aquellos que se encuentren con este nuevo entorno.

Por otro lado se pone en peligro el sistema vigente de pensiones, puesto que las prestacione:
gue se pagan son muy elevadas y la financiacién de las mismas es un problema.

Ademas hay que tener en cuenta que otros procesos, como el descenso de la natalidad, van
complicar alin mas los problemas de falta de poblacion activa en Japon. Una valvula de escape serii
permitir la entrada de trabajadores extranjeros, pero hoy por hoy, la legislacién en este sentido es
muy restrictiva. Eso ha originado que para aquellos trabajos de especial dureza, que los japonese:
no quieren desempenfar, aparezca la figura del inmigrante ilegal (coreanos y filipinos en su mayo-
ria) que acuden al pais. Pero llegard un momento en el que, en caso de que no cambie la situacior
no habra quien cubra puestos de otro tipo y Japon debera aceptar extranjeros en mayores cantide
des. Este fendbmeno rompera la tradicional homogeneidad de la sociedad nipona, creando posible-
mente, conflictos y generando uno de los principales retos para su futuro.

Los nuevos planteamientos de la seccién de personal.

El nimero de empresas que se centra en el largo plazo es cada vez menor, ya que se busca
los beneficios rapidos, una firma ya no es una entidad con vida indefinida sino que persigue la bus-
queda de beneficios en un plazo de tiempo muy corto. Asi lo demuestra la politica de las grandes
empresas aumentando los dividendos pagados a sus accionistas, considerando la remuneracion d
capital como un elemento primordial en la empresa. Siguiendo los planteamiehtmsaecono-
micus,el ejecutivo japonés busca reducir costes (con diversas férmulas, como el despido de los tra-
bajadores ineficientes para reducir el coste laboral e incrementar la productividad, y a su vez, al incre-
mentar el nUmero de desempleados, la oferta de mano de obra se incrementa, presionando a la ba
a los salarios a medio plazo) para incrementar los beneficios.

Por otra parte hay quien piensa que se prevé un retroceso de la mano de obra en el mercadt
de trabajo en los proximos afos, lo cual ha llevado a algunas corporaciones japonesas importantes
a mantener un nimero de trabajadores adicionalespcikde empleados de seguridad, idea que es
muy criticada desde los postulados que defiende que la politica de recursos humanos debe parecel
se mas al JIT, donde la plantilla esta intimamente relacionada con las necesidades coyunturales dt
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la empresa. Pero considerar al empleado como un bien almacenable es una deshumanizacion imprc
pia de Japon si lo comparamos con el resto de paises de la OCDE. La perspectiva de falta de man
de obra es matizable ya que el desempleo se espera que aumente con la incorporacion de la mujer
mercado de trabajo, y aunque la poblacién esté envejeciendo, es facil que la demanda de trabajo e
el futuro pueda ser suplida por esa incorporacion de la mujer, por inmigrantes o gracias a un retra-
so adicional en la edad de jubilacién, aunque, eso si, estas soluciones generan a su vez nuevos dil
mas y problemas.

El potencial tecnolégico de Japon trae nuevas razones a los cambios de gestion empresarial
Asi se pueden ver comentarios en relacion a las maquinas, del tipo «la perfeccién es mayor de la que
puede alcanzar el ser humano» o «las maquinas jamas se presentan de mal humor los lunes». Est
cambios van en direccién contraria al empleo de por vida para todos los trabajadores.

Otro problema es el hecho de que los empleados reciban mucha de su formacion por parte de
la organizacion, lo cual puede tener dos puntos de vista segin el tipo de trabajadores a los que s
enfoque. Asi un directivo o empleado de cuello blanco que sea muy eficiente, si se le cambia de
empresa dejara de serlo al estar en un tipo de cultura empresarial totalmente distinto a la suya; sir
embargo los obreros o trabajadores de cuello azul podran cambiar al tener multiples habilidades y
no afectara a su eficiencia o rendimiento. Es decir, los trabajadores regulares, al estar tan imbuidos
en sus respectivas empresas, tendran serios problemas para volver al mercado de trabajo si por algi
na razén son despedidos de sus familias corporativas. Esto conferira una fuerte rigidez a las estruc
turas laborales y creara serios problemas a las personas afectadas (recordemos que la inseguridad
la angustia son algunos de los principales miedos del japonés tradicional).

La oferta de un puesto de trabajo similar con un mayor salario comienza a configurarse como
una causa valida de la movilidad de empleados entre empresas. Asi como en el caso de los trabajadc
res hipercualificados de Nintendo que por estar infravalorados en tema salarial comenzaron a busca
otras alternativas mas rentables. La codicia comienza a funcionar como motor del mercado laboral en
Japon. Poco a poco el modelo laboral de USA extiende sus tentaculos por Japén. Los profesionales ma
cualificados cambian de empresa con una rapidez pasmosa para lo que era corriente en Japén afios atr

Ademas el sistema de empleo vitalicio se mantiene mas por pura tradicion que por verdade-
ro convencimiento en su eficacia. Caso de ello son los casi 8 millones iglik.)@e personas que
se encuentran en el estado de paro interno (los llamados al principio delrrabdagiwa-zokw
tribu de los que miran por la ventana) y que suponen un gran lastre econdmico para las empresas.

Muchos son los problemas que atenazan al sistema empresarial japonés tal y como se ha con
figurado hasta hoy dia. La necesidad de ajustes es evidente. Veremos si en verdad Japén es capaz
actuar en contra de su tradicion y acometer las medidas necesarias. Y para ello es necesario que Ic
departamentos de personal de las empresas japonesas tengan en consideracion estos cambios, a
man nuevas funciones (busqueda de trabajadores especialistas o provenientes de la competencii
fomento de la creatividad individual...) y maticen sus actuaciones en otras (formas de contratacion,
promocion, evaluacion del desempefio...).
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El paro.

Como ya se ha comentado, la crisis de la economia del pais esta provocando un rapido creci-
miento de las tasas de paro en el pais (de un 2,1% en 1991 a un 4,8% actualmente). Y lo mas preo
cupante para el pais es que los despidos ya no sélo afectan a los trabajadores de las PYMES, sin
también a los trabajadores de las grandes empresas, hecho nunca visto hasta entonces, puesto que
despido de los empleados es todo un desprestigio para las compaiiias.

Dado este aumento, dedico este apartado a un estudio somero del sistema de proteccion de
desempleado que existe en Japon:

1. Financiacion: ésta se hace sobre las cotizaciones del salario de los trabajadores.

2. Requisitos:se necesitan seis meses de actividad asalariada durante los Gltimos 12 meses,
y ello da derecho a tres meses de indemnizacion.

3. Prestacién:entre el 60 y el 80% del salario del ultimo afio.

4. Prestacion tipo: persona de 40 afios, con cényuge, dos hijos y que en los Ultimos 5 afios
haya tenido un nivel de ingresos de 150.000 pesetas al mes tiene derecho a 105.000 pese
tas (en el mismo caso, en Espafia, recibiria las 105.000 durante los 180 primeros dias, luego
tan sé6lo 90.000).

5. Duraciéon maxima de la ayuda: 10 meses (por 24 de Espafia).

6. Acabada la prestacién:el trabajador debe acudir a las ayudas sociales (en Espafia el sis-
tema de proteccién pasada la prestacién es mucho mayor).

7. Cobertura médica: automatica.

8. Incentivos a la busqueda de empleo: el trabajador que encuentra trabajo antes de agotar
la mitad de sus derechos tiene una prima equivalente a un mes de paro (en Espafia no exis:
ten este tipo de incentivos).

Actualmente, su tasa de paro esta en torno al 5% frente a un 13% de Espafa (EPA). Eso si,
hay que tener en cuenta que la forma en que en Japén es medido el desempleo da lugar a cierto eng
fio por defecto, ya que la tasa real es sensiblemente mayor que la reflejada.

La nueva forma de la economia japonesa.

Los dirigentes del pais del sol naciente, a finales de los afios 70 se dieron cuenta del proble-
ma que suponia el modelo de crecimiento hasta entonces utilizado y que se basaba en el comercit
exterior. Esto llevaba a que el pais obtuviera elevadisimos superavit por cuenta corriente y a la pau-
latina apreciacion del yen en los mercados internacionales, lo cual podria, a la larga, tener muy per-
versos efectos sobre la economia del pais.
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Para ello los japoneses optaron por una liberalizacion de su economia, sobre todo de cara al
exterior, con una politica arancelaria muy rebajada. Pero para que las importaciones crecieran y el
déficit se redujera era necesario que los japoneses consumieran mas. De hecho, poco a poco la dema
da interna ha ido tomando una papel protagénico en la economia nipona. Pero si el pais quiere que
los japoneses consuman mas, tendran que cambiar de forma drastica alguno de sus valores, deber:
disponer de mas ocio, etc. Y eso choca con la actual forma de trabajar que tienen.

Del mismo modo, la economia japonesa ha estado dominada durante muchos afios por las
grandes corporaciones, aquellas que si que tenian capacidad para contratar de por vida. Ademas es
politica era muy coherente con sus objetivos (aparte de los beneficios que para la administracién del
personal podria tener este modo de reclutar trabajadores, como ya se ha visto). Las grandes empres
tenian como Unico objetivo el crecer, ser mayores (objetivos a largo plazo) y no tanto la rentabili-
dad (un objetivo mas corto placista). Para ello se llegaban a establecer planes estratégicos a 50 afio
Si los planes tenian un grado tal de vigencia, pareceria I6gico que la vinculacién de los trabajadores
se enmarcara en un horizonte temporal similar. Pero hoy dia se ha visto que el objetivo Gnico de
aumentar de dimension puede ser bastante nefasto si no se acompafa con una bldsqueda de la ren
bilidad a corto plazo. Eso ha ocurrido con los grandes bancos japoneses, antes los mayores del mundt
hoy candidatos a la quiebra. Y para buscar esa rentabilidad a corto plazo son necesarios otros plan
teamientos de la direccién de personal.

La politica de imagen de las empresas japonesas.

En el pais del sol naciente se dieron cuenta, antes que nadie, de la importancia que tiene lg
imagen respecto al exterior. No basta con ser los mejores, hay que parecerlo. Y esta idea se la apli
caron al pie de la letra. Recientemente se han desvelado que importantes fabricantes de vehiculo
del pais asiatico han ocultado durante afios fallos en sus vehiculos. Algo asi pasa con su mercado d
trabajo. Los japoneses se han esforzado por mostrarnos una cara de su modo de trabajar que era po
menos que asombrosa, pero jamas nos dijeron que ellos también barrian debajo de la alfombra. Par
propagar esa idea en muchas ocasiones se ha contado con el beneplacito del Estado, que mas que
un guardian de la ley era un apoyo para las empresas en las practicas de imagen. Trabajadores occ
dentales que han estado en el pais relatan la falsedad de los carteles del nimero de dias sin fallos
accidentes. Los hay, pero se silencian. O cémo aquellos trabajadores especialmente criticos con Iz
empresa rapidamente son destinados a no hacer nada y, finalmente, despedidos. ¢ La realidad es ti
buena como nos la relataban los cuentos japoneses? La verdad dista bastante de ellos.

Conclusiones.

Podemos decir que Japén la revolucién industrial que experimentd, no tiene nada que ver con
la de occidente, alli a los trabajadores no se les consideraba como una mercancia mas, sino que ¢
les consideraba como una parte mas del todo, como un igual dentro de la organizacién, dentro de l¢
empresa. Un trabajador japonés lo definia de un modo muy chaoteremos materias primas,
s6lo contamos con el trabajo para salir a flete
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El sistema de empleo de por vida es una forma de incentivar y motivar a los empleados, se
caracteriza por:

1. Ingresos salariales proporcionales a la antigiiedad del trabajador en la empresa.
2. Mercado interno muy competitivo.

3. Una inmejorable situacion a la llegada de la jubilacién.

Estas son las causas que hacen que el trabajador no tenga miedo a asumir responsabilidade:
y no haya una fuga de cerebros, asi se invierte en formar a sus trabajadores sin esos miedos que ten
mos en occidente.

Pero hoy en dia este sistema de empleo vitalicio es un gran lastre y muchos de sus principios
como el de la movilidad inter-empresa es mas dificil de cumplir, porque rara vez se retribuye a un
trabajador trasladado de una empresa en la que llevaba muchos afios con el sueldo que alli obteni:
Todo ello era posible en periodos de expansion econdmica. Hoy en dia esos mecanismos estan empt
zando a fallar, debido fundamentalmente a:

1. Descenso del crecimiento econdmico y cierta recesion (esto requiere cambios estructura-
les profundos, entre ellos en el mercado de trabajo).

2. Envejecimiento de la poblacién nipona, lo que dificulta la busqueda de nuevos efectivos.
3. Enorme crecimiento del desempleo.
4. Creciente necesidad de una formacion especialista derivada de las nuevas tecnologias.

5. Globalizacion.

Para poder cambiar la situacion, el gobierno japonés ha realizado una serie de cambios, como
el Programa de Reformas Econdmicas Estructurales de 17 de diciembre de 1996 (con medidas par:
la proteccidn de los derechos de los trabajadores, revision de la legislacién laboral sobre el nimero
de horas de trabajo, medidas de equiparacion laboral entre hombres y mujeres y otras medidas qut
no encajan en el actual sistema de empleo vitalicio y de retribucién por antigliedad), asi como redu-
cir el superavit de la balanza comercial. El gobierno cree primordial la desregulacién de la actividad
empresarial y los temas laborales de cara a la realizacion eficiente de la actividad internacional de
la empresa. Con las 2.800 reformas del sistema econdmico iniciadas por el ejecutivo nipén, se aspi-
ra a conseguir una mayor movilidad de los recursos humanos dentro de las empresas y un cambic
de los tradicionales sistemas retributivos.

El Estado asegura seis meses de desempleo. Muchas empresas ofrecieron jubilaciones antici

padas a sus trabajadores, pero en muchas otras les pill6 la crisis, por lo que el trabajador se encuer
tra desprotegido ante la falta de respaldo del gobierno.
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Hoy en dia es normal la movilidad entre los mandos intermedios de las empresas japonesas,
por lo tanto ya no es interesante invertir en una excesiva formacion de los mismos, ya que al igual
gue en occidente existe el riesgo de fuga.

Pero el cambio que esta experimentando Japon es de suponer que no serd un cambio com
una mera copia del modelo occidental, ellos sabran adaptarse al cambio con alguna medida que I¢
solucione de forma adecuada, medidas del tipo siguiente: proponer una edad de jubilaciéon adelan-
tada a los 45 afios (aunque choca con el problema del envejecimiento, ya que a esa edad aln se e
muy activo y se puede comenzar una nueva actividad en otra empresa o un proyecto personal) y par.
los que no quieran jubilarse podrian seguir trabajando hasta los 60 afios; u otras medidas mas van
guardistas como establecer capitales ambulantes, capitales en busca de una ciudad bien estructur.
da. El ingenio nipén sigue funcionando, y por tanto no tardard en mejorar su situacién.

Conclusion personal.

Pero, una vez llegado a este punto, el lector podra preguntarse ¢es tan deficiente el siste-
ma laboral japonés? (aunque hemos de tener en cuenta que este trabajo trataba de mostrar «
aspecto mas oculto del sistema nipén, y por tanto, se ha centrado mas en sus defectos que en l¢
ya consabidas virtudes). ¢No es tan superior como se nos decia frente al modelo occidental?
¢ Como puede permitir practicas como las enumeradas con anterioridad? La respuesta es senci
lla. Ningun sistema de administracion de recursos humanos es netamente superior a otro. Los
occidentales abogamos mas por el individualismo y la competencia, la igualdad y la diversidad;
los japoneses por la colaboracién y el grupo, pero también por la homogeneidad y las diferen-
cias (aunque parezca un contrasentido). Cada modelo tiene mas facilidad para adaptarse a una
u otras circunstancias, cada cual posee puntos fuertes y puntos débiles. Lo que se debe hacer ¢
guedarse con lo bueno del sistema japonés y aquello que verdaderamente se pueda utilizar el
occidente sin que suponga un cambio radical de valores en la sociedad. Asi encontramos valores
como el trabajo en grupo, que creo que es vital en una organizacion. Analizar otros puntos de
vista, mayor numero de aportaciones, la contratacion de ideas, la colaboracion... son muy posi-
tivas para la consecucion de cualquier objetivo, no sélo econdmico. El liderazgo intuitivo es, bajo
mi punto de vista, la mejor forma de dirigir a grupos humanos, siempre que éstos manifiesten
interés por la labor que se les encomienda (y este liderazgo, de por si, contribuye a aumentar es:
interés). Ademas, como yo digo, todo individuo puede aportar algo a la empresa, porque todo
individuo es Unico, y por tanto su contribucién también lo es.

También considero muy importante la identificacidon con las metas organizativas, ya que
esto redunda en la motivacion. Quiza sea mas dificil de aplicar dado que este concepto descan-
sa en el amor al trabajo. Pero para lograrlo en occidente hemos de conseguir que las empresa
no so6lo trabajen para ellas mismas, sino también para sus empleados, para que asi consigan tan
bién sus metas, de modo que uno asuma que su trabajo es (til para su compafiia, su sociedad
€l mismo.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 -217 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

Hay més aspectos positivos del modo de dirigir a las personas en Jap6n, como pueden ser le
comunicacion fluida, alta valoracién del recurso humano..., que son hasta cierto punto «exporta-
bles». Otros, por no deseables, o, simplemente, porque sélo pueden darse en una sociedad como
japonesa, deben quedar un poco de lado, como puede ser su desmedido amor por ebktadajo («
bajo como idole que dice L'lNORET).

Como los propios asiaticos afirman, en el punto medio esta la virtud, la mezcla entre ambos
modelos. Y creo que esto es lo que se debe aplicar. Casos como el de la reestructuracion de Nissa
por parte de Ghosn (Renault) o las reformas iniciadas en Mitsubishi (Daimler-Chrysler) dan prueba
de que esto se puede lograr. El caso de Nissan, bajo mi punto de vista, sera el ejemplo a seguir el
los préximos afios. Los japoneses manifestaron su imposibilidad para sacar de la crisis a su empre:
sa, y con una gran dosis de humildad (cosa bastante extrafia en nuestras latitudes) su cupula direct
va pidié ayuda y se abrié al cambio. La actuacién conjunta de los modos de dirigir en occidente y
oriente ha catapultado a Nissan a obtener unos beneficios operativos de mas de 220.000 millones dt
yenes y a eliminar la mitad de su billonaria deuda. Bajo mi punto de vista ésta es la senda del creci-
miento de Japdn en los proximos afios. Dado que el pais se da cuenta de que hoy por hoy es incape
de salir por si mismo de la peor crisis econdmica desde la Segunda Guerra Mundial, pese a los billo-
narios planes de inversion gubernamental, debe reconocer sus faltas y dejarse aconsejar por aquell
gue los extranjeros saben hacer mejor. Japén no debe creerse en posesién del mejor modelo, de |
verdad en el campo de los recursos humanos y de la gestion y, amparandose en ello, cerrarse al munc
como lo hicieran hasta 1868. Poco a poco cala entre la poblacién el espiritu que llevé a triunfar a la
revolucion industrial en aquellas tierras, el de ser capaces de aceptar las limitaciones propias y acu-
dir a terceros para mejorar. Solo asi, mediante la fusién de los dos modelos, saldran de la crisis, y
s6lo asi obtendremos un modelo de gestion y direccion de los recursos humanos capaz de genere
ventajas competitivas duraderas.

Asi creo que la gestién japonesa debe apostar por la diversidad cultural y formativa, para evi-
tar, lo que a mi juicio es una endogamia intelectual, se necesita «savia nueva» que no sea de la gra
familia japonesa. Para mi éste es el problema fundamental de la economia japonesa. Aquellos que
afirman que en el pais falta creatividad no se dan cuenta que en materia de entretenimiento su capa
cidad creativa no es igualada (videojuegos, dibujos animados, cémic...) asi como en determinadas
conductas empresariales. El problema es que todos los japoneses tienen una creatividad similar, po
decirlo asi, falta variedad... e individualismo. Asi se necesita igualmente que se vea al clavo que
asoma no como al que se le tiene que remachar, sino como un individuo con posibilidades, fomen-
tar mas a la persona no como ente dentro de un grupo, sino como ser independiente e individual. Y
es que hoy en dia no son pocos los japoneses que afirman que el trabajo en grupo, de tan imperativi
que es, se convierte en un fastidio, en un incordio: ellos también quieren sus parcelas individuales.

Se tienen que eliminar poco a poco tradiciones en materia laboral poco operativas, como son
las formas de contratacion, el considerar al modelo de empleo vitalicio como tesoro sagrado (y asi
evitar ese desempleo interno), las ofensivas salariales, los ejercicios de gimnasia obligatorios al entrat
a trabajar en los keiretsla repeticion cuasi-religiosa de los lemas e ideales de la compaiiia al ini-
ciar el trabajo (que hace que éstos pierdan significado para los individuos).
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También hemos de tener en cuenta que este estudio es, en cierto modo, algo parcial. No se pued
hacer un analisis objetivo de las practicas japonesas desde la perspectiva occidental. Hemos de valc
rar la realidad del pais desde el propio pais, entendiendo su idiosincrasia, su escala de valores, s
forma de hacer las cosas, ya que si usamos como referente para el analisis de la sociedad japonesa
cultura occidental el choque sera brusco e inevitable. De hecho, si el lector vuelve a releer este tra-
bajo, pero teniendo constantemente en la cabeza los valores apuntados al comienzo, y analiza las pra
ticas niponas a través de ese tamiz, se dara cuenta de la naturalidad de muchas de sus conductas. |
ejemplo, vera como el caracter poco democratico de algunas de sus practicas es comprensible. Pai
ellos la democracia fue algo, curiosamente, impuesto por sus dirigentes, pero no habia un sustratc
social amplio que apoyara esas ideas, de modo que el sistema en el pais es un tanto peculiar.

Por ello, aunque sea un tépico, las comparaciones son odiosas, y mas en este caso. De ahi |
importancia de esa parte introductoria, pero no s6lo como informacién adicional, sino para que el
lector la use como lente a través de la cual observar la realidad de este pais, que, a pesar de todo, n
parece fascinante.

APENDICE GRAFICO

Labor Force
(ten thousand persons) (percent)
6,800 — 3ih
/
6,600 - il : 30
6,400 \.\ Ti 25
"
6,200 20
6,000 H 15
5800 H 10
5600 H 05
5400 © 00
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
I Labor Force 22 Employed Workers —— Unemployment Rates

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 224 -219 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

EVOLUCION DE LA FUERZA LABORAL JAPONESA (diez mil personas)

ANO FUERzA L ABORAL EMPLEADOS DESEMPLEADOS % DE DESEMPLEADOS
1987 6,084 5,911 173 2.8
1988 6,166 6,011 155 2.5
1989 6,270 6,128 142 2.3
1990 6,384 6,249 134 2.1
1991 6,505 6,369 136 2.1
1992 6,578 6,436 142 2.2
1993 6,615 6,450 166 2.5
1994 6,645 6,453 192 2.9
1995 6,666 6,457 210 3.2
1996 6,711 6,486 225 34

La evolucion que presenta el grafico de la fuerza laboral japonesa hace ver como se ha producido un
paulatino incremento de la misma, fundamentalmente por la cada vez mayor incorporacion de la mujer al mer-
cado de trabajo, pese a todo el crecimiento de las personas empleadas no ha sido el mismo que el experimer
tado por la fuerza laboral, debido como se ha reflejado en el tema desarrollado, a la crisis fundamentalmente
interna de la economia japonesa. La pérdida de los valores empresariales que hasta entonces se llevaba por pai
de los nuevos empleados, junto al derrumbe del sistema de trabajo vitalicio son las principales causas del efec-
to que nos presenta esta grafica.
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FUERZA LABORAL: (TEN THOUSAND PERSONS)
ANo ToTAL MALE FEMALE
1984 5,927 3,580 2,347
1985 5,963 3,596 2,367
1986 6,020 3,626 2,395
1987 6,084 3,655 2,429
1988 6,166 3,693 2,473
1989 6,270 3,737 2,533
1990 6,384 3,791 2,593
1991 6,505 3,854 2,651
1992 6,578 3,899 2,679
1993 6,615 3,935 2,681
1994 6,645 3,951 2,694
1995 6,666 3,965 2,701
1996 6,711 3,992 2,719

Asi en esta tabla vemos como la parte de la fuerza laboral femenina con respecto del total, ni siquiera
viene a representar la mitad de la misma, pero se esta perdiendo la conducta socialmente establecida en Jap¢
de que la mujer deje de trabajar en el momento en que ella se case, para que se ocupe del cuidado de su hog
Hoy en dia se esta produciendo la incorporacion de la mujer al mercado de trabajo de forma parcial, asi la mujer
se ve realizada con las actividades que desempefie en la compafiia y no tenga que resignarse por la férrea soc
dad machista a quedarse en el hogar. O muchas mujeres optan por no sacrificar su vida laboral por la familiar.
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DESEMPLEADOS (TEN THOUSAND PERSONS)

ARNO ToTAL MALE FEMALE
1984 161 96 65
1985 156 93 63
1986 167 99 67
1987 173 104 69
1988 155 91 64
1989 142 83 59
1990 134 77 57
1991 136 78 59
1992 142 82 60
1993 166 95 71
1994 192 112 80
1995 210 123 87
1996 225 134 91

La grafica de desempleo una vez mas es un claro reflejo en la Gltima década del periodo de crisis que
viene sufriendo la economia japonesa, asi el nimero de hombres desempleados esta situado en la actualidad ¢
el nivel mas alto de los ultimos veinte afios; el desempleo femenino también es muy alto, pero la causa es mas
coyuntural, debido a que actualmente se esta incorporando cada vez mas la mujer al trabajo, ya sea de form:
temporal 0 a jornada partida, y es esa causa unida a la crisis interna de Japén la que llevé al cierre de mucha
empresas, la responsable de la grafica de desempleo femenino.

HORAS DE TRABAJO AL MES

ALL INDUSTRIES M ANUFACTURING SERVICES
1983 177,6 179,3 172,9
1984 178,6 181,5 174,2
1985 177,7 180,5 173,4
1986 177,4 179,2 173,3
1987 177,9 180,1 173,1
1988 177,7 181,7 171,9
1989 175,6 179,6 170,6
1990 172,0 176,7 166,0
1991 168,6 173,0 163,9
1992 165,2 167,8 161,4
1993 160,0 163,6 154,8
1994 159,2 163,6 153,6
1995 159,2 164,3 153,3
1996 159,9 165,8 153,3
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En todos los sectores de la economia nipona vemos que se esta experimentando un retroceso en el niime
ro de horas trabajadas al mes. Es otro ejemplo claro de proceso de cambio de mentalidad que esta sufriendo |
sociedad nipona, y en este caso con relacién a la situacion laboral, ya no se desea trabajar tanto, sino tambié
disfrutar de momentos de relax, un poco el camino hacia la sociedad del ocio que pretende instaurar occidente

CAMBIO DE EMPLEOS
(TEN THOUSAND PERSONS)

ARNoO ToTAL MALE FEMALE
1987 398 242 157
1988 427 257 175
1989 456 270 186
1990 484 288 196
1991 512 302 209
1992 508 300 209
1993 500 295 205
1994 504 298 206
1995 519 306 212
1996 543 318 225

En la tabla de cambio de empleo, vemos co6mo cada vez es mas comun el hecho de tener que pasar a |
largo de la vida laboral, de un individuo nipon, por méas de una compaiiia. Es un hecho més que viene a reforzai
la pérdida de peso que ha tenido el sistema de empleo vitalicio. Cada vez es algo mas normal tener que cambie
de trabajo en la vida por diversos motivos, mejor retribucion, mejor puesto de trabajo u ocupacion, despido, etc.

Esta tabla comparandola con la de la fuerza laboral es una muestra clara de la existencia de paro y de si
imparable crecimiento en la Gltima década.

PERSONAS EMPLEADAS
(TEN THOUSAND PERSONS)

ARos ToTAL MALE FEMALE
1984 5,766 3,485 2,282
1985 5,807 3,503 2,304
1986 5,853 3,526 2,327
1987 5,911 3,551 2,360
1988 6,011 3,602 2,408
1989 6,128 3,654 2,474
1990 6,249 3,713 2,536
1991 6,369 3,776 2,592
1992 6,436 3,817 2,619
1993 6,450 3,840 2,610
1994 6,453 3,839 2,614
1995 6,457 3,843 2,614
1996 6,486 3,858 2,627
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EMPLEADOS EN GRUPO DE CINCO EDADES
EDAD ToTAL MALE FEMALE
Total 6,486 3,858 2,627
15-19 131 70 60
20-24 689 355 333
25-29 726 436 289
30-34 594 387 207
35-39 599 373 226
40-44 707 416 291
45-49 918 530 388
50-54 682 401 282
55-59 593 361 231
60-64 398 250 149
> 65 448 279 169

Tabla que representa una vez mas una clara muestra de la escasa introduccién adn de la mujer en el met
cado laboral nip6n, vemos como el mayor nimero de mujeres contratadas se encuentra entre edades relativa
mente jovenes, pertenecientes a las nuevas generaciones que se oponen al anterior sistema laboral, y por la ide
gue se tiene de la mujer como trabajador.

Labor Force, as of 1996
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FUERZA LABORAL EN GRUPOS DE CINCO EDADES
ARNos ToTAL MALE FEMALE
Total 6,711 3,992 2,719
15-19 144 78 66
20-24 734 378 355
25-29 761 454 307
30-34 613 397 217
35-39 614 381 233
40-44 723 425 298
45-49 937 541 396
50-54 696 409 287
55-59 608 371 237
60-64 425 272 153
> 65 455 285 170

En este grafico de fuerza laboral japonesa en cinco grupos de edades, podemos ver como la incorpora-
cién de la mujer al mercado laboral es evidente, ya que el nimero de mujeres consideradas como miembros dt
la fuerza laboral es casi igual al nimero de hombres, y sin embargo para edades mas altas, se produce esa re
rada de la mujer del mercado laboral para ocuparse del cuidado de los hijos.

Unemployed Workers, as of 1996
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DESEMPLEADOS EN GRUPOS DE EDADES

EDAD

Total

15-19
20-24
25-29
30-34
35-39
40-54
55-64
> 65

ToTAL

225
13
45
35
20
15
48
43

7

MALE

134
8
23
18
10
8
28
33
6

FEMALE

91
6
22
17
10
7
20
10
1

Aqui podemos ver como se esta equiparando la tasa de desempleo masculina con la femenina. Aunque
no lo parezca, esta incrementandose la tasa de desempleo femenina, debido a la incorporacién al mercado d
trabajo, en busca de un puesto en el que trabajar. Vemos cémo el desempleo masculino en Jap6n para edads
altas, es importante, pero puede deberse al proceso de bajas incentivadas promovido por grandes compariis
para que esas personas en edad activa pudiesen comenzar con proyectos personales. Pero no son buscado
natos de empleo, por lo menos en su gran mayoria, a lo sumo aspirarian a un puesto de trabajo a media jorna

da o temporalmente.

International Comparison of Unemployment Rates
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DESEMPLEO COMPARADO (diez mil personas, 1997)

JAPAN e 3i1
U S A e 55
Germany 82
FranCe ..o 1116
JEBIY e 12,2
UK ettt 8.7
CANATA ... e 9/5
EU s 11.0

El desempleo con el que cuenta Japon cuantitativamente es mucho menor que el de paises tan impor-
tantes como Francia, Italia, pero no se puede comparar a la ligera, hay que tener en consideracion la fuerza labc
ral de cada uno de esos paises para poder decir cual de todos ellos es el que tiene un porcentaje mayor, aung
también influye mucho el paro que normalmente tiene el pais ya que para un pais como Japén este porcentaj
de paro puede ser enorme acostumbrado a unas tasas reducidisimas. Un poco debido al anterior sistema de co
tratacion, el modelo de empleo vitalicio hacia practicamente imposible pensar en un desempleo alto para Japén
Otro hecho que cabe destacar es la diferente forma en que se calcula la tasa de paro en Japdn, lo cual hace qu
aparentemente, sus tasas sean mucho mas bajas, aunque en realidad la situacién es mucho mas pareja.

COMPARACION INTERNACIONAL
DE LAS HORAS DE TRABAJO

JAPAN e ——————————- 1)975
U S A e 1,986
Former West GEIrmany ..........ieiiiieeeeeeieieesesesciinivenseneeees 1,560

FranCe ...ooo oo 1/680

La cualidad que distingue con diferencia a los japoneses del resto de trabajadores del globo es su
gran sacrificio en el trabajo contando con un gran nimero de horas de trabajo y unas prestaciones en cues
tion de vacaciones y demas muy bajas, propias del sistema de empleo vitalicio, con su famosa frase, «Lo
gue es bueno para mi compafiia también lo es para mi». Cabe destacar que muchos autores consultados est

blecen una diferencia mucho mas abultada entre las horas de trabajo de Japén y las del resto del mundc
(incluida USA).
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Distribucion de la poblacion segun el tamafio de las ciudades
100%
20% +
80% +

70% 1 0 100000 y mas

60% + — | |o50000-999999

50% + m 1000049999

40% + @ menos de 10000 personas
30% +
20% +
10% +
0% -

1.893 1.913 1.930 1.940 1.960

Adult postgraduate student enrollement in Japan
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Como se comenté a lo largo de la exposicion, las necesidades formativas son crecientes en nuestro mundc
globalizado, debido a la mayor complejidad de los entornos, a las nuevas tecnologias... esto ha generado un:
situacion nueva en Japén como es la vuelta de personas que estaban ya integradas en el mundo laboral a la ur
versidad. Esta «vuelta a las aulas» se debe al reciclaje, a la actualizacion de conocimientos o a la adquisiciér
de otros necesarios para el desempefio del individuo dada la nueva situacién.

La fuente de la que fueron tomados estos datos (una conferencia) no revela a qué dimension se refierer
las cifras, que estaban proporcionadas por el ministerio de cultura japonés. A pesar de este pequefio probleme
lo edificante de esta gréfica es la tendencia, no los datos en si.

Distribucion de la poblacion segun el tamafio de las ciudades
100%
90%
80%
70% -+ 0 100000 y mas
60% + 00 50000-999999
50% | m 10000-49999
40% @ menos de 10000
30% |
20% |
10% |
0% _
1.893 1913 1.930 1.940 1.960

Agui se ve como el proceso industrializador del pais no supuso grandes cambios en la distribucién de la
poblacién. Hubo un trasvase continuo, pero no radical, de poblacién desde el campo a la ciudad. Eso favorecid
que las tradiciones mas ancestrales, mucho mas arraigadas en el medio rural, permanecieran inalteradas coi
forme el pais se desarrollaba. Igualmente facilitaba que dichas costumbres fueran asimiladas y generalizadas i
toda la sociedad, afectando incluso a las mas modernas explotaciones.

Solo tras la Segunda Guerra Mundial el proceso de trasvase se aceleré de modo muy fuerte, pero el Japoi
tradicional ya habia tenido tiempo suficiente de extenderse y arraigar en toda la sociedad.
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Evolucién de la poblacion activa por sectores de actividad

O Total terciario
H Total secundario
@ Total primario

1872 1895 1913 1920 1930 1940 1950 1960 1969

La evolucion de la poblacion activa ocupada en cada sector es muy pareja con la de la ubicacién de la
poblacion en las distintas tipologias de nucleos urbanos. Pese a que los datos de la gréafica son algo atrasadc
(no se disponia de datos para continuar la serie de modo proporcionado), muestran como Japoén ha tenido tra
dicionalmente un sector industrial relativamente fuerte; de hecho es ahi donde la mano de obra japonesa supo
ne una ventaja competitiva, en la fabricacion de productos estandarizados en grandes series.

BIBLIOGRAFIA

¢ Qué es JaponPaichi Sakaiva , Ed. Andrés Bello, Santiago de Chile. 1995.

LIBROS:

La crisis global, Georged®os Ed. Temas de Hoy, Madrid, 1998.

Reajuste estructural en la Republica Federal Alemana y Jdpformes OIT n.° 24, Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social.

Las Siete Culturas Del Capitalism8. HamMPDEN-TURNER, Vergara, Buenos Aires, 1995.
Sin levantar cabez#@ndré L'HENORET, Acento Editorial, Madrid, 1996.

Fabrica britanica, fabrica japonesa. Los origenes de la diversidad nacional de relaciones labBiaiedd
DoRrE

Breve Historia Econdmica del Japon Moder@C. ALLeN, Ed. Tecnos, Madrid, 1980.

-230 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

La gestién empresarial japonegarthur M. WHITEHILL, Ed. Andrés Bello, Santiago de Chile, 1994.

El Imperio Japonés, John MdNEY HALL, Siglo XXI Ediciones, Madrid, 1987.

Historia de los Hechos Econdmicos Contemporank®iaairice Nveau, Ariel Economia, Barcelona, 1989.
Historia del Mundo Contemporangantonio FERNANDEZ, Vicens Vives, Barcelona, 1994.

Historia Econdmica Mundial. Desde el Paleolitico hasta el pres@&dado @GmMeroN, Alianza Universidad
Textos, Madrid, 1990.

Historia Econdmica Social y del MundBomo 5, Editorial Zero Zyx y Ediciones Encuentro, Madrid, 1978.
Pueblos y naciones: Japdviarios autores, Editorial Planeta, Madrid, 1987.

Manual de Historia Econdmica Mundial y de EspaReancisco 816N SEGURA, Editorial Centro de Estudios
Ramoén Areces, S.A. Madrid, 1996.

Nueva Historia UniversaNMarios Autores, Tomos 3 al 6, Editorial Marin, Barcelona, 1972.

El capitalismo japonés. Algo mas que una derrota creabegeto Buruy, Akal Ediciones, 1997.

ARTICULOS Y REVISTAS :

Revista Economia Exteridjiimero 6, Otofio 1998.

«El modelo econdmico japonés en la encrucijada: desaparicion o continuidad en el siglo XXI» Kesnei T
y Fernando WRreLa, Cuadernos de Informacion Econdémidalio-Agosto 1998.

«Las tres grandes economias mundiales frente a frente» AcrmgneddA, Cuadernos de Informacién Econémica
Marzo 1998.

«La economia japonesa en un momento crudi@iadernos de Japéi®Primavera 1998.
«La economia japonesa: de la SGM al siglo XXIsadernos de Japoi®Primavera 1998.
«Japon aumenta la intervencion de su economia para salir de la Thisi®&gonomist, 31 de Octubre de 1998.

«Perspectivas de una economia maltrecha: la importancia de una gestion independiente» Atamnaka N
Cuadernos de Jap¢iPrimavera 1998.

«La crisis asiatica y la medicina del FMI», Yoshitomiddru, Cuadernos de JapoRrimavera 1998.
«Quelques idées pour relancer I'économie japonaise», Haneaxla, KCahiers du JapdriPrimavera 1996.
«El naufragio de Jap6n» Editorial de Monde, 4 de abril de 1998.

«La "erosion" del sistema japonés de gestion», Kiyoshin¥cHi, Harvard-Deusto Bussiness Review.
«La extincién del asalariado japonés», Kusakanto, Cuadernos de Japoiumero 2, 1995.

Revista Muy Interesante, NUumero 218, Julio 1999, pags. 172-176.

Revista Emprendedores, Julio 1999, pags. 24 y 25.

Gaceta de los negocio$0 de octubre de 2000.

Expansién7 de noviembre de 2000.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 -231 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MERCADO LABORAL JAPONES | José Ramon Rodriguez Robleda

Expansion 14 de noviembre de 2000.
«La crisis inédita»Revista del Instituto de Estudios Econémjd¢dS8 4, 1998.

El desarrollo econdmico de Japdfakafusa NkamurA, Ministerio de Relaciones Exteriores, Japon.

CONFERENCIAS Y OTROS:

«La crisis de Valores en la Gestién de Recursos Humanos en Japdn», Luis AsrsaABONSO, Augusto
CoeosPerezy Rodolfo Giceres bEKERVOCHE dentro del Congreso de la Asociacion de Estudios Japoneses
de Espania.

«EIl cambio global y Japén: Los nuevos planteamientos en la gestion de los recursos humanos», dentro del
Primer Simposio Internacional en Espafia de la Nippon Academy of Management Education

«The rejuvenation of japanese business in a rapidly changing 21st century enviroment» de Nmpi@iK
dentro dePrimer Simposio Internacional en Espafia de la Nippon Academy of Management Education

«Japon, la crisis del sistema de empleo vitalicio» de Jos#ikOizumi, dentro dell Foro sobre la «Economia
del Siglo XXI» de la Universidad de Valladolid

«Frugality and diligent of management» de Hajim&A$ y Mineko MoriTa dentro del Primer Simposio
Internacional en Espafia de la Nippon Academy of Management Education.

«Alta direccion sobre management comparado. Los modelos japoneses y espafioles de administracion de empre
sas» de José MariaoxcH Oizumi, dentro dePrimer Simposio Internacional en Espafia de la Nippon
Academy of Management Education

Apuntes de la asignatura «Gestién Internacional de la Empresa», impartida por don Luiss@ssamnRa
Escuela Universitaria de Estudios Empresariales de la Universidad de Valladolid.

Apuntes de la asignatura «Sociologia industrial» impartida por don Vicerrénen la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Valladolid.

Apuntes de la asignatura «<Economia Espafiola y Mundial I» impartida por don José AMiamorSINSUA
en la Escuela Universitaria de Estudios Empresariales de la Universidad de Valladolid.

Apuntes de la asignatura «Economia Espafiola y Mundial ll», impartida por don José AxiamiorSINSUA
en la Escuela Universitaria de Estudios Empresariales de la Universidad de Valladolid.

Apuntes de la asignatura «Espacios Econdmicos Internacionales», impartida por don José Antoar S
INsUA en la Escuela Universitaria de Estudios Empresariales de la Universidad de Valladolid.

Perspectivas econémicas mundiales en la 53.2 Asamblea del FMI y del Banco Mdfadkdhgton, 6-8 de
septiembre (www.imf.org).

Péagina web personal de MarcaNgva (E-mail: mkaiya@gol.com).

-232 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



