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I Introduccién

Con este artfculo se pretende dar una vision general y sintética del cuadro de las relaciones
industriales actuales en Japon, considerando también algunos aspectos relativos a la gestion de
recursos humanos.

El contenido estd dividido en seis partes: 1. Introduccién; 11 Conformacién de la fuerza de
trabajo y algunas actitudes de la poblacion vinculadas a las relaciones laborales; 111 El tiempo de
trabajo y los salarios; IV. Los actores sociales y sus relaciones; V. Aspectos relativos a la gestion de
recursos humanos; VI. Breves comentarios finales y VIL. Bibliografia.

Como complemento introductorio cabe senalar que las fuentes de informacién utilizadas para
elaborar el presente trabajo han sido las siguientes: 1, curso “Study Programme on Industrial
Relations, Human Resources Development and Personnel Management”, dictado en febrero de
1995 en Tokio por Nikkeiren International Cooperation Center y el material allf provisto (1);
2. curso “Problems of Labor and Industrial Relations for Latin American Experts”, dictado en juniode
1993 en Bologna por el SINNEA y la Universidad de Bologna y el material allf provisto (2); 3. material
en general obtenido en ILO y 4. bibliografia cuyo listado se encuentra al final del presente articulo.

II. Conformacién delafuerza de trabajo y algunas actitudes de la poblacidn vinculadas
a las relaciones laborales

Para comentar aspectos relativos a la conformacién de la fuerza de trabajo de Japdn se deben
identificar ciertas tendencias especificas que se sefialan a continuacién.

1. Crecimiento de la poblaciin econdmicamente activa en Japdn

Lapoblacidn deJapdnha crecido, su economia se ha expandidoy en el mismo sentido ha crecido
firmemente la fuerza de trabajo.

Entre 1983 y 1993 hubo un incremento de 7.170.000 trabajadores (3.700.000 hombres y 3.470.000
mujeres), conlo cuallos trabajadores sumaron en 1993 un total de 64.500.000 (38.400.000 hombres
¥ 26.100.000 mujeres).

(1) NIKKEIREN, International C ion Center es una izacion de itacién e intercambio de
informacién dependiente de Nikkeiren (Federaci de faci de Empleadores) que fundada
en 1948 trata los aspectos laborales. En 1995 tres argentinos fueron becados para asistir durante tres semanas
al curso citado para estudiar el sistema de relaciones laborales japanés. Los asistentes fueron Daniel Funes de
Rioja, Eduardo Casulle y Carlos Aldao Zapiola,

(2) Nota: Sinnea —Istituto di studi per la cooperazione e la piccola e media impresa— junto a la Universidad
de Bologna dict6 seis ediciones anuales del curso sefalado, con una dutacion de tres semanas. En la edicidn
sexta, correspondiente a 1993 —en la que el autor de la presente participd becado por el gobierno italiano—
se rataran las relaciones industriales en Europa compardndolas con US.A. y Japén, para lo cual asistieron
expertos y profesores de Europa, U.S.A. y Japdn.
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Otra tendencia que se evidencia en el mismo perfodo es que los trabajadores en relacion de
dependencia crecieron mientras los auténomos y ¢l trabajo familiar bajaron. Ademds la propor-
cién de mujeres subid del 35,3 % al 38,6 %, es decirun 3,3 %.

Los indices de requerimiento de trabajadores combinados con los de desempleo han mostrado
que han declinado los primeros y aumentado los segundos.

Afios Demanda de trabajadores Desempleo
1991 1,40 % sid
1992 1,08 % 201%
1993 0,76 % 250%

2. Medidas de ajuste en el empleo

Una encuesta del Ministerio de Trabajo de Japon (octubre y diciembre de 1993) muestra que el
niimero de empresas que estaban realizando reestructuraciones o ajustes de dotacién habfa
crecido rdpidamente con respecto a perfodos anteriores; mds del 50 % en el sector manufacturero
habian tomado algiin tipo de medidas de esta indole.

Las decisiones mds cominmente adoptadas fueron: cortes de horas extras, cancelacion de los
contratos con trabajadores part-time, congelamiento de nuevos ingresos, programas de aliento
para retiros anticipados a los "white-collar employees”, etcétera,

3. El futuro del mercado de trabajo

No obstante lo antes dicho, existen otros fendmenos que van a influenciar en el futuro el
mercado de trabajo.

La baja de la tasa de natalidad y una esperada escasez de mano de obra joven son ejemplos de
dichos fendmenos.

Segiin investigaciones hechas por el Ministerio de Trabajo japonés, hasta el afo 2000 habra
exceso de imano de obra pero esta situacion se revertird posteriormente. Se estima que en el afio
2025, el 25,8 % de la poblacion japonesa tendrd 65 anos de edad o mas.

Owro dato adicional que se debe considerar es que en 1993 cada persona con mds de 65 afios
estaba soportada por cinco trabajadores de una edad entre 20 v 64 aios. Pero esta relacion se verd
madificada en el afio 2025 cuando cada persona de 65 aios sea soportada por sélo dos trabajado-
res. Ellosignifica que dentro de treinta afios Japén tendrd una poblacion envejecida, con todos los
problemas que ello implica.

Existen algunas actitudes de la poblacidn japonesa que influenciaron e influenciardn a futuro el
sistema de relaciones laborales, entre ellas cabe mencionar:

a) Actitudes del piiblico en general

Una encuesta llevada a cabo por el gobierno japonés todos los aiios ha evidenciado que por
arribadel 80 % (cercano al 90 %) dela poblacién se considera asimismacomo integrante delaclase
media. Pero un 27,3 % de los encuestados no estdn satisfechos con sus condiciones de vida (mds
disatisfechos los hombres 31,7 % que las mujeres 23,5 %). Los motivos de falta de satisfaccién son,
principalmente, “ingresos”, “esparcimiento-ocio y tiempo libre” y “vivienda’, y los indices de falta
de satisfaccidn por dichos motivos han crecido en la encuesta de 1993 comparada con la de 1988.
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b) Actitudes de los jévenes

La inclinacidn hacia un estilo de vida mds confortable y hacia la obtencién de mayor tiempo
libre, es mucho mds acentuada en la poblacién joven. En general los encuestados contestan que
trabajan "porque quiero disfrutar la vida" o “porque quiero tener una vida econdmicamente
confortable”. ‘

Otro claro signo de las tendencias de las actitudes de los jovenes ha quedado evidenciado con
las encuestas. Hay unamenor lealtad a lasempresas por parte de los trabajadores jévenes. Cuando
se les pregunté si querfan trabajar en la misma empresa hasta que se jubilaran solo el 22,2 %
contestd afirmativamente, el resto dijo el cambio de trabajo dependerd de las circunstancias” o
que “conservarian el trabajo en la empresa por el momenta”,

c) Personas mayores

Este conjunto de trabajadores preferirfa (en un 35 %) trabajos de tiempo reducido (menor
cantidad de horas de trabajo por dia o menor cantidad de dfas por mes).

111 El tiempo de trabajo y los salarios

1. La jornada de trabajo

Desde la etapa de gran crecimiento econémico en Japén (década delos anos 60) hasta mediados
de los 70 las horas de trabajo en Japdn decrecieron en forma importante. A mediados de los 70
—después dela primer crisis del petrdleo— algunas empresas incluso se vieron obligadas a cerrar
temporariamente.

Las horas de trabajo han bajado de 2.239 horas anuales en 1970 a 1.913 horas anuales (15 %

menos) en 1993, Si se comparan los mismos afios, las horas extras por afio bajaron de 200 horas a
133 horas (33,3 % menos). Ver el grafico “Tendencias en horas trabajadas anuales”.

Tendencias en horas trabajadas anuales

Horas extra
sa|e)0) A S8|BULIOU SBIOH

T R

Trabajo
Nota: Cubre catablecimientos con 36 o mds empleados.
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Hasta hace poco tiempo, Japdn havenidotrabajande mas tiempo (en loque se refiere alajornada
detrabajoanual) que U.S.A. o Europa. En unainvestigacién anterior se evidenciaron los siguientes
datos: Europa: Alemania 1.648 horas; Portugal 1.980 horas; U.S.A. 1.904 horas y Japén 2.143
horas (3).

Latendenciaactual deJapan es ala reduccién del tiempo de trabajo. Nikkeiren demostré que en
1993, el 40 % de los empleadores continuaban reduciendo las horas de trabajo. Para las empre-
sas el paso bisico para reducir las horas de trabajo es avanzar hacia la semana laboral de cinco
dfas. No obstante, existen otras formas de modificar la jornada de trabajo, tales como jornadas
flexibles. ’ 2

Por su parte, los sindicatos, ademds de demandar incrementos salariales han deman-
dado menor cantidad de horas de trabajo. La central sindical Rengo tiene un objetivo de llegar a
1.800 horas anuales; para ello quieren obtener: la semana laboral de cinco dias de trabajo,
reduccidn del tiempo de trabajo por arriba de la jornada obligatoria, aumentar los feriados y las
wvacaciones.

Nikkeiren —la central empleadora— ha fijado algunas posiciones respecto de la jornada de
trabajo: la reduccién del tiempo de trabajo debe ser un resultado delaumento de la productividad,
tal como son los aumentos salariales; dicha reduccion debe ser considerada dentro del concepto
dejornadaanual de trabajo —perfodo anual—; cualquier implementacidn de unajornada menor
debe provenir deuna negociacidn entre empresay sindicato, pero nunca de unaimposicion legal
del gobierno.

2. Salarios

Durante muchos afios en Japén la norma ha sido un sistema de fijacién de salarios basado enla
edad y antigiiedad del servicio, Io que estd de acuerdo con la politica de “lifetime employment”
(largo tiempo de empleo con el mismo empleador —long-term employment with the same
employer—). Pero esto estd cambiando y actualmente el sistema de pago de salarios se relaciona
también con el trabajo que se lleva a cabo en concordancia con las habilidades y eficiencia del
trabajador, considerando cada vez menos su antigiiedad y su edad, Por su parte, la polifunciona-
lidad y la rotacién posibilitan una utilizacién flexible de la mano de obra.

El estado actual de las politicas de remuneraciones es que los salarios se basan en dos aspectos:
antigiiedad y habilidades en relacién a la productividad.

Los salarios se incrementan anualmente y se aplican a todos los trabajadores de una empresa.
Segiin una investigacién de Nikkeiren, el 80 % de las empresas utilizan este sistema (la tasa de
incremento anual oscila alrededor del 2 %).

1V. Los aclores sociales y sus relaciones

Los sindicatos en Japén son sindicatos de empresa, ya que sélo los trabajadores de una empresa
pueden formar parte del sindicato que los representa. Esto es diferente de lo que ocurre en Europa
y Latinoamérica (especialmente Argentina), en donde los trabajadores, con independencia dela
empresa para la que trabajen, se pueden asociar formando sindicatos de industria o actividad u
oficios.

A fines de junio de 1993 existfan en Japén 32.552 sindicatos de empresa que agrupaban
12.663.000 trabajadi obre un total de dependi de 52.330.000. Si se comparan estos datos
con los del afio anterior se observan las tendencias que se muestran en el siguiente cuadro:

(3) ALDAQ ZAPIOLA, Carlos, "La jornada de trabajo y su regulacion convencional®, p. d, Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social de la Argentina, Revista de Trabajo N 2, Buenos Aires, mayo-junio 1944,
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1992 1993 Variacion
Sindicatos 33.047 32.552 (1,5 %)
Afiliados 12.541.000 12.663.000 1,0%
Total de trabajadores 51.390.000 52.330.000 1.8 %
Tasa de sind Lcu]izadoni 244 % 242 % <02

ibiosen nimeradeempleados, miembrosdesindicatosy tasa desin
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Fuente: Ministerio de Tmbajo, Informe estadistico de sindicatos (Japan)

Lacanfederacionsindical mas importante de Japén es Rengo (Nippon Rodo Kumiai Sorengokai),
la que fue establecida en 1989 adopiando una posicién no ideoldgica politica ¥ teniendo como
exclusivo objetivo el de mejorar las condiciones de vida de los trabajadores. Esta confederacién
agrupaba en 1993 atravésdesusrespectivossindicatosdeempresa 7.819.000 trabajadores (61,7 %).

Otra agrupacién es Zenroren (7
ideclogia de izquierda y posee 8

nkoku Rode Kumiai Sorengo), la que se caracteriza por una
3.000 miembros (6,4 %)

Por dltimo también existe Zenrokyo (Zenkoku Rodo Kumiai Renraku) con 300.000 (2.4 %)
trabajadores.

izaciones econdmicas, cada una con un propdésito especifico,
Keidanren (Federacion Japonesa de Organizaciones Econdmicas); Nissho (CAdmara Japonesa de
Comercio e Industria) representa la posician de las empresas japonesas y de las pequenas ¥y
medianas empresas; Doyukai es unaagrupacion d lead paralai igacidndeaspectos
politicos, econdmicos y sociales. Por iltimo Nikkeiren (Federacion Japonesa de Asociaciones de
Empleadores) es una institucion especializada en los aspectos laborales, que fue formada inme-
diatamente después de la 1l Guerra Mundial en 1948,

Japén tiene cuatro grandes or,
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Actualmente Nikkeiren se redine regularmente con Rengo para discutir condiciones de trabajo
y empleo, asi como también sistema de impuestos, precios al consumidor, aspectos relativos a
enda, problemas del transporte, etcétera.

La Constitucion del Japén garantiza a los trabajadores el derecho de asociarse constituyendo
asociaciones sindical gOCi: lecti y la huelga. No obstante ello, el nimero de
disputas, nimero de trabajadores involucrados en las disputas y dias de trabajo perdidos son
bastante menos en Japén que en otros pafses, tal como se lo muestra en el cuadro "Comparacion
internacional de conflictos industriales y dfas de trabajo perdidos”.

Comparacién i ional de conflictos industriales y dfas de trabajo perdidos
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En marteria de negociaciones cabe sefialar que las negaciaciones colectivas se realizan en
general (con la excepcion de algunos pocos casos de sindicatos de industria) entre la empresay el
sindicato de empresa correspondiente,

Los diversos contenidos de estas negociaciones se pueden observar en el gréfico “Sindicatos
incluidos en convenios colectivos de trabajo, por tema en los ltimos tres anos”,

L dos en convenios colectivos de trabajo,
por tema en los ihimos tres afios
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Fuente: Ministetio de Trabaja, Infe de Convenios Col y Conflictos Labarales, Japin 1992,

EnJapénlanegociacidn salarial se llevaa cabo una vezal afio, generalmente entre marzoy mayo,
loquele ha dado un nombre propio “negociaciones laborales de primavera” (spring labor negotia-
tions). Desde 1956 estas negociaciones han tenido un rol impartante en la fijacién de los salarios.

Desde 1974, Nikkeiren anualmente, en el mes de enero, anunciasu posicidn respecto dela futura
negociacién de primavera.

La posicidn de Nikkeiren en enero de 1994 para las negociaciones de ese afio fue la de sostener
que resultaba muy dificil aumentar salarios. Por su parte, Rengo sostuvo la necesidad de un
incremento aproximado al 5-6 %. Los incrementos de ese ano en las 302 mayores empresas
resultaron 3.10 %.

V. Aspectos relativos a la gestion de recursos humanos

Acontinuaciénse han resumido esquemdticamente las principales tendencias que caracterizan
actualmente el sistema de recursos humanas japonés, considerando el gerenciamiento del perso-
nal y la administracion de los recursos humanos.
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1. Lifetime employment

Laprécticadel“lifetime employment” hasido unrasgo caracteristicode las empresas japonesas;
esto ha satisfecho las necesidades coincidentes de empleadores y trabajadores (la necesidad delas
empresas de obtenerla mayor habilidad y experiencia posible de sus empleados en sus puestos de
trabajo, combinada con la necesidad de los trabajadores de tener empleos estables).

No obstante, en los tltimos afios esto ha comenzado a cambiar. Modificaciones al sistema de
fijacidn de salarios basados enlaantigiiedad (que se van sustituyendo por salarios basados enlas
habilidades y el rendimiento) estdn afectando la polftica de "lifetime employment”.

2. Capacitacién y promociones

La capacitaciénen el trabajo esunatendencia en aumento. Asu vez, otratendenciaesladerotar
a los obreros (blue-collar) en diferentes puestos de trabajo, permitiéndoles asf acrecentar y
mejorar sus habilidades en distintes procesos. Algo similar se hace con los empleados (whil
collar), il 1olos, a través de multiples situaciones, en la solucidn de problemas.

En los casos de tener que ocupar puestos de mayor jerarquia, el criterio de promocién ha
cambiado, ya que —para empleados y gerentes— la principal variable a considerar es la “evalua-
¢i6n de habilidades” (“ability evaluation”) y en segundo lugar “evaluacién de resultados” (“perfor-
mance evaluations”). Incluse para determinados puestos se considera mucho el cardcter de las
personas, como lercer variable de seleccidn. Esto evidencia que cada vez mds se tiene menos en
cuenta la variable antigiiedad.

3. Retiro

La mayoria de las empresas japonesas fijan mandatoriamente una edad para el retiro (80 % fija
los 60 afios de edad). Pero en bastantes compaifas se transfiere al personal de 50 anosacompaiifas
subsidiarias o afiliadas y en la actualidad no son muchos los empleados que terminan sus carreras
trabajando para un solo empleador.

El reempleo después del retiro es generalmente dificultoso.
4. Exceso de mano de obra

Durante el répido crecimiento econémico de los aiios 60 y 70, las companfas pudieron tomar y
mantener grandes cantidades de dotacion. Pero en la actualidad, con un crecimiento anual de la
economfa por debajo del 5 %, las companias tienen dificultades para mantener esta dotacion.

Una investigacién del Ministerio de Trabajo de Japén mostré que muchas compaiifas reporta-
ban exceso de mano de obra en las franjas de edad de 45 a 54 afos y de mas de 55 afios.

5. Reorganizacion de la esfructura empresaria

La encuesta del Ministerio de Trabajo de 1993 mostré que silo un 10 % de las empresas con mis
de 5.000 trabajadores no habfan modificado su et ructura organizativa, y que solamente un 20 %
de aquéllas con mds de 1.000 trabajadores y mer + de 5.000 tampoco habian hecho este tipo de
modificaciones.

La mayoria de las compaiifas japonesas lia comenzado a sentir los problemas que generan las
grandes organizaciones burocraticas.

6. Sistermna de compensaciones

Los salarios se basan cada vez mds en el rendimiento y las cualidades personales que en la

antigtiedad del trabajador.

Muchas compafifas han introducido o esperan introducir sistemas de pagos basados en objeti-
vos que se fijan a principios del afio.
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La remuneracion se considera en forma anual incluyendo pagos mensuales y otros montos
pagados al terminar un perfodo prefijado, generalmente de un afo.

VI. Breves comentarios finales

Japon tienc un problema de productividad (41, En el gréfico “Comparacion de la productividad
real del trabajo entre Japan y los Estados Unidos” se puede verificar dicha afirmacion,

Comparaciin de la joaductividad real del trabajo entre Japdn y
los Estadus Unidos (1990, EE.UU.=100)
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1 Japén estd enfrentando un cambio de acti s en su poblacion.

Ambas causas son determinantes, aunque no exclusivas (ya que existen otras tales como
conformacion de la pablacion, etc.), del cambio de algunos aspectos en Japén (5). Estos cambios
estdn modificando el estilo de trabajo de Japén y el sistema de relaciones laborales, asi como
también —se puede con n flexibilizando determinados aspectos del campo laboral.
Quedard por observar cudl serd la evolucion futura de este sistema.
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