Razoes da crise do modelo de gestao japonés
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O mundo dos negécios &, hoje, extremamente complexo e a
globalizagao da economia traz subprodutos que ensejam reflexdes pro-
fundas sob angulos diversos: o dificil intercambio de pensamentos em-
presariais entre atores e a limitacdo de modelos convencionais de admi-
nistracdo em nova realidade sécio-econémica.

Apesar da existéncia de certas regras e praxes comerciais, atritos de
idéias empresariais e de éticas comerciais sao freqiientes no mundo in-
teiro. Nesse cenério, as empresas japonesas, especificamente, sdo mui-
tas vezes os protagonistas de avangos mercadoldgicos ousados e, ao
mesmo tempo, de escandalos alarmantes nos campos econdmico e ad-
ministrativo. O tao falado modelo japonés est4 enfrentando fortes tur-
buléncias.

No final de 1995, os jornais publicaram o escandalo ocorrido na
agéncia New York do Daiwa Bank, em que durante muitos anos um
funcionério comprava e vendia titulos do governo norte-americano com
os recursos dos clientes, sem sua autorizagao e, portanto, sem registrar
as operagdes no balanco. O banco demorou a comunicar o fato as
autoridades norte-americanas e especula-se que houve envolvimento de
executivos do banco em sua tentativa de ocultagio do fato. Admitindo-
se ser verdade tal envolvimento, ndo parece impréprio caracteriza-lo
como mais um caso tipico do caréter coletivista das empresas japone-
sas.

No més de junho de 1996, a Sumitomo Corporation, uma das
maiores tradings japonesas, anunciou que um funcionario acarretou
um prejuizo de US$ 1,8 bilhdo com transaces ilegais de cobre no
London Metal Exchange (LME). Esse funcionario conseguiu ocultar as
transacdes durante mais de dez anos. A empresa nega qualquer
envolvimento, porem, seu mecanismo de controle interno de riscos esta
sendo questionado.

Cada fato ou acontecimento referente as empresas japonesas ofere-
ce informagdes para a criacdo de uma imagem das mesmas no sentido
global. Contudo, uma reunido de informacées plurais, muitas vezes
conflitantes, deixa de ajudar no entendimento do padrao comportamental
daquelas empresas. Dessa forma, a imagem em torno delas continua
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sendo algo nao facilmente decifravel e acessivel para a
maioria dos ocidentais e até mesmo para os demais ori-
entais.

O modelo de administracao japonés, por uma série de
avancos destacaveis na fabricaggo de produtos de alta
qualidade e na mercadologia renovadora nas décadas de
70 e 80, atraiu especial atencdo do mundo inteiro e pa-
recia que a década atual seria a da economia japonesa. O
fato & que o Japao mergulhou em forte recessao logo
depois da entrada nos anos 90 e seu sistema financeiro
esta 2 beira de uma crise sem precedentes apds a Segun-
da Guerra Mundial. Os bancos japoneses, até ha pouco
orgulhosos por seus desempenhos espléndidos e presti-
gio internacional, estao vendo o spread — taxa de risco
de transacédo —, neles imposto, subir cada vez mais. E
um sinal de fraqueza do sistema financeiro japonés.

A economia japonesa amargou crescimento real nulo
do seu Produto Interno Bruto (PIB) em 1993, ap6s o
crescimento bastante modesto de 1,4% registrado no ano
anterior. Os pesquisadores, a posteriori, comegaram a
apresentar diversas razdes micro e macroecondmicas para
a rapida desaceleracio da economia japonesa a partir de
1992. A discussdo maior esta sendo realizada em torno
da questao de bubble economy, cujo processo de forma-
cao foi verificado através da forte especulagao nas bolsas
de valores e nas transacdes imobiliarias desde 1985.

Entretanto, o que esta acontecendo parece mais pro-
fundo do que esta sendo discutido no limitado campo
econdmico. Segundo nossa visdo, o estouro do bubble
nao passou de um estopim que trouxe & tona os proble-
mas acumulados nas Ultimas décadas. O eixo do préprio
sistema japonés est4 sofrendo um grande abalo. Microeco-
nomicamente, as empresas estdo comecando a reavaliar
os seus habitos na administracio de recursos humanos.
Aqueles que estavam funcionando bem no passado, ja
nao estdo no cendrio atual. As empresas japonesas, em
geral, estdo enfrentando os limites do crescimento e sen-
tem a necessidade premente de introduzir inovagdes
tecnologicas mais profundas e criativas. O sistema
sociopolitico também esta carecendo ser reconstruido de
acordo com a nova realidade.

Tera o Japao errado ao projetar o mundo futuro e
tera errado ao manter o seu sistema atual? Os problemas
técnicos sao muitos. O Japao estd em crise. Qual é a
origem dela? Supde-se ser possivel encontré-la no modo
de pensar e no padrao comportamental do povo japo-
neés.

Neste artigo, apresenta-se, entdo, o pensamento ba-
sico do povo japonés sempre existente, independente do
tempo e do espaco, no fundo da psique e do comporta-
mento das empresas japonesas. Acredita-se que cada
nacao tenha certas caracteristicas dificilmente mutaveis e
que com o Japao nao é diferente. Acredita-se, também,

no papel importante que as empresas japonesas, apesar
da crise, assumem ainda hoje no cenario econdmico-ad-
ministrativo. Se assim é, parece valido analisar aquele
pensamento. Faz-se isso em um escopo histérico-cultu-
ral. Tenta-se, com essa decisio, encontrar as razdes da
crise do modelo japonés de gestao.

O trabalho é composto por cinco itens: no primeiro
trata-se a religiosidade do povo japonés; no segundo apre-
senta-se a formacao do pensamento desse povo e suas
caracteristicas; no seguinte mostra-se a formacéo do
modelo de gestio japonés; no quarto analisa-se a situa-
cao atual desse modelo e suas limitagdes; e no dltimo
tece-se consideracdes finais. Neste artigo, aborda-se ape-
nas os pontos criticos ou questiondveis do modelo de
gestdo japonés.

RELIGIOSIDADE DO POVO JAPONES

No Japao é dificil encontrar alguém que se declare
crente de alguma religido. A maioria do povo recorre ao
budismo ou ao xintoismo na hora do casamento, do fu-
neral, do nascimento dos filhos. Enfim, a religido no Ja-
pao parece nao passar de uma formalidade na vida do
dia-a-dia.

Curioso é o resultado, mostrado por Kajimura (1988),
da pesquisa realizada em 1984 pelo Ministério da Cultura
com relacéo a realidade das religides no Japéao. De acor-
do com os dados publicados, o Japao registrou 83 mi-
Ihées de budistas, 95 milhdes de xintoistas, um milhao de
cristaos e 37 milhdes pertencentes a diversas outras reli-
gides. No total, calcularam-se 216 milhoes de religiosos
no Japao, que teve naquele ano um pouco mais de 120
milhdes de habitantes. Essa manifesta discrepancia justi-
fica-se porque os dados foram somados e apurados de
acordo com os niimeros declarados por grupo religioso
registrado oficialmente no Ministério. Certamente, mui-
tos japoneses foram contabilizados em mais de dois gru-
pos.

Novamente de acordo com Kajimura (1988}, outra
pesquisa, feita pela emissora NHK em 1978, enfatiza ain-
da mais a complexa situacao da religido do povo japonés.
A pesquisa revela que apenas 30% da populacéo tém fé
religiosa e 70% disseram nao ter religido alguma. Desses
tltimos, 75%, porém, afirmaram que é importante ter fé
religiosa na vida. Acredita-se que a situacdo de hoje nao
deve ser muito diferente desse resultado da pesquisa. O
quadro religioso do Japao é, assim, extremamente con-
fuso.

Partindo da linha de pesquisa desenvolvida por Wilhelm
Wundt (1832-1920), Kajimura tenta estabelecer uma nova
area de ciéncia social interdisciplinar cujo objetivo é ana-
lisar e esclarecer caracteristicas permanentes de uma na-
cao. No Japao ha uma crenca de que a alma de crianca
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com trés anos de idade permanece inalterada até o final
de sua vida. Kajimura partiu & procura dessa alma, per-
correndo 2.500 anos da histéria japonesa, acreditando
que a alma de uma nagéo também permaneceria por lon-
go tempo sem maiores mudancas. Anteriormente, Kaji-
mura tinha encomendado um levantamento e soube que
pelo menos 13 paises, como Ruissia, Alemanha, Estados
Unidos, Franc¢a, China, Coréia do Sul, entre outros, pOos-
suem crenca semelhante & mencionada.

Citou, também, a consulta feita junto a Toshihiko
Tokizane (1909-1973), biélogo e especialista em cére-
bro, na qual este esclareceu que o cérebro do homem fica
70% pronto, em termos de seu funcionamento, até a
idade de trés anos e praticamente 100% preparado entre
quatro e dez anos de idade. Se Tokizane estiver certo, a
crenca sobre a alma da crianga possui, de certa forma,
fundamentacao biolégica.

Enfim, a hipétese de Kajimura (1988) é que a religiao
tipica e tradicional de uma nacao (a palavra religido & aqui
usada em sentido amplo) sobrevive mesmo depois de di-
versos contatos com outras religides estruturalmente su-
periores e coexiste com elas no fundo da psique de cada
um.

A Tailandia, por exemplo, possui 44,80 milhdes de
habitantes, dos quais 42,57 milhdes séo budistas. Ape-
sar da inegavel influéncia do budismo, os tailandeses
mantém fé tradicional diante dos relicarios instalados em
todos os lugares do pais. Eles os veneram ora como a
alma dos antepassados, ora como o deus da regiao onde
moram. Na regido rural, esse santo vira o deus do arroz.
Nem o budismo pdde acabar com essa crenca primitiva
proveniente do animismo. Exemplos desse tipo foram
encontrados tanto em paises considerados budistas quanto
nos cristaos.

Entao, qual é a alma religiosa do povo japonés? Qual
¢ a religido ou a crenga tradicional e tipica que os japone-
ses possuem inconscientemente? Na época Edo (1603-
1867), Norinaga Motoori (1730-1801), académico espe-
cialista em estudos nacionais e um dos maiores intelectu-
ais da época, tentou encontrar resposta para essas per-
guntas em investigacéo feita junto ao Kojiki, crénica com-
pilada em 712 e que reuniu diversos contos antigos e
fabulas, alem de narracées histéricas.

A introducéo do budismo no Japao em 538 foi re-
volucionéria em todos os sentidos. Trouxe consigo a ar-
quitetura, a construcao civil, o pensamento e a arte, aléem
das influéncias politicas e diplomaticas. Representava,
portanto, uma revolugéo cultural. Seria natural que o
Kojiki tivesse sido contaminado pelas influéncias do bu-
dismo. Contudo, existe o registro histérico de que a com-
pilagao da obra tinha comegado 40 anos antes da apre-
sentacao oficial e acredita-se que, na época, o budismo
ainda nao tinha proliferado entre as pessoas da baixa

camada social. O objetivo da obra, segundo a carta de
intencdo existente e elaborada na época, foi reunir as
mitologias e os fatos histéricos preservados verbalmente
pelo povo, para nao os perder nos tempos. Portanto, a
escolha da obra para buscar a alma religiosa do povo
japonés parece razoavel, apesar da intencéo do compila-
dor de elaborar a histéria em torno da familia imperial.

Depois da minuciosa interpretacao do Kojiki, Motoori
completou seus 44 volumes de pesquisa e afirmou que
qualquer homem, qualquer animal, os mares, as monta-
nhas, as arvores e as plantas, se tivessem algo respeitavel
e nao-comum em sua respectiva espécie, eram conside-
rados e venerados como deus ou algo divino pelo povo
antigo. Nao importava se essa criatura era de bom ou
de mau caréter. Esse pensamento &, de certa forma,
equivalente ao do budismo, pelo qual qualquer criatu-
ra nesta terra possui elementos divinos para chegar a
altura méaxima sagrada. Segundo a visao do povo ja-
ponés, existe, portanto, certa igualdade entre todos
os seres do mundo. Imagina-se que esse tipo de senti-
mento tradicional foi reforcado ainda mais com a in-
trodu¢ao do budismo.

Além do sentimento de igualdade, outra caracteristica
do povo japonés detectada por Motoori foi a atitude sem-
pre voltada para o mundo atual. O povo, historicamente,
dava maior aten¢do e prioridade para a vida do dia-a-dia.
Em outras palavras, ele nao se prendia muito ao mundo
futuro ou ao do apés sua morte. Essa atitude realista é,
segundo Kajimura (1988), bésica na formacéo do pensa-
mento religioso do povo japonés. Assim, ele vive o aqui e
0 agora.

Os japoneses consideram, como principio consuma-
do, que qualquer religido pode e deve salvar a alma de
todos, sem discriminagio alguma para crentes e nio-cren-
tes. Esse otimismo religioso, que n3o se confirma em
outros paises, sempre existiu e ainda existe firmemente
na psique dos japoneses.

A religiosidade do povo japonés, caracterizada basica-
mente pela igualdade, além da atitude voltada para a rea-
lidade e o otimismo, constitui uma base na conformacao
do modelo japonés de gestao. O senso de igualdade rege
0s japoneses principalmente em sua distribuicio de resul-
tados e menos na oferta de oportunidades. A igualdade
na distribuicéo de resultado favorece a visao a longo pra-
zo, repelindo a atitude apressada de apresentar bons re-
sultados econdmico-financeiros da empresa. A atitude
realista enfatiza a importancia do momento atual e é ob-
servada, freqlientemente, nas atividades de pesquisa e
desenvolvimento voltadas para a imediata aplicacio na
vida cotidiana da populagio. O otimismo observado em
matéria de religizo produz, as vezes, forte dependéncia
do corporativismo. Essas caracteristicas marcam o pen-
samento do povo japonés.
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FORMAGAO DO PENSAMENTO DO POVO
JAPONES

Baseado na eqiiidade no campo religioso e, possivel-
mente, por sua curiosidade com relac&o as culturas mais
avancadas, o povo japonés, desde época longinqua, vi-
nha absorvendo pensamentos estrangeiros, sem qualquer
resisténcia psicolégica. O importante era aprender junto
aos mestres de cada época, como da China dos primei-
ros séculos da historia japonesa e do mundo ocidental
depois do século XIX. Assim, a coexisténcia de pensa-
mentos diversos &, sem divida, uma das maiores caracte-
risticas observadas no Japao.

Masao Maruyama (1961), um dos pensadores japo-
neses da era moderna, diz que até os pensamentos oci-
dentais introduzidos por tradugdes errdneas ou distorcidas
tornam-se parte da cultura japonesa, contanto que apre-
sentem algum tipo de utilidade para o povo japonés. E
que os japoneses n&o se preocupam com a hierarquizacao
entre as culturas tradicionais locais e as culturas importa-
das. A tradicdo japonesa no campo do pensamento &,
portanto, introduzir tudo aquilo que é til e, simplesmen-
te, tudo ir acumulando em mdltiplas camadas.

Na ocasiao da introducio de novos elementos cultu-
rais, ndo ha confrontacio ideologica entre eles e os tradi-
cionais. Os elementos antigos sido esquecidos tempora-
riamente ou guardados em um canto da memoéria e, de
repente, lembrados e reintroduzidos em cena conforme a
situacdo. Segundo Maruyama (1961), o retorno aos ele-
mentos passados acontece, muitas vezes, na ocasiado das
crises nacionais e isso assemelha-se ao fenémeno no qual
uma pessoa, depois de longo tempo de desuso de seu
dialeto da terra natal, comeca a resgata-lo, repentinamen-
te, diante de uma surpresa qualquer.

No Japao, os debates no campo do pensamento exis-
tem, mas sao repetidos e reabertos sem que se aprovei-
tem os resultados alcancados anteriormente. Em outras
palavras, a maioria desses debates nao conduz a qualquer
conclusao. Quando ressurge a mesma questao em outra
época, a discussao comeca a partir do zero, sem aprovei-
tar as licdes aprendidas nos debates anteriores. A intro-
ducéo de pensamentos culturais estrangeiros é feita de
maneira inconsistente; ndo se tem uma visao sistémica e,
como conseqiiéncia, os japoneses entendem de outra
maneira aquilo que os ocidentais chegaram a concordar
depois de anos de debates e confrontagdes incansaveis.

Ha aproximadamente 50 anos, Ruth Benedict (1887-
1948), antropologa norte-americana e autora do livro
ainda largamente lido pelos japoneses The chrysanthe-
mum and the sword (1954), tinha detectado um ponto
caracteristico do povo japonés. Pouco antes do término
da Segunda Guerra Mundial, ela escreveu o seguinte: “A
verdadeira forca que o Japao pode aproveitar para trans-

formar-se numa nagéo pacifica encontra-se em sua pro-
pria habilidade de dizer ‘o caso esté perdido’ e, entdo,
direcionar toda a energia para outro canal. Os japoneses
tém a ética de alternativas”.

Em resumo, quando os japoneses enfrentam um gran-
de obstaculo que pode inviabilizar seu objetivo e ndo con-
seguem instrumentos para dribla-lo, tendem a considerar
esse objetivo como causa perdida e a estabelecer, logo,
outro objetivo para perseguir com toda a energia. Os ja-
poneses, como diz Benedict, agem de acordo com a ética
de alternativas. Portanto, a mudanga de direcdo aconte-
ce com certa facilidade, o que muitas vezes assusta os
ocidentais. Benedict (1954) explica os principios da ética
da seguinte maneira: “Uma na¢do com uma ética mais
absolutista deve convencer-se com o fato de que esta lu-
tando por principios. Quando a nacéo for derrotada e ren-
der-se aos vitoriosos, ela dira que a justica foi perdida com
sua derrota e o auto-respeito demandara que a nagéo tra-
balhe muito para nela prevalecer a justica na préxima vez.
Ou ela podera entristecer-se e confessar sua culpa. Os ja-
poneses nao fazem nem uma coisa nem outra”.

Em comparacdo com o dos ocidentais, o comporta-
mento dos japoneses parece transigente ou até oportu-
nista; porém, a avaliacdo ndo deve ser tao simples.
Benedict (1954) continua e mostra a sua percep¢ao dos
japoneses: “Os ocidentais observam esta mudanca como
mudanca de principios e ficam perplexos. Entretanto, isso
faz parte do padrao comportamental dos japoneses, tan-
to em relacionamentos individuais, quanto em relaciona-
mentos diplomaéticos. Os japoneses pensam que comete-
ram um erro ao empreender uma acdo que nao atinge
sua meta. Quando essa a¢ao falha, eles a descartam como
causa perdida, ja que eles nao sdo condicionados a perse-
guir causas perdidas”.

Afinal, os japoneses nao possuem ideologias fixas ou
especificas. Avaliando por outro angulo, eles possuem
variedade enorme de pensamentos e ideologias ao mes-
mo tempo, e os usam de acordo com a situacéo. Por esse
motivo, Benedict define o sistema ético japonés como
ética de alternativas ou ética extremamente situacionista.

Benedict (1954) definiu a cultura japonesa como cul-
tura da vergonha e a ocidental como cultura do pecado.
Na hora de tomar uma atitude, os japoneses pensam mais
no relacionamento com os outros e os ocidentais fazem
uma avaliacao solitaria perante Deus, com base no bem e
no mal. Parece, no entanto, que a autora se equivocou
ao concluir que o povo japonés nao tem consciéncia de si
proprio e que sua acao é absolutamente regida pelo rela-
cionamento com os outros. A verdade é que os japone-
ses decidem, tomando as devidas precaucdes com rela-
¢ao aos outros.

Itasaka (1971), por sua vez, conta que o povo japo-
nés, desde a época antiga, deixa tudo por escrito sem
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que haja objetivo especifico. Segundo o autor, é impres-
sionante o volume de documentos escritos e deixados
pelos japoneses desde os tempos remotos, cuja impor-
tancia histérico-cultural é quase insignificante por serem
diarios particulares ou algo semelhante. Conclui, entio,
que o povo japonés néo possui ideologia propria.

No entanto, as vezes, registros deixados pelos japo-
neses tornam-se dados preciosos. Na Segunda Guerra
Mundial, por exemplo, apesar de proibicao superior, os
soldados anotavam, as escondidas, tudo aquilo que viam
e ouviam nas frentes de combate, sem criticas ou comen-
tarios pessoais. Ao contrario do que sustenta Itasaka
(1971), esses dados tornaram-se significativos, pois ser-
viram para a anélise do exército japonés e da estratégia
usada com os soldados americanos quando os soldados
japoneses foram aprisionados.

Outro exemplo foi o registro sobre as datas do conge-
lamento total do Lago Suwa, que comecou a chamar a
atengéo dos meteorologistas do mundo inteiro por causa
do fenémeno de aquecimento do globo. Os registros
confidveis e disponiveis hoje comecaram em 1443 sob a
forma de cartas pessoais ou simples anotacées. Os
meteorologistas dao importancia a esses registros por
serem narrativas menos ideoldgicas e nao terem criticas
nem intengdes especificas.

Os japoneses, voltados para o momento atual, ten-
dem a registrar cada momento e cada experiéncia, ora
por meio de anota¢des pessoais, ora por maquina foto-
gréfica, sem interpretacdo alguma. Registram o fato, sim-
plesmente.

O-Young Lee (1993), um dos intelectuais da Coréia
do Sul da atualidade, analisa a estrutura da psique e da
concepgédo do povo japonés através de haiku, um tipo de
poesia com 17 silabas feita por Matsuo Basho em 1689,
quando de viagem & regi&o norte do Japao. Como exem-
plo, apresenta-se a seguir um haiku citado por Britton
(1974):

“Shizukesaya Iwanishimiiru Seminokoe.”
[“In this hush profund — Into the very rocks
it seeps — The cicade sound.”]

Esse haiku teve uma cigarra como seu objeto. Lee
(1993) afirma que os ocidentais ou os coreanos, ao ob-
servarem uma mesma cigarra, tendem a transmitir algu-
ma mensagem referente ao conceito de bem ou de mal
ou outro tipo de mensagem ideolégica, como aconteceu
com as Aesop’s Fables ou com as obras classicas
coreanas. Ja a psique dos japoneses evita, normalmente,
a formaczo de ideologias e prefere simples sketching,
sem introjetar sentimento especifico. Em outras palavras,
nessa obra, Basho n&o colocou sentimento algum seu de
qualquer natureza, nem quis aproveitar o objeto para trans-

mitir alguma mensagem filoséfica ou ideologica. Apenas
esboca a paisagem como esta e mostra a atitude modes-
ta de aprendiz em aprender com a voz da cigarra. Ele
esta escutando a voz da cigarra como é. Lee sugere que,
nesse ponto, o mundo de Basho ficaria mais parecido
com a natureza de Aristételes do que com a de Platao.
Basho simplesmente esboca e delineia a natureza. As-
sim, o mundo de haiku é o mundo antiideolégico e re-
presenta um bom exemplo de que o povo japonés nao é
ideologico.

Muitos pesquisadores jiponeses
e estfrangeiros apontam que o
modelo japonés, nio apenas o
economico-administrative, mas

também o sociopolitico, é fruto
d2 tradigao do pove acumulada

durante muitos séculos.

Irie (1966) afirma que a maior caracteristica da hist6-
ria moderna do Jap&o é a falta de pensamentos abstra-
tos, como observado na diplomacia japonesa. Desde a
restauracao nacional de Meiji (1868), a diplomacia japo-
nesa evita os conceitos morais ou as discussdes senti-
mentais e procura resolver as questdes burocraticamen-
te. Como conseqiiéncia, o governo freqlientemente en-
tra em conflito com o povo, que nunca se satisfaz com a
praticidade da autoridade. O povo pede a diplomacia uma
abordagem mais ética e sentimental, com base no idealis-
mo; o governo aplica o realismo.

Mente (1992) apresenta a visdo de Mushanokoji, pro-
fessor de relacées internacionais, sobre a diplomacia ja-
ponesa. Segundo Mushanokoji, a base da diplomacia ja-
ponesa é o ajustamento e a da norte-americana é a op-
cao. Os japoneses ajustam e coordenam a discordancia e
os norte-americanos fazem a escolha diante da discor-
dancia. Como resultado, os japoneses podem fazer ne-
gociagdes mais amplas e flexiveis e os norte-americanos
tendem a mostrar uma diregao relativamente estreita,
porém, claramente definida. Os japoneses tendem a pre-
parar uma solugéo abrangente, nao-especifica, procurando
ampliar a base comum em todas as propostas, enquanto
0s norte-americanos ndo podem deixar de procurar justi-
ficativas logicas para a opcao escolhida.

Maruyama (1961) explica que o xintoismo vinha se
misturando com as religides influentes de cada época, a
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fim de fortalecer e completar sua doutrina, e que essa sua
atitude envolvente, principalmente sua propensao a mis-
cigenacdo de pensamentos e doutrinas, representa resu-
midamente a tradicdo do pensamento japonés.

Percorrendo rapidamente a tradicao de tal pensamen-
to, é possivel perceber o senso de eqiiidade do povo e a
generosidade no campo religioso. Entretanto, & possivel
notar que o povo japonés tende a acumular os pensa-
mentos e as ideologias provenientes do mundo externo,
sem rigorosa confrontacao entre eles e, consequientemen-
te, sem debates profundos. Esse fato também é aponta-
do por alguns pesquisadores como um sinal de que o
povo japonés nao é ideoldgico.

Reconhecendo essas caracteristicas do povo japonés
e partindo da premissa de Kajimura (1988) de que elas
sobrevivem ao longo dos anos, passando de uma gera-
¢ao para outra, é preciso analisar sob esse angulo o pro-
cesso de formacdo do modelo de gestdo japonés, tema
central deste artigo.

FORMACAO DO MODELO DE GESTAO JAPONES

Muitos pesquisadores japoneses e estrangeiros apon-
tam que o modelo japonés, ndo apenas o econdmico-
administrativo, mas também o sociopolitico, é fruto da
tradicdo do povo acumulada durante muitos séculos. E
um argumento razoavel e aceito, normalmente, no mun-
do académico e pelo pablico em geral.

No atual modelo de gestao japonés é possivel obser-
var as influéncias do senso de eqiiidade e da propenséo a
aceitacio de elementos diferentes, tanto em diretrizes
administrativas quanto em técnicas gerenciais. Podem ser
citadas praticas costumeiras como o emprego vitalicio, o
sistema de promocao e remuneracao por tempo de servi-
o, a énfase na distribuicao eqiiitativa do resultado entre
todos os stakeholders, a alta flexibilidade e a mistura de
técnicas administrativas e operacionais de elementos pré-
prios e estrangeiros nas areas de fabricagdo, organiza-
¢do, marketing, entre outras.

Todavia, nos tltimos anos alguns pesquisadores como
Yukio Noguchi (1994), professor da Universidade de To6-
quic e um dos académicos mais atuantes no Japéo da
atualidade, comecaram a observar o modelo de adminis-
tracio japonés por outro angulo. Noguchi (1994} argu-
menta que aquele modelo nao passou de uma estratégia
definida em torno de 1940 para promover e sustentar a
guerra. Os pontos principais de sua tese s&o os a seguir
descritos.

o As empresas japonesas sofreram mudanca radical quan-
to a sua estrutura. A Lei da Mobilizacdo Nacional para
a guerra, baixada em 1939, restringiu profundamente
os direitos dos acionistas e modificou as empresas de

modo a que se tornassem organizacées centradas nos
administradores e empregados. Até antes da guerra, as
empresas japonesas funcionavam em torno de seus
acionistas, como as empresas ocidentais. A origem do
emprego vitalicio e do sistema de remuneracao por tem-
po de servico foi detectada logo depois da Primeira
Guerra Mundial; porém, o controle salarial colocado
em pratica pelo governo pré-militar entre 1940 e 1941
ampliou, definitivamente, essa pratica. O governo acha-
va que qualquer desigualdade no tratamento prejudica-
ria a unido das forcas destinadas a execucédo da guerra.

Diante da eminéncia da guerra, o governo dissolveu os
sindicatos existentes naquela época e mandou organi-
zar os novos sindicatos por empresa, com a participa-
cao de empregadores e empregados.

O sistema de empreiteiros, a maior caracteristica da
industria japonesa, foi introduzido em caréater emer-
gencial, a fim de aumentar a producéo nas indistrias
bélicas.

O sistema financeiro também sofreu profundas modifi-
cacdes no momento da guerra. Na década de 30, a
captacao de recursos mediante a emissio de a¢des ain-
da ocupava o maior espaco. Entretanto, o governo bai-
xou diversas medidas provisérias para que o levanta-
mento de recursos por empresas fosse feito de maneira
indireta, por meio de empréstimos bancarios. Na hora
da guerra nao haveria demanda por acbes emitidas.
Essa mudanca da captacdo direta para a indireta foi
feita para canalizar maiores recursos para as indtstrias
bélicas, com o rigido controle sobre os bancos.

Naquela época de transicao foram criadas diversas fun-
dacdes e associacbes empresariais com forte patroci-
nio do governo para facilitar o controle da economia
nacional. Essas instituigées ainda estdo vivas e rece-
bem os burocratas aposentados como membros da alta
direcao.

O atual sistema fiscal também foi criado na época da
guerra. O governo introduziu em 1940, pela primeira
vez no mundo, o sistema do imposto de renda retido
na fonte e, assim, estabeleceu o sistema com base no
imposto direto. O governo central recolhe os impostos
e distribui os recursos para as provincias. Esse quadro
persiste ainda hoje. As provincias estdo sob forte con-
trole fiscal do governo central.

O governo introduziu, também, medida de protegao as
pessoas ou aos setores sociais economicamente desfavo-
recidos do ponto de vista das politicas sociais. Hoje, a
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baixa produtividade da agricultura japonesa é notéria e
continua recebendo pesados subsidios governamentais.
A alta produtividade da area industrial compensa a bai-
xa eficiéncia da agricultura.

Os argumentos de Noguchi (1994) s3o, em sua maio-
ria, suficientes para fazer crer que as medidas tomadas na
época transitéria da Segunda Guerra continuam vivas ain-
da hoje e que as caracteristicas da gestdo japonesa se
identificam muito bem com elas.

Na anélise da formacio do modelo de gestao japo-
nés, cujas maiores caracteristicas encontram-se na admi-
nistracdo de recursos humanos, como o emprego vitali-
cio, o sistema de promogéao e remuneracio por tempo de
servi¢o e o sindicato independente por empresa, existem
dois métodos. O primeiro, chamado immutability theory,
subsidia-se nas casas comerciais tradicionais da Era Edo
(1603-1867) e o segundo, denominado postwar evolution
theory, no Japao p6s-Segunda Guerra Mundial.

Certamente, as praticas da area de recursos humanos
observadas hoje nas empresas japonesas assemelham-se
bastante aquelas utilizadas nas casas comerciais dos sécu-
los XVIII e XIX da Era Edo. Contudo, ha nitida descon-
tinuidade entre as praticas da Era Edo e as de hoje. A
consolida¢éo do emprego vitalicio foi estabelecida na épo-
ca de alto crescimento econdmico do Japao depois da
década de 50, quando a escassez da mao-de-obra qualifi-
cada era um grande problema para a indistria japonesa.
Na hora da constituicao de novos sindicatos do pos-guer-
ra, os empregadores e os empregados firmaram acordo
trabalhista pelo qual, em principio, a demisséo de empre-
gados se tornou objeto de deliberacio conjunta dos dois
lados. Assim, as empresas perderam a liberdade de demi-
tir seus funcionarios sem justa causa e sem a concordan-
cia dos sindicatos. O sistema de promocao e remunera-
¢ao por tempo de servico foi apenas um dos mecanismos
derivados do emprego vitalicio. As trés caracteristicas do
modelo estdo interligadas intimamente.

Portanto, é mais racional dizer que o modelo de ges-
tao japonés, tendo em sua base a tradic&o histérico-cultu-
ral, foi formado de acordo com a circunstancia da época.
E 0 aqui e 0 agora do pensamento religioso mencionado.
Nessa questao o professor Noguchi (1994), por exem-
plo, enfatiza a importancia da época transitéria da Se-
gunda Guerra Mundial e afirma que a estrutura da indus-
tria japonesa estabelecida para preparar para a guerra
acabou sobrevivendo até hoje, devido a continuidade da
méaquina burocréatica e ao deslocamento oportuno do
objetivo, ou seja, da execucéo da guerra para a recupera-
¢80 social e o desenvolvimento econdmico.

De fato, a estrutura estabelecida naquela época ser-
viu, surpreendentemente, para promover o crescimento
econdmico do pds-guerra, sem a introducéo de modifica-

¢bes profundas. Naturalmente, as caracteristicas do povo
japonés foram fundamentais nessa estrutura. O modelo,
no entanto, ja revela fragilidades.

SITUAGAO ATUAL DO MODELO E SUAS
LIMITAGCOES

Como é possivel perceber, os pensamentos no Japao
nao vém se acumulando com base em confrontacées e
debates, e a tradicdo do povo japonés de propensio a
aceitacdo de elementos externos faz com que os diversos
pensamentos e ideologias sejam estocados em camadas
mudltiplas nas quais, muitas vezes, a esséncia nao é enten-
dida em profundidade suficiente.

Osamu Matsuda (1995) insiste na falta do pensamen-
to proprio japonés. Lembra que, para manter o atual ni-
vel de emprego, é imperativo eliminar as barreiras co-
merciais e reformular drasticamente a estrutura industrial
e o sistema empresarial, 0 que ja é consenso entre inte-
lectuais. Apesar disso, na opinido de Matsuda nao ha
discussao alguma sobre qual pensamento deve sustentar
essa reforma. Matsuda considera a possibilidade da elimi-
nacdo de barreiras comerciais, como a reducio da inter-
vengao do governo nas atividades individuais e empresa-
riais, e conclui que o pensamento liberal, implicito nesse
posicionamento, n&o esté arraigado no Japao. Na histo-
ria do pensamento no Japao do pés-guerra ndo havia
debates entre os pesquisadores sobre o liberalismo. Nas
escolas, seus conceitos ndo foram ensinados sistematica
e estruturalmente. A conclusio de Matsuda é que a socie-
dade japonesa n&o possui a tradicdo do pensamento libe-
ral, o que dificulta a procura da solugéo estrutural para a
atual crise, tao profunda.

Daniel Okimoto (1995), professor de Stanford, por
outro lado, explica que se nos Estados Unidos existe, no
fundo da psique dos americanos, certo otimismo com
relacdo & democracia, 0 mesmo nao ocorre no Japao.
Diz que o Jap&o de hoje esta acostumado com o sistema
do pés-guerra duradouro e que os bons resultados obti-
dos deixam os individuos altamente dependentes dele.

Uma andlise rapida permite perceber que o Japao de
hoje é controlado pelos burocratas e nao pelos politicos
eleitos pelo povo, o que se assemelha a situacao da estru-
tura burocrética da Era Edo. Matsuda (1995) associa o
povo de hoje aos agricultores de uma comunidade agri-
cola daquela Era.

Karel van Wolferen (1994), por sua vez, observa que
0 povo japonés de hoje diz com freqiiéncia “n3o tem
jeito” ou “ndo adianta” quando se refere a estrutura atual
da politica, da economia e da sociedade. Associa a isso o
sentimento que os pequenos agricultores da Era Edo
possuiam para com o xogunato, bem como o fato de que
os assalariados japoneses, da mesma maneira, foram
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obrigados a trabalhar com afinco dentro do modelo con-
cebido, apesar de descontentes.

A estrutura atual da sociedade japonesa é formada
por coletivismo e seu conseqiiente quadro de responsabi-
lidades difusas & semelhante ao da Era Edo. Apenas o
espirito de igualdade é enfatizado no fundo dessa estrutu-
ra, gracas a tradicio japonesa e a conveniéncia das auto-
ridades. Se todo mundo vive igual, possiveis reclamagdes
sao minimas. No Japao do pos-guerra a distribuicao de
recursos e de renda foi promovida pela burocracia e teve
bons resultados. De acordo com os dados de 1994 apre-
sentados por Matsuda (1995), no Japao a camada de
20% das pessoas com maior renda possui apenas a dife-
renga de 2,84 a mais em relacéo & camada de 20% das
pessoas com menor renda. O mesmo indice sobe para
9,3 na Inglaterra e 13,2 nos Estados Unidos. Nesse pon-
to, é possivel dizer que no Japao se tem uma sociedade
eqliitativa. Apesar da forte recessao, a taxa de desempre-
go é considerada a menor dos paises industrializados.
Noguchi (1994) chama essa configuracéo de “realizag&o
da democracia social pelo sistema burocratico”.

As caracteristicas do modelo, que
funcionava bem na época de maior
desenvolvimento economico, estio se
tornando, rapidamente, empecilhos
para a continuidade das atividades
empresariais.

Essa situacdo esta associada ao fato de que a tradi-
cional imparcialidade do povo japonés tem mais énfase
no resultado do que na oportunidade. Tal imparcialidade
foi o motor propulsor da economia japonesa. Entretan-
to, a longo prazo ela tende a acarretar a dependéncia
das pessoas.

O volume e a eficacia no trabalho nao estéo refletidos
no salario. O habito do emprego vitalicio proveniente do

coletivismo possibilitou esse sistema, mas retardou a cria--

¢do do mercado secundéario de trabalho e baixou, ainda
mais, a mobilidade do trabalhador. O emprego vitalicio
funciona, de certa forma, em favor da baixa eficiéncia no
emprego.

Outro problema sério é o sunk cost apontado por
Masayuki Ootaki (1995) como uma das caracteristicas do
capitalismo japonés. No Japao desenvolvem-se negbcios
em grupos empresariais especificos e, como conseqiién-
cia, os empregados sdo treinados a longo prazo, a fim de
obterem know-how bastante peculiar e especifico e ndo
aquelas técnicas e informagdes aplicaveis em qualquer

empresa. Com a possivel dissolugao ou faléncia de uma
empresa, seus empregados ndo podem ser aproveitados
rapidamente em outras. Os investimentos neles feitos s&o,
portanto, considerados como custo perdido a curto pra-
zo em um sentido global da economia nacional. Esse cus-
to é enorme no Japao e, ironicamente, as empresas ja-
ponesas sio aquelas que mais investem nos recursos hu-
manos, os quais poderdo transformar-se, conforme o
desempenho da empresa, em custo perdido. Quando a
economia toma uma trajetéria decrescente, esse efeito
negativo é ampliado ainda mais.

PARA CONCLUIR

Tao falado e analisado por pesquisadores do mundo
inteiro nas décadas de 70 e 80, o modelo de gestéo japo-
nés esta hoje enfrentando uma série de problemas nos
contextos interno e externo. Com o término da guerra
fria e com a entrada da indistria japonesa no ciclo de
maturidade, o rapido crescimento econdmico japonés
desacelerou. As caracteristicas do modelo, que funciona-
va bem na época de maior desenvolvimento econdmico,
estao se tornando, rapidamente, empecilhos para a con-
tinuidade das atividades empresariais. Veja-se, por exem-
plo, que apesar da demanda decrescente do mercado, as
empresas mantém grande contingente de empregados
ociosos em seu quadro. O emprego vitalicio é questao
crucial diante do pior desempenho das empresas e do
mercado de trabalho secundério mal-estruturado.

Na época em que as empresas conseguiam vender
com certa facilidade tudo aquilo que produziam, as ca-
racteristicas do povo japonés eram enfatizadas em diver-
sas frentes de atividades empresariais. Senso de igualda-
de, atitude voltada para o aqui-e-agora, praticidade, au-
séncia de ideologias e ética de alternativas animaram o
surgimento de uma sociedade bastante eqiiitativa em ter-
mos de renda e de empresas voltadas para tecnologias
passiveis de pronto aproveitamento em favor da popula-
cao.

Desde 1950 até meados da década de 80, o referido
modelo, cuja esséncia foi concebida durante e logo de-
pois da Segunda Guerra, resistiu melhor do que o espera-
do a algumas crises ocorridas em sua trajetdria. Sofreu
apenas modificacdes pouco significativas para ajuste. O
resultado deve-se, em parte, a flexibilidade de pensamen-
to do povo japonés, conforme atestam pesquisas sobre
sua religiosidade.

No entanto, durante esses anos as pequenas contra-
dicdes e os atritos internos vinham se acumulando e, di-
ante da mudanca radical no quadro sécio-econdmico in-
ternacional chamado globalizacdo, o modelo chegou ao
ponto em que nao pode mais ser ajustado apenas com
medidas esporadicas. Seu cerne esta irremediavelmente
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abalado. Todavia, falta ao povo japonés um eixo que seja
norteador das mudancas referidas.

Veja-se que até a maior licdo oriunda da Segunda
Guerra Mundial, ou seja, o lado fragil do coletivismo e
sua expressao no sistema de tomada de decisdo sob res-
ponsabilidade difusa, permanecem na estrutura do pés-
guerra.

Conclui-se que o modelo de gestao japonés concebi-
do de acordo com as circunstancias da época, mas tendo
a tradicdo japonesa como seu elemento facilitador, mo-
bilizou as empresas japonesas para a luta de recuperacao
nacional e de alto crescimento econémico nas Gltimas
décadas. E possivel afirmar que as empresas japonesas
trabalharam, sem perceber, sob o sistema criado para a
guerra até o final da década de 80. Esse modelo funcio-
nou surpreendentemente bem no periodo de alto cresci-

RESUMO

japonés.

mento, mas foi obrigado a ser reavaliado devido as gran-
des transformacdes globais. O conservadorismo da socie-
dade japonesa nao possibilitou a execucao dessa
reavaliagio por sua iniciativa prépria.

O povo japonés, historicamente, absorveu diversos
pensamentos, religides e tecnologias estrangeiros. Apro-
veitou-os conforme suas necessidades. Se, de um lado, a
capacidade de absorver e utilizar pensamentos diferencia-
dos — o que Benedict (1954) chamou de ética de alterna-
tivas — deu ao Japéo significativa flexibilidade, de outro, a
aceitacdo sem critica desses pensamentos impds obstacu-
los & producao prépria de tecnologias. O maior desafio dos
japoneses, de agora em diante, parece ser enfrentar e su-
perar essa questdo primordial de falta de pensamento cria-
tivo e consistente. Essa falta é sentida, naturalmente, em
momentos dificeis — como o de hoje. ¢

Neste artigo tem-se por objetivo trazer a discussio a origem da atual crise do modelo de gestao japonés.
Assume-se que a crise ndo s6 extrapola as questdes econdmicas, mas também revela problemas acumulados
ha décadas. Sua origem pode ser encontrada no modo de pensar e no padrao comportamental do povo

Palavras-chave: modelo de gestio japonés, religiosidade, ética de alternativas, coletivismo, sociedade eqiitativa.

The article aims at opening discussion about the origin of the crisis of the Japanese-style management. It
assumes that the crisis is not only due to economic matters but also to problems that have been acumulated
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for decades. Its origin can be found in the way of thinking and acting of the Japanese people.

Uniterms: Japanese-style management, religiousness, ethics of alternatives, collectivism, equitable society.
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