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RESUMEN: El objetivo de este trabajo es analizar el modelo de gestion de los RRHH de las Empresas Japonesas, con
la pretension de que sirva de base para un posterior estudio empirico para poder comprobar si las caracteristicas de la
gestion de los RRHH en las filiales japonesas instaladas en Catalufia, siguen el modelo existente de las empresas
matrices. En el presente trabajo se hace una descripcion de los conceptos bésicos de gestion de los RRHH donde,
partiendo de las peculiaridades de la ubicacion de la funcién de personal en un departamento propio o en asuntos
generales, pasando por la jerarquia, € reclutamiento y seleccion, la promocion y rotacion, los circulos de calidad, €l
liderazgo, la motivacion y evaluacién del desempefio, la formacion y la comunicacion, se pueda concretar cuales son

las caracteristicas bésicas en la gestion del capital humano de las empresas en Japon.
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LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LAS EMPRESAS
JAPONESAS. UN MODELO TRADICIONAL EN PROCESO DE CAMBIO.

INTRODUCCION

En e Japon empresa es sinénimo de gerontocracia, paternalismo y fidelidad, tres conceptos que en
Occidente son distintos, por eso el presente articulo pretende poner de manifiesto el modelo de
gestion de RRHH de las empresas Japonesas. No debemos olvidar que siempre que se pretende
hablar de la culturay idiosincrasia de los trabajadores y de las empresas de un pais, es necesario
tener en cuenta que su comportamiento esta influido por las caracteristicas particulares que han
marcado su historia, como la geografia, los recursos, lareligion, lapolitica, etc.

El rapido crecimiento y expansion de la industria japonesa en las Ultimas décadas ha sido un

fendmeno de gran interés para empresarios y investigadores. Todo ello me ha llevado a analizar la



gestion de los recursos humanos, que es un factor clave en la competitividad empresarial de

nuestros tiempos.

Dentro del ranking de paises europeos donde las filiales japonesas prefieren instalarse, Espafia
ocupa €l cuarto lugar con 66 empresas después del Reino Unido con 247, Francia con 123 y
Alemania con 120",

Segun manifestaciones del Sr. Takahashi buscan instalarse en Catalufia por la similitud existente
entre las caracteristicas de | os trabajadores catalanes con |0s japoneses y por su situacion geogréfica

que ofrece unas buenas comunicaciones tanto maritimas, como aéreasy terrestres”

Este estudio pretende servir como base para el desarrollo de un estudio empirico, con el objeto de
andizar s las formas de gestion de los RRHH de las empresas japonesas, las encontramos

reproducidas en sus filiales en Espafia.

UBICACION DE LA FUNCION DE RRHH.

Seguin Inohara (1990) las empresas japonesas tienen dos departamentos gque funcionan y se
estructuran de manera diferente que las empresas occidentales. Uno de ellos es € departamento de
asuntos generales (s mu-bu), que tiene adjudicadas las funciones de administrar los aspectos
legales, las relaciones con los accionistas, y todo |o que se refiera a documentacion empresarial,
regulaciones internas y mantenimiento. En éste departamento, algunas veces también se gestionan
las compras, asi como las relaciones externas con agencias gubernamentales, asociaciones
mercantiles y empresas filiales. También en algunos casos tienen adjudicada la funcion de
personal, o de RRHH.

El otro departamento es el de persona (jinji-bu). Este es fruto del departamento de asuntos
generales, unavez que la empresa ha adquirido un tamario importante. El departamento de personal
se basa en los principios japoneses de direccién y gestion de personal, y segun Inohara (1990)
funciona como € nucleo central de todos los asuntos relacionados con la plantilla de laempresa. La
direccion de personal en € Japén va mas lgjos de la produccion, € marketing y las finanzas. A
parte de otras funciones se habla del “familiarismo industrial”, que significa que una empresa
industrial o comercia no es considerada sélo en términos econdmicos sino que también se tiene en
cuenta su personal. Para la mayoria de la gente, cualquier organizacion transmite la imagen de
familia, esto tiene 2 implicaciones. Por lo que se refiere a los trabgjadores, la empresa espera de

ellos un determinado status social y un estilo de vida presente y futuro, asi como su desarrollo

! Fuente: The 14" Survey of European Operations of Japanese Companies in the Manufacturing Sector. Diciembre
1998.



fisico y mental. Por lo que respeta a la empresa, esta tiene la responsabilidad de tener cuidado de

sus trabajadores en cualquier circunstancia, no solamente laboral.

La filosofia de la empresa tiene como norma la ocupacion a largo plazo y los méritos alcanzados
por los afios de servicio. En épocas dificiles en las empresas japonesas ninguna persona puede ser
despedida de manera improcedente. También se respeta mucho més a las personas de mayor edad
en la empresa que a los jovenes debido a que son los primeros que han acumulado méritos, 1o cual

simboliza su lealtad haciala compafiia y su experienciatanto dentro como fuera del trabajo.

En cualquier empresa japonesa se hace una distincion entre 2 niveles de gestion de personal, uno a
nivel de empresay otro anivel individual. En el nivel de empresa, el departamento de persona es
el ndcleo central que administra aspectos formales y institucionales de la gestion de persona y a
demés ayuda a que se de una féacil implantacion a nivel individual. En €l nivel individual todosy
cada uno de los superiores, subordinados o trabajadores tienen que gestionar |os aspectos personales
y informales de la direccion de personal, es decir, las relaciones humanas. El departamento de
personal participa de todas las funciones standards de la estructura de la empresa. Suele ser un
departamento que consta de varias secciones. No se espera que ninguno de sus miembros o
directivos sean profesionales en la direccion de persona. Segin el diccionario oficial de
ocupaciones no reconoce el Personal como especiaizaciéon. La plantilla de persona se puede

clasificar con el nombre de oficinistas (jimu-shoku) o bien por trabajo administrativo (kanri-shoku)

Segun Williamson (1991), en la empresa japonesa € departamento de personal es un elemento
importante, puesto que actla como coordinador de los rangos jerarquicos de la empresa, siendo
también el encargado de disefiar la carrera profesional de los empleados. Este departamento tiene a

su cargo la seleccién de los nuevos empleados y lamovilidad de los mismos dentro de la empresa.

En genera, y para evitar la concentracién de un poder excesivo en manos de |os responsables del
departamento, estos puestos estan sujetos a rotacion. También hay que sefialar que dentro del
propio departamento hay menos capacidad de decision de los superiores inmediatos sobre sus

subordinados, paraevitar asi la endogamia.

Cuando se trata de la movilidad interna de los operarios, la decision de rotacion puede ser delegada

en la seccion correspondiente del taller donde trabajan.

La evolucion de la funcion del personal, segin la estructura 'y el tamafio de la empresa se pueden

distinguir diferentes niveles:

ler Nivel: En empresas pequefias con menos de 100 trabajadores, es la seccién de Asuntos

Generales (somu-ka) quien controlala funcion de personal.

2 Entrevista con el Sr. Shinjiro Takahashi, dela EmpresaKitz. Corporation of Europe, S.A. de Barcelona.Abril - 2000
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2° Nivel: En empresas entre 100 y 200 trabgjadores hay un departamento de Asuntos Generales

(s mu-bu) y unade sus secciones controlalos asuntos del personal (jinji-ka).

3er Nivel: En grandes compaiiias, la direccion de personal se incluye dentro del departamento de
Personal (jinji-bu), €l cual comprende varias secciones, como Bienestar y Educacion. La ndmina es
responsabilidad de la seccion de Finanzas (Keiri-ka) que puede estar en € departamento de

Asuntos Generales 0 en el departamento Financiero.

4° Nivel: Cuando una empresa tiene varias plantas repartidas en varias localidades, € jinji-bu, €
departamento de persona que esta en la oficina central, administra las cuestiones del personal que
hay enlosdistintoslugares através de la seccién local de asuntos generales (somu-ka)

5° Nivel: En las compafias més grandes | as responsabilidades de la oficina central del departamento
de personal se reparten, y por o tanto surgen nuevos departamentos centrales, como por gjemplo el
de Bienestar (Kosi-bu) y € de Educacion (Kyoiku-bu).

Muchas empresas someten a los nuevos trabajadores bajo la supervision genera del Departamento

de Personal durante un periodo de 3 a 12 meses, hasta que se decide la primera asignacion formal.

LA JERARQUIA

La preocupaciéon por la jerarquia en Japon esta profundamente enraizada en su historia y
profundizada en cada aspecto de la vida en € pais. Si bien € “Shogunato Tokugawa’ no fue €l
creador del concepto jerarquico, si 1o hizo cumplir enérgicamente durante doscientos cincuenta afios

arraigando profundamente en la psique nacional. (Landeras, 2000)

Aunque Japbn dej6 de ser hace tiempo una sociedad feudal, la estructura de las empresas japonesas

A 1]

se basa en € sistema de “Buchd “(jefe de division), “Kachd” (jefe de seccion) y “Shain’
(empleado), que en realidad corresponde a las clasificaciones de los antiguos g ércitos de clanes,
donde e reconocimiento de la autoridad del superior, asi como la dedicacion total, es 1o que se

espera del subordinado.

Es normal en las empresas que el subordinado se dirija a un superior como ” Buchd san”

(literalmente, honorable jefe de division) “Kachd San”, etc, y no por su nombre. (Landeras, 2000)

A continuacién se muestra una representacion grafica con los diferentes rangos o categorias de

una empresa industrial japonesa:
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Generamente en las grandes companiias japonesas, €l ingreso de los empleados suele producirse a
los 23 afios de edad, inmediatamente después de terminar sus estudios universitarios. Durante |os
primeros 8 a 10 afios por |o general no obtienen ningun titulo. El primero serd el “Kakarichd”, o jefe
auxiliar de una seccion. La siguiente promocion, mas o menos 10 afios después, es a“Kachd” o jefe
de seccién. En algunos casos, a un empleado pueden asignarle € titulo de “Kachd dairi”, o jefe
interino de una seccion, en espera de que quede vacante un puesto de “Kachd”. El “Kachd” es la
figura clave en la estructura puesto que estéd al mando de un grupo de trabajadores, y debe procurar
la armonia en €l grupo y solucionar los problemas laborales o particulares que en é surjan. Esta

categoria podriatener su correspondencia a los mandos intermedios occidental es.

El siguiente rango en las compafias japonesas es € de’ Buchd Dairi” (gerente general asistente de
un departamento o de una oficina), o el de “Buchd” (gerente general o jefe de un departamento o de
una oficina). En general, la promocion al rango de “Buchd” puede tener lugar cuando €l empleado

esta cercade los 50 afios de edad; dependiendo del tipo y del tamafio de la compafiia.

El siguiente paso para los “Buchd” mas dotados es e rango de “Torishimariyaku”, que por lo
comun se traduce como “director”. A continuacién vienen los rangos de “jomu torishimariyaku”
(director administrativo €ecutivo), “Senmu Torishimariyaku” (director administrativo senior)
“Fuku Shachd” (vicepresidente), “Shachd” (presidente) y " Kaichd” (presidente del consgjo).( de
Mente, 1992)

Segun Aoki (1990) los rangos jerarquicos actlian como principal instrumento motivador para los

empleados. Los rangos son diferentes para trabgjadores titulados y trabajadores no titulados, aunque



siempre es cada rango y no cada trabajo especifico el que lleva asignado un nivel salarial, pudiendo

gjercer funciones diferentes dos personas con e mismo rango.

Los empleados compiten por la promocion a siguiente rango, principalmente en funcion de sus
anos de antigiiedad y de los méritos propios, no solo especificos de su actual labor, sino también
teniendo en cuenta sus habilidades para la resolucién de problemas, capacidad comunicativa, etc.

El ascenso en la jerarquia de las empresas japonesas sucede muy lentamente.(de 5 y 10 afios para

cambiar de rango)

EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Desde los afios 1950, las caracteristicas principales del reclutamiento de la fuerza laboral que
emprenden las compafiias japonesas de mayor envergadura, a sido la préactica de contratar a sus
empleados solo una vez a afio haciendo la selecciéon directamente en las escuelas o universidades.
Reclutan alos trabajadores entre |os estudiantes que, estan a punto de finalizar sus estudios, o bien
acaban de finalizarlos, en las escuelas secundarias y preparatorias; y a los candidatos a puestos

administrativos los reclutan en las universidades.

La seleccion se basa en la valoracién de |os resultados académicos, y en un examen de aptitud. Una
vez superadas las fases anteriores, se reaizan una o dos entrevistas. La entrevista es la fase més
importante de la selecciéon. Algunas empresas llevan a cabo las entrevistas en grupo, donde el
solicitante habla sobre un tema determinado con solicitantes de otras escuelas. Después de haber
examinado los informes académicos los seleccionados pueden redizar € examen y luego la
primera entrevista. Si el resultado es satisfactorio e candidato realiza la segunda entrevista, con un
posible test de aptitud. Muchas empresas también realizan una tercera entrevista. Para poder evitar
el riesgo de contratar a un graduado sin e potencial necesario, las entrevistas se llevan de forma
diferente donde intervienen diferentes directivos. Normalmente los entrevistadores preguntan como
minimo las siguientes preguntas: “ /Porque le gustaria trabajar en nuestra empresa? ¢Cuales son las
contribuciones que crees que puedes llevar en nuestra empresa, como lo realizarias? ¢A quién
respetas méas? de todas formas, los directivos de personal, no observan tan detenidamente lo que

dice el solicitante sSino como este reaccionay se comporta.

Normalmente, los tests incluyen un examen de cultura general sobre temas de actualidad y una

breve redaccion.

En algunas empresas grandes, solo aceptan los candidatos universitarios que han obtenido una
caificacion de “A” como minimo en 20 asignaturas de su carrera; y muchas empresas dan

importancia que los candidatos hayan formada parte del club de deportes ya que requiere un trabajo
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en equipo y indica una buena salud fisicay mental; considerando que €l trabajador disponga de una

elevadamoral y disciplina

Aun cuando la mayoria de empresas siguen la norma de contratar una vez al afio en primavera,
actualmente y en funcién de las necesidades, se pueden incorporar en € transcurso del afio algunos
profesionales altamente cualificados. Al constituir un grupo especial, estos trabajadores (chuto
salyo) se consideran incorporacionesirregulares. Se les suele contratar en el mercado laboral abierto

0 en empresas en proceso de restriccion.

El contrato de empleados atamente cualificados que procedan de empresas de |a competencia, en
Japbn es considerado un “pirate0” procurando evitar estas situaciones.

Los empleados que tienen titulos universitarios, se considera que han superado una serie de
obstaculos, y que pueden dar un buen resultado como trabajadores. Es por ello que la empresa
prefiere la contratacién de gente muy joven con lalicenciaturarecién finalizada. Las empresas mas
importantes se dirigen a las universidades mas prestigiosas para €l reclutamiento de sus gecutivos.

En cuanto a la seleccion de los directivos, ésta normalmente se hace en € seno de la empresa.

Solamente si no hay un candidato cualificado, se procede ala seleccion exterior.

Esta practica de reclutamiento esta relacionada con el empleo vitalicio y € sistema de antigliedad;
ahora bien en la actualidad, e ascenso viene determinado bésicamente por la capacidad del
candidato, no por la antigliedad.

Dentro del proceso de seleccion, Whitehill (1994) distingue entre los empleados regulares y
especiales siendo:

Los empleados regulares agquellos a quienes se contrata directamente en las escuel as de ensefianza
superior y en las universidades, que pretenden hacer carrera profesional dentro de la misma
empresa, y sefida que hasta hace poco tiempo este tipo de contratacion solamente se daba en

hombres.

En los empleados especiales se incluye a personas de ambos sexos, especialmente mujeres,
estudiantes de escuelas primarias y secundarias y extranjeros, todos ellos suelen tener contratos

temporales, 0 amediajornada.

Con laley deigualdad de oportunidades del afio 1986° algunas empresas han cambiado su estilo de
reclutamiento, sobretodo en 1o que se refiere a las mujeres con titulacién universitaria. Antes de

esta ley, implicitamente se sabia que la mayoria de mujeres eran contratadas para realizar tareas

% Ley deigualdad de oportunidades 1986, como producto de compromiso, no contiene previsiones punitivas
sustanciales, pero contiene previsiones normativas. Se preve que esa ley elimina gradualmente la discriminacion de



administrativas. Tenian que hacer trabajos de bajo nivel y no existia la promocion para ellas.
Después de la ley las grandes empresas admiten que las ofertas de trabajo deben ser abiertas ha

ambos sexos.

LA PROMOCION Y ROTACION

En Japdn, se tiene la conviccidn de que cuanto mas tiempo participe una persona en una empresa,
mayor sera su identificacion con ella. Por ello, |as empresas japonesas garantizan |0s puestos de sus
empleados utilizando un sistema de remuneracion basado en la antigliedad para evitar abandonos.
Cuanto maés tiempo permanezca un trabajador en una empresa, més altos seran su categoria y
sueldo, y por tanto, € cambio a otra empresa significa renunciar a la antigiedad y empezar de

nuevo.

La promocién también depende principalmente de los afios de servicio (a veces también de |a edad).
Antes de la Segunda Guerra Mundial, los funcionarios del gobierno o de las grandes empresas, que
eran titulados universitarios, a ciertas edades, ascendian automéaticamente. La pauta normal era
ascender adirectivo de nivel medio, y después a directivo superior y posteriormente a la direccién
general, a pesar de que e rendimiento no fuera 6ptimo. Pero la situacion ha cambiado, ahora la
promocién no depende solo de la antigliedad, sino también de la capacidad y del rendimiento.

Aungue €l sueldo del empleado sube anualmente, las promociones ya no son autométicas. Para

llegar a un alto nivel directivo, deben demostrar capacidad y buen rendimiento, aunque también la

antigtiedad puede influir todavia en algunos casos en €l ascenso.

Un joven con gran capacidad gecutiva no puede ascender a la alta gestion antes de llegar a cierta
edad. Muchas grandes empresas limitan la edad de ascenso; por gjemplo, 30 afios es edad normal

paralos mas jovenes directores junior, 35 paralos directores senior, €etc.

Larotacion y promocion se basan en elementos que tengan la maxima objetividad posible, teniendo
en cuenta observaciones durante un largo periodo de tiempo, que en general concuerdan con la
opinién generalizada de los compafieros. Cuando surge un conflicto interviene € sindicato de

empresa.

La rotacion de puestos es normal en Japon. Excepto el persona sin calificar, todos los empleados
estan sujetos a rotacion de puestos en ciclos de 5 afios. A veces esta rotacion tiene lugar dentro del

mismo grupo de trabajo.

sexos dentro del mundo laboral. El efecto es significativo, ya que muchas empresas han modifciado su publicidad para
fines de reclutamiento, ya que los trabajos tienen que ser abiertos a ambos sexos.



También es tipica la rotacion especiamente para los candidatos a puestos g ecutivos. Un candidato
tipico para la ata direccidén pasa por distintos departamentos como por gemplo: de finanzas a
contabilidad, a personal, a estudio de mercados, planificacion, etc. La rotacion y el ascenso se

producen amenudo, simultaneamente.

Hay que poner de relieve gue los sistemas de empleo vitalicio y de antigiiedad se implantaron, no
por los peculiares habitos sociales del Japon, sino por la estrategia de direccion de persona de las

empresas.

Al principio de la era Meiji, habia muy pocos obreros especiaizados disponibles para trabajos
mecanicos. Aquellos que poseian la preparacion necesaria se trasladaban de una empresa a otra para
ganar salarios mas atos. Enfrentadas a esta escasez de mano de obra, algunas grandes empresas
fabricantes de maquinaria — Mitsubishi Shipbuilding Co., por gemplo- establecieron escuelas de
formacién para ensefiar oficios a los jovenes. La empresa pagaba todos |os gastos escolares para
poder incorporarlos a los talleres, pero debido ala escasez de operarios especializados, muchos de
los trabgjadores, una vez que habian recibido la formacién necesaria, decidian cambiar de empresa
en busca de un sueldo mayor. Para conservar a los trabajadores que habian formado, las empresas
adoptaron los sistemas de empleo permanente y premios a la antigliedad, asi €l cambio de empresa
significaba renunciar a beneficios ya consolidados y, evidentemente a los beneficios futuros.

En la sociedad japonesa se opina que € sistema actual de ascenso, basado en una mezcla de
antigiedad y rendimiento, es el megor medio para conseguir 10s objetivos corporativos en e clima

social japonés.

LOS CIRCULOS DE CALIDAD (CC)

Se puede afirmar que, € Control Total de Calidad (CTC) es una filosofia, incluso una forma de
vida, que impregna cada fase del proceso de gestién empresarial en Japdn, donde se considera que
calidad y productividad son la misma cosa. Es preciso sefidlar que, en las empresas japonesas, €l
control de calidad degjé de ser una estricta funcién de ingenieria que realizaban especialistas con
poca experiencia rea en las lineas de produccion, y se ha convertido en responsabilidad de todos y

cada uno de los empleados.

Un aspecto central del concepto de CTC es € uso de Circulos de Calidad (CC). Segun Robert E.
Cole director del centro de Estudios Japoneses de la Universidad de Michigan, “los circulos de
calidad son pequefios grupos de personas que desempefian un trabgjo similar o relacionado, y que
se retinen con regularidad para identificar, analizar y resolver problemas de calidad del producto y
de la produccién y para perfeccionar las operaciones generales’ (Cole, 1979). Los objetivos de la



actividad de los circulos no son solamente mejorar la calidad y la productividad, sino que también
mejoran la capacitacion personal, la moral, el desarrollo del liderazgo y € enriquecimiento del
trabgjo.

El profesor Ishikawa (1976) iniciador de los programas masivos de circulos de calidad en el Japon,
dice también que su objetivo es "hacer crecer ala gente" mas que controlar la calidad o reducir los
costos, siendo parte de las practicas de gestion empresarial de los japoneses, centradas en €l

desarrollo alargo plazo de |os recursos humanos.
Algunas de las caracteristicas de los circul os de calidad son:

1- Seaplican especiamente a nivel de operarios. Ellos comentan las cuestiones que |es preocupan

y proponen las soluciones y laimplantacion de ellas.

2- Implican una capacitacion en instrumentos para resolver un problema.
3- Son totalmente voluntarios.
4-  Serelinen normamente durante una hora a la semana (dentro del horario de lajornada laboral o

en tiempo extraremunerado.)

La aplicacién de los circulos de calidad no se han limitado a la produccion industrial sino también
han tenido éxito en una variedad de entidades, como Hospitales (Singleton, 1982) y Bancos
(Zweig, 981).

Los circulos se basan en motivaciones humanas que los estudiosos del comportamiento
organizacional han observado, desde hace bastante tiempo, que es parte del éxito empresarial
japonés. Los CC pueden explicarse con las teorias de Maslow, Mc Gregor, Likert, Drucker,
Herzberg, Argyris...

En un estudio sobre los CC en diversas partes del mundo Amsden y Amsden (1980) concluyen que
tienen caracteristicas universales, e incluso llegan a afirmar que no es necesario adaptarlas a una

culturaen particular.

EL LIDERAZGO

El estilo de liderazgo esta en funcion del marco de referencia cultural, sociopolitico y econémico
del gerente y sus subordinados. En e afio 1968 parecia totalmente correcto sefidar que una
modalidad comUnmente aceptada en Japon consistia en asignar al liderazgo “un papel mas bien
pasivo”, concibiéndose fundamentalmente al lider como un “facilitador” para que se alcanzara €l
éxito del grupo a su cargo (Y oshino,1968: y Okumura,1982). Pero en la actualidad la situacion y
las necesidades son muy diferentes, y en consecuencia, los patrones de liderazgo de la postguerra
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han experimentado en €l pais una modificacién sustancial, aungque actualmente prevalecen muchos

patrones idiosincrésicos de liderazgo, como €l orden.

En los lideres japoneses se destaca la alta prioridad por los recursos humanos en su gestion

empresarial (estilo paternalista).

Otra prioridad de los lideres japoneses actuales es la orientacion al futuro, alargo plazo. Loslideres
gue tienen la habilidad de prever y evaluar fuerzas tales como el creciente proteccionismo y la
poderosa competencia de los paises recientemente industrializados, han resultado cruciales para la

supervivencia de la economia japonesa.

Una caracteristica de la gestion empresarial ha sido su paciencia, que se traduce en la disponibilidad
para aceptar la ambiguiedad, la incertidumbre y laimperfeccion en €l corto plazo con € fin de lograr

el éxito alargo plazo, segun lasteorias de organizacion situacionalesy de contingencia.

Otra prioridad es la identidad de grupo: la inmersion en e grupo y la satisfaccion de ser un
colaborador an6nimo en e logro de las metas comunes, son rasgos relevantes de la gestion

empresarial japonesa.

A los japoneses les gusta decir que “la ufia que se levanta sera derribada a martillazos’; en cambio
en Occidente se considera que “la ufia que se levanta’, obtendra probablemente un aumento de
salario y una promocién (Whitehill, 1994). Mientras que los empresarios occidentales tienden a
desplegar un aspero individualismo, los empresarios de Japdn se caracterizan por €l trabajo en

comunidad.

El antropdlogo social Chie Nakane destaca la dependencia mutua entre superior y subordinados en
las empresas de Japon: “Para equilibrar la dependencia de los subordinados del lider, siempre se
espera que éste, asu vez, dependa de sus hombres. El lider debe tener siempre alguna debilidad que
sus hombres puedan compensar, o debido alacual puedan prestarle apoyo.” (Nakane, 1973). Esta
fuerte interdependencia entre el directivo y los integrantes de su grupo de trabajo constituye otro
ejemplo del mas amplio fendmeno del “grupismo” en la sociedad japonesa.

El éxito dedl liderazgo en las empresas japonesas es su impresionante disposicion a integrar su vida
personal y laboral. En esto se diferencian del gecutivo occidental que insiste en una separacion

entre vida persona y vidalaboral.

Una caracteristica basica y smple de los gjecutivos japoneses es laimportancia de la cortesia, que
demuestran en todas sus negociaciones. Esta cuestion debe tenerse en cuenta por las personas
extranjeras que, muchas veces por ignorancia, acostumbran a querer hacer negociaciones rapidas
dejando los prolegdmenos, no teniendo en cuenta la importancia dada por 10s japoneses a la cortesia
y formalidades, estropeando asi buenas posibilidades de negociacion.
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Y €l Ultimo aspecto del estilo de liderazgo japonés serialatoma de decisiones. Bgjo el principio de
labusquedadd “wa“(Anillo de paz y armonia), la colaboracién de todos los miembros del grupo
sin que nadie pueda sentirse discriminado. Las decisiones transcendentes se realizan, a menos
formalmente, através del consenso (sistemaringi), es decir, cualquier decision que debatomarse, se
somete a consulta de todos | os interesados, que pueden llegar aintroducir, mediante buenas dosis de
“mano izquierda’, modificaciones a la propuesta original. De esta forma, aunque a fina la
decisién seatomada realmente en la cUspide del organigrama, existe un sentimiento de participacion
gue ayuda a la gjecucion més répida y sin obstéculos por parte de los destinados a llevarla a cabo,
los cuales ya han manifestado su compromiso individual de apoyo a ser consultadosy por tanto no
serd necesario explicarles ni convencerles, no teniendo opcién ala queja. El problema del sistema
“ringi” es la lentitud en la toma de decisiones, |0 cual desespera en ocasiones a los directivos

occidentales.

Sobre la centralizacion o dispersion en la toma de decisiones de la industria japonesa, se han
realizado diversos estudios que concluyen que este factor es muy dependiente de las caracteristicas
de la compania (Marsh, 1992): a mayor dispersion geogréfica y tecnologia productiva, mas
concentrada esta la toma de decisiones en una persona, mientras la concentracion disminuye a
tratarse de grandes firmas con muchos empleados y con especificidades que hacen frecuente el

“trabajo por excepcion”.

LA MOTIVACION Y EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Un importante elemento que puede explicar € elevado grado de motivacion de algunos japoneses
es el principio de igualdad entre los empleados. Cada empleado es un miembro més de la familia
corporativa; entre si difieren solo por edad y antigliedad; los jefes pueden aceptar sin dificultades el
potencial creativo de subordinados que contribuyen con sus ideas al mejoramiento de todas las fases

operativas de la empresa.

Haciendo referencia a las fuentes de motivacion, debemos tener presentes el reconocimiento, la
responsabilidad, €l desafio, el interés por €l trabajo, que son conceptos ampliamente conocidos tanto

en empresas de |os paises occidentales, como en empresas de Japon.

Aunque debemos reconocer que, seguin Whitehill (1994), hay numerosos factores que |os japoneses
estiman importantes y que resultan insdlitos para los g ecutivos occidentales. Un giemplo, es que la
fuente de motivacién mencionada con mas frecuencia fue € sistema de remuneraciones y

promocién basado en la antigliedad (nenké joretsu).
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Si queremos tener en cuenta los indices de absentismo como factor ligado a la motivacion, debemos
sefidar que, en las empresas japonesas es practicamente inexistente, debido a que la mentalidad
del trabajador japonés es tal, que incluso cuando se pone enfermo, en condiciones que le impiden

realmenteir atrabajar, esnormal que esos dias |e sean computables de vacaciones. (Vilard, 1989)

En las empresas japonesas como en cuaquier otra empresa la evaluacion y comparacion del
desempefio individual es una tarea dificil. Se pueden utilizar diferentes métodos de evaluacion que

van desde |os procedi mientos méas subjetivos alos mas objetivos.

El extremo subjetivo seria la revision anua que € supervisor realiza en breves términos
descriptivos, este procedimiento puede llevar problemas. dudosa validez de los factores que se
considera predice e desempefio futuro, falta de datos fiables, apreciaciones personaes y

favoritismos, entre otros.

En e extremo objetivo se aplican instrumentos como la simple cdlificacion, e listado de
comportamientos, la referencia a incidentes criticos, y por uUltimo una variedad de gréficos de

escalas de evaluacion.

Es importante hacer una buena seleccion de los criterios que se utilizardn para evaluar a los
trabajadores. En las empresas japonesas esta lista suele ser mas amplia que en las de las empresas

occidentales.

Parala eleccion de los factores del sistema de evaluacion, existen tres pautas generales a seguir: en
primer lugar, estar de acuerdo con €l tipo de trabgjo y con € nivel que se desempefia; en segundo
lugar, € significado debe ser muy claro, y por Ultimo, deben ser un reflgjo claro del buen

desempefio laboral.

Whitehill, sefiala como gjemplo de evaluacion en las empresas japonesas, €l caso de una empresa
de alta tecnologia con més de mil empleados, con once estratos, afectos de evaluacion se establecen
tres categorias de empleados: gerentes, empleados antiguos y empleados nuevos. En el caso de los
gerentes los criterios basicos son la capacidad de decision, la habilidad para la identificacion y
resolucion de problemas, y € talento de vision de futuro. En el caso de los empleados antiguos, se
tienen en cuenta la capacidad para €l logro de los objetivos, ademas de la creatividad y la
motivacion, ademas de la capacidad de influencia sobre los subordinados. En e caso de los
empleados nuevos, los factores prioritarios son la calidad y volumen de produccion, confianza y

habilidad para seguir las normas.

Laperiodicidad de laevaluaciéon, en lamayoria de empresas japonesas se realiza entre 2 o 3 veces
a ano. (Whitehill,1994)
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LA FORMACION

Con la estrecha relacion trabagjador y empresa, 0 sea € compromiso mutuo a largo plazo, se
posibilitan sin riesgo las grandes inversiones que las empresas japonesas realizan en la formacion

continuada a sus empl eados.

Para la formacion del personal, es necesaria una labor constante del jefe. El jefe tiene que estar
atento a cada uno de sus subordinados en los aspectos tanto profesionales como humanos. Por
gemplo, si se observa gque dos de sus subordinados no se llevan bien, |a estrategia que se pone en
marcha en Japon, es precisamente la opuesta de lo habitual en Occidente; se incorpora a los dos
trabajadores citados en un mismo proyecto, con € fin de que se conozcan mejor y que trabajen
juntos. Lo curioso es que normamente se consigue e objetivo después de las largas horas
compartidas en que se necesitan y por lo tanto se produce un natural reconocimiento mutuo. El
resultado es positivo para cada uno de los dos trabajadores y alin més para la empresa. Por esto, es
facil comprender que para los ascensos, uno de los valores que se exigen con mayor énfasis es la

capacidad humana para atender alas personas.

Laformacion del personal depende del jefe, que es quién debe saber la formacion que necesita cada
empleado. En general se sigue la filosofia confucianista de “aprender haciendo”: Cuando un nuevo
empleado se incorpora, comienza realizando trabajos sencillos siempre bajo la supervision de un

veterano.

La formacion para los trabajadores de alto nivel la reciben por personas expertas que son de fuera
de la empresa, mientras que para los niveles inferiores, la mayoria de formadores son de la misma
empresa

El hecho que se hagan cursos a exterior de la empresa, se crean oportunidades de asociarse con
personas de otras compafiias y se pueda conseguir un intercambio muy valioso de informacion

personal y técnica.

LA COMUNICACION

La comunicacion interna en la empresa puede ser: escrita, oral y no verbal. Segin Whitehill (1994),
la comunicacién escrita es la Ultima forma que utilizan los directivos japoneses. Los altos
giecutivos en las reuniones deben ser buenos oyentes y no usar 1apiz ni papel, ni llevar una
grabadora ni una secretaria que tome notas. El rechazo general ala comunicacion escrita se agregaa
la complgiidad inherente de la escritura japonesa. En las empresas japonesas se dedica mucho

tiempo y atencién ala comunicacion oral interpersonal o en grupos. Muchas empresas japonesas
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mantienen reuniones regulares. reuniones matutinas, de taller, y reuniones de pequefios grupos de
actividad (circulos calidad®).

Normalmente se realiza una reunion cada mafiana (en algunas empresas una vez por semana), antes
del trabagjo. Un alto directivo suele hablar a los empleados sobre politica de la compafiia o ética

empresarial.

Tras la reunion de la mafiana, los trabajadores pueden asistir a una reunion de taller. A cada
trabajador se le dice lo que hay que hacer ese diay se le da toda la informacion necesaria para
realizar su trabagjo. Después de las preguntas y respuestas, hay una discusiéon sobre como realizar
algunos trabagjos. El fin principal de lareunion de taller es, transmitir las 6rdenes del jefe de taller a
los trabajadores. Los japoneses tienen otros sistemas para aumentar la comunicacion entre los
empleados; todos los miembros de un departamento, incluyendo directivos, ocupan la misma gran
sala. En una oficina normal, los empleados se sientan unos frente a otros; si uno se pone de pié
puede ver, de una simple ojeada, a todos los miembros de su departamento. De este modo, los
componentes del departamento se pueden comunicar mutuamente con facilidad, en cualquier

momento, y los subordinados estan accesibles para sus jefes en toda ocasion.

En Estados Unidos, las empresas practican la politica de puertas abiertas para asegurar la buena
comunicacion entre el director y los subordinados. L os japoneses han quitado hasta las puertas.

La comunicacion informal entre los empleados es también frecuente y vital para llegar a un

€oNsenso.

En la comunicacién no verbal; los japoneses tienen una historia, una lengua y una cultura
comunes, que han desarrollado una forma de comunicar sus deseos y sentimientos sin palabras,
convirtiéndola en un arte. El proceso de comunicarse con sentimientos se conoce como “baragel”,
gue significa“lenguaje del estdmago”. Una sonrisa, un gesto con las cgjas, 0 una sefid son parte de
este lenguaje. El tipo “baragei” més familiar entre |os gjecutivos japoneses es el silencio, siendo el
tiempo mas productivo en las reuniones, en cambio para los occidentales el silencio en unareunién

provoca momentos tensosy dificiles.

En relacion con la comunicacion no verbal, parece oportuno explicar la distincidn existente entre
"bonne” y “tatemae”’, que en Japdn influye en muchas negociaciones. En el trato con los demés,
"bonne” es lo que realmente se pretende decir o hacer; mientras que "tatemae” es |0 que uno

deberia hacer o decir conforme ala posicién que tiene o ala situacién en que esta (Whitehill, 1994).

* Seglin un estudio de 24 compafiias japonesas que cuentan con CC revela los enormes beneficios
gue ha reportado € programa (Ross y Ross, 1982), un mejoramiento de la comunicacion, mayor
satisfaccion en el trabajo y aumento de lamoral.
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La comunicacion ayuda aintensificar laidentificacién del trabajador con la empresa.

CONCLUSIONES

Como conclusion se puede sefidar que las caracteristicas del modelo de gestion de los RRHH en
las empresas japonesas, histéricamente han sido muy distintas a las del modelo de gestion de los
RRHH de las empresas occidentales, pero debo manifestar que en un futuro, las caracteristicas mas
basicas y tépicas del modelo japonés, seguramente sufriran una variacion importante, fruto de las
modificaciones que se empiezan a producir y se iran produciendo en la sociedad japonesa en
general.

Japdn ha sido un pais de tradiciones milenarias, con unas convicciones muy profundas en cuanto al
respeto y reconocimiento de sus tradiciones, de sus personas mayores, con una aceptacion y
obediencia ciega a la jerarquia, no cuestionando jamés la integracion total entre trabajador y
empresa, hasta el punto de que en las escalas de valores de los japoneses, la empresa esta por
encima de todos los demés valores. Es una sociedad en la que la cortesia y 1os modales tienen una

importanciavital, y paraellos esimprescindible que se respeten.

No obstante, hay que reconocer que los llamados *“tesoros sagrados’, empleo vitalicio, toma de
decisiones por consenso, identidad grupal, concepto de empresa igual a familia, orgullo de
pertenencia a la empresa, cambiara con las nuevas generaciones. En la actualidad, se habla de que

Japon estd cambiando, Japon quiere cambiar, Japdn debe cambiar ( Ramos y Cobos 2000)
A modo de resumen sefialaria unos cuantos puntos:

El concepto de jerarquia esta muy arraigado, con un reconocimiento casi absoluto de la autoridad
del superior, que, en principio, es fruto de una estructura de organizacion rigida, que se hace mas
flexible con laintroduccién y adopcion de los Circulos de Calidad, en los que |a participacion de la

totalidad del grupo es evidente.

Caracteristica a tener en cuenta es la ubicacion de la funcién de los RRHH en distintos
departamentos, y |os sistemas de rotacién y participacion para evitar arbitrariedades. (Inohara,1994:
y Takayanagi, 1989)

Para incorporar nuevos trabajadores en las empresas utilizan un sistema de reclutamiento en
escuelas y universidades, mediante la valoracion del curriculum de estudios, pruebas de aptitud, y
entrevistas. El incorporar a trabajadores que no han tenido experiencialaboral, facilitala adaptacion
a la cultura empresarial propia, y la formacion de los trabagjadores en aspectos fundamentales y

especificos segun las necesidades de la empresa. Las empresas japonesas dan mucha importancia a

16



la formacién de sus trabajadores, hasta € punto de que algunas tienen como lema “aprendizaje de

por vida'.

Hasta hace poco tiempo, 1986, no se habia promulgado una ley para garantizar la igualdad de
oportunidades, impidiendo asi la discriminacion por sexo, sobre todo en puestos de gestion y
direccion, y que estaba totalmente institucionalizada. De todas maneras cabe afadir que en la
mentalidad japonesa tradicional, hay una ciertaincomodidad a tener que estar a las érdenes de una
muijer, y las pocas gerentes que en Japdn ocupan puestos directivos, no suelen tener personal a su

cargo. (Diaz y Kawamura,1994)

La identificacion del trabajador con la empresa es una de las premisas basicas que se tienen en
cuenta a planificar la carrera profesional dentro de la empresa. El trabajo vitalicio, fruto de épocas
anteriores, ha sido la base para desarrollar la importancia de los conceptos antigiiedad y edad. Ello
conlleva la aceptacion del sistema de remuneracion basado en la antigliedad, y de que para la
promocién y los ascensos, unos de los factores importantes sean la edad, y la antigliedad en la
empresa En la actualidad también se tiene en cuenta las capacidades personales. Laidea del trabgjo
en equipo, grupo o comunidad, esta profundamente asumida por los japoneses, y ello es motivo de

satisfaccion, integracion, orgullo de pertenecer alaempresay de buen ambiente laboral.

En cuanto a la motivacion, siguen las teorias de satisfaccion de necesidades de Maslow y las de los
factores higiénicos y motivadores de Herzberg (Whitehill, 1994). He comentado ya € grado
importante de integracion con la empresa, y que en la escala de valores ocupa un puesto importante,
por ello deduzco que se sienten motivados, y si tenemos en cuenta los précticamente nulos, indices
de absentismo, ello nos confirma la existencia de una el evada motivacion.

Y termino diciendo que los directivos de la empresa japonesa deben aprender a “pensar
globalmente y actuar localmente” (Think global, act local).

BIBLIOGRAFIA

ABEGGLEN, JAMES C (1990): “Kaisha. La Corporacion japonesa’. Plaza & Janes. 22ed.

Barcelona.

AMAYA, TADASHI (1983): ” Human Resource Development in Industry”. Tokyo: Japan Institute
of Labour.

AMSDEN, DADIVA and ROBERTS (1976): "QC Circles: Applications, Tools and Theory".
Milwaukee (Wisconsin): American Society for Quality Control.

17



AOKI MORITA, EDWIN M. REINGOLD Y MITSUKO SHOMOMURA(1987): “Made in Japan”.
Akio Moritay Sony. Ed. Versal

AOKI, MASAHIKO AND DORE, RONALD (1996): “The Japanese Firm”. Sources of
competitives Strength. Editorial Clarendon paperbacks.

ARMSTRONG, MICHAEL (1998): “Human Resource Management Strategy & Action”. London

Kogan.

AXEL, MICHAEL (1995) “Culture-bound Aspects of Japanese Management”. Management
International Review. Vol. 35 Specia Issue. Pp. 57-73

BALLON ROBERT J. (1992): "Foreign competition in Japan”. Human resource strategies.
Editorial Routledge. London and New Y ork.

BEECHLER/BIRD (2000): “Multinacionales Japonesas en €l extranjero”. Oxford University Press.
México 2000.

BREWSTER CHRIS AND HEGEWISCH ARIANE (1994): “Human Resource Management”.
Policy and Practice in European. Routledge

BRIAN J, McCORMICK, KEVIN McCORMICK (1996): “Japanese companies — Bristish
Factories.” Editoria Hardcover

CLAVER ENRIQUE, GASCO JOSE LUIS | LLOPIS JUAN (1997): “Direccion y Directores de

Recursos Humanos’. Universidad de Alicante.

CLAVER ENRIQUE, GASCO JOSE LUIS | LLOPIS JUAN (1996): “L os Recursos Humanos en la

empresa: Un enfoque directivo. Editorial Civitas. 2 Edicién.
COLE, R.E.(1979): “Made in Japan: A spur to US productivity” en Asia, Mayo-junio. N°6

COMISION ASESORA PARA EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS (1987):
“Encuesta para e diagnostico del desarrollo de los recursos humanos en Espafa’. Coleccion
Informes. Edita Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

COMISION DE LA ENCUESTA SOCIO-LABORAL DE AEDIPE(1995): “ Encuesta socio-laboral
de Catalunya’. Informe anual de 1994.

CORIAT, BENJAMIN (1993): “Pensar al revés’. Trabajo y organizacion en la empresa japonesa.
Siglo XXI de Espafia Editores, S.A. Madrid. 2 Edicion.

CRANFIELD PROYECTO (1995): “Cuatro afios de investigacion internacional en gestion

estratégica de Recursos Humanos” . Informe de conclusiones.Esade. Espafia.

18



DE MARICOURT, RENAUD (1994): “La estrategia ofensiva japonesa: ataque por los flancos’.
Harvard Deusto Review. Tercer Trimestre, N° 61 pp.48-54

DE MENTE, BOYE (1994): “Como hacer negocios con los japoneses’. Editorial Mc.Graw Hill.

DIAZ FERNANDEZ, ADENSO; KAWAMURA YAY Ol (1994): “La cultura empresarial japonesa
en Espafia’ Editorial. Civitas. Madrid.

DORE, RONALD (1989): “British factories, Japanese factories: the origins of national diversity
industrial relations. University of California Press, Berkeley.

FODELLA, GIANNI (1999): “Orgaware: La organizacion estructural como clave del éxito
japonés’. Economia Internacional. |CE. Pp.2241-2247

FURRIOL, EULALIA (1990): “The Japanese Culture Labour in Catalonia. Abstract”. Moén
Laboral. Segon semestre 1990. Generalitat de Catalunya. Departament de treball. pp. 1-18

HOSONO, AKIO (1995): “La economia japonesa en una época de transicion”. Japan Echo Inc..
Inter-Edit. Circulo Internacional de Editores.

INOHARA, HIDEO (1990): “Human Resource Development in Japanese Companies.Editat:Asian
Productivity Organization.

ISHIKAWA, KAORU (1976): " Cause and Effect Diagram-CE Diagram-Tokusel Yo-In Zu-
Ishikawa Diagram”, en Davida y Robert Amsden (Eds) QC Circles: Applications, Tools, and
Theory, Milwaukee(Wiscosin): American Society for Quality Control, 1976.

IZUTSU, MASANORI (1997): “L’entreprise japonaise fait sa mue’ L’ espansion Management
Review. December. 1997 N° 87 pp.41-49

JETRO (1998): “The 14™ Survey of European Operations of Japanese Companies in the
Manufacturing Sector. December 1998.

LANDERAS, JAVIER (2000): “¢Como negociar con los japoneses? Aspectos culturales que hay

gue considerar en las relaciones comerciales con Japon” . Capital Humano. Octubre 2000. pp.60-62

MARSH, R.M.(1992): “A research note: centralization of Decision-making in Japanese factories’,
Organization Studies, vol.13, nim. 2. pp. 261-274

MILGROM, PAUL Y ROBERTS, JOHN (1993): “Economia, Empresay Gestion de la Empresa’.

Las politicas de recursos humanos en Japon. Editorial Ariel. Barcelona. pp. 411— 417

MURATA KAZUO, HARRISON ALAN (1991): “Como implantar en occidente los métodos
japoneses de gerencia.” Serie Empresarial. Editorial Legis.
NAKANE, C(1973): Japanese Society, Penguin Books. Nueva Y ork.

19



ODAGIRI, HIROYUKI AND GOTO, AKIRA (1996): “Technology and Industrial Development in
Japan”. Clarendon Press-Oxford.

OGLIASTRI ENRIQUE URIBE (1992): “Gerencia Japonesa y Circulos de Participacion”.
Experiencias en América Latina. Ed. Norma.

OLIVER, NICK AND BARRY, WILKINSON (1992): " The Japanization of British Industry (New

Developmentsin the 1990s). Human Resource Management. Blackwell.

OKUMURA, A.(1982): Nihon no Top Management (Japanese top Management). Diamond
Publishing, Tokio.

OUCHI, WILLIAM (1984): “TEORIA Z”. Ediciones Orbis. Barcelona.

PEGELS, C. CARL (1991): “Japanese management practices in Japanese overseas subsidiaries’,

Production and Inventory Management, Third Quarter.

PERLMUTTER, H (1969): “The tortous evolution of the multinational corporation”, Columbia
Journal of World Business, January-February, 9-18.

RACIONERO, LUIS (1993): “Oriente y Occidente’. Editorial Anagrama. Barcelona.

RAMOS, LUIS OSCAR Y COBOS, AUGUSTO (2000): “El empleo en Japon. Coordenadas para
un nuevo siglo”. Capital Humano. Junio 2000. pp. 48-52

ROSS, JE Y ROSS W.C.(1982): “Japanese Quality Circles and Productivity”. Reston Publishing
Company, Reston Virginia.

SATOSHI, KAMATA (1993): “Toyota i Nissan, I’ atra cara de la productivitat japonesa’. El punt
de vistadels treballadors. Col.lecié Sociologiadel Treball. N° 1 Ed. Columna.

SINGLETON, J.(1982): "Quadlity Circles in a state Psychiatric Hospital”, IAQC. Annual
Conference Transactions, St. Luis March 1982., Mid-west City (Oklahoma): International of
Quality Circles.

TAKAYANAGI SATORU, YOSHIHARA HIDEKI Y OTROS (1989): “El estilo japonés de
gestion de empresas’. Institute of Industrial Engineers.

TOYOHIRO, KONO (1992): “ Strategic Management in Japanese Companies’. Editor Hardcover.

TREVOR, MALCOM (1983): “Japan’s reclutant multinationals. Japanese management at home
and abroad, St. Martin’s Press, Nueva Y ork, 1983.

VILARO, R.(1989): “ Japon mas alladel video y las geishas.” Ediciones El Pais-Aguilar.

20



VILLA CELLINO, MANUEL A. (1988): “Modelo de andlisis Organizativo aplicado a las
Empresas Industriales Japonesas, con especial referencia alas instaladas en Espaiia’. Universidad

Auténoma de Madrid. Facultad de Ciencias Econdmicasy Empresariales. Tesis Doctoral.

WEGNEZ, LEON F. (1988): “El Milagro Japonés’. Cultura empresarial e innovacion. Editorial.
ESIC.

WHITEHILL ARTHUR M (1994): “La Gestion Empresarial Japonesa, Tradicion y Transicion”.
Editorial Andrés Bello.

WILLIAMSON O.E.(1991): “Strategizing, economizing and economic organization”. Strategic
Management Journal, Vol 12.

YAMAUCHI KIYOSHI (1996): “La erosion del sistema japonés de gestion”. Harvard Deusto
Business Review. Marzo-Abril 1996. N° 71. Pp. 54-64

YOSHINO, MICHAEL .(1968): *Japan’s Managerial System”. MIT. Press, Cambridge, Mass.

ZWEIG, PHILLIP (1981): "Quality Circles: A kind of Employee Brainstorming Helping Banks

Solve Problems and Improve Performance”, American Banker, 19 January.

21



