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A "estrutura de castelos" das empresas japonesas refletem vários aspectos
culturais e administrativos da sociedade japonesa.

The "castle struture" of the [apanese companies is a reflection of various cultural and
administrative aspects of the Japanese society.

• PesquisadOr e Professor da
Universidade Estadual de
Maringé,PA.
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Em Strategy and structure, The visible hand
eScale and scope', Alfred Chandler fazaná-
lises ex-poet e consolida conhecimentos,
que são reconhecidos mundialmente. Se-
gundo ele, a competição oligopolista mol-

da produtos e capabilities2 específicas de
fr<\l.laJhadorese gerentes. Essas capabilities
mais os lucros retidos tomaram-se a base
para o crescimento futuro das empresas.
Muitas cresceram através da expansão
para novos mercados. Outras se expandi-

ram para regiões geográficas dis-
tantes, baseadas nas vanta-

gens competitivas das

Nov.lDez. 1994



ESTRUTURA VERSUSESTRUTURA: O CASO JAPONtS

capabilities organizacionais, desenvolvidas
através da exploração das economias de
escala, e/ou para outras indústrias, ba-
seadas na exploração das economias de es-
copo.

Empresas líderes, com baixos custos
unitários e altos índices de produtivida-
de, geralmente possuem sistemas adminis-
trativos eficazes, capazes não somente de
capturar conhecimento acumulado e ex-
periência, mas também de redírecíonã-los
para a satisfação das sempre dinâmicas ne-
cessidades e desejos dos consumidores.
Além das estruturas e estratégias, é no ní-
vel dos sistemas que muito da variação do
desempenho das empresas pode ser expli-
cado. Nesse nível, onde é necessário um
elevado grau de especificidade, as comple-
xidades das análises comparativas, enten-
didas aqui em seu caráter confuso (repro-
dutor e consolidador da autoridade) ou no
sentido de complicado (desafiador e inves-
tigador do conhecimento), salientam-se,e
generalizações, como as de Chandler, tor-
nam-se de pouca utilidade para a realida-
de concreta da empresa.

Diferentes conceitos, modelos e técni-
cas são extensivamente utilizados em es-
tudos comparativos, sendo inesgotável o
número de generalizações por parte de
seus praticantes. Muitas dessas generali-
zaçõesassumem pressupostos euro-ame-
rícanos como base universal de apoio a
suasargumerttaçães e,normalmente, co-
locam pouca ênfase nas múltiplas influên-
cias. am.bierttais e rustórícasno desenvol-
vimerito dessa ou daquela Sóciedade. Em-
bora o desenvolvimento das tecnologias
de •transporte e telecomunicações tenha
impttlsionadoa .globalizaçãoeconômica
do mundo, a cultura e fatores sociais ca-
racteríSticos de cada sociedade têm preser-
vado identidades locais e regionais.

Se essas considerações fazem sentido,
pareeé-nes importante relatar alguns as..
pectosdodinâmico desenvolvimertto eco-
nômico oriental, mais especificamente o
desenvolvimento japonês. Num primeiro
momento, destacamos algumas caracterís-
tiêas formadoras da "estruturacultural"
japonesa e, num segundo momento, des-
crevemos algumas caracteríSticas da estrtt-
tutâdas empresas japonesas:

ESTRUTURA CULTURAL

Na busca de um adequado equilíbrio
entre as vontades industrializantes de de-
terminada sociedade e de outras vontades,
sempre receosas da perda de seus valores
culturais elementares, diferentes governos
participaram ativamente na promoção da
educação, da pesquisa científica, de inves-
timentos em infra-estrutura e da manipu-
lação de suas diferentes políticas macro-
econômicas. A intervenção governamen-
tal, direta ou indireta, sempre esteve pre-
sente em maior ou menor grau em todo o
desenvolvimento industrial europeu, ame-
ricano ou. asiático. Na Ásia, arranjos eco-
nômicos e sociais especiais possibilitaram,
no pós-guerra, grande dinamismo indus-
trial a alguns países da região. Entre esses
países, a liderança do Japão é incontes-
tável.

A presença do Estado num amplo es-
pectro de atividades relacionadas ao cres-
cimento das empresas sempre foi caracte-
ríSticamarcante do desenvolvimento japo-
nês. Governo e grandes empresas têm co-
operado em todas as atividades produti-
vas. OEstado não negligenciou os interes-
ses privados e tem coordenado o desen-
volvimentojaponês durante todo o perío-
do dopós-guerra. Sua burocracia, traba-
lhando próxima a todos os agentes econô-
micos, estabelece as "visões" (planos) a
serem seguidas por todas as empresas ja-
ponesas enão-japonesas operando no Ja-
pão. Essas últimas sempre foram de pre-
sença irl.êxpréssiv!inó dêsenvolvimento in-
dúStrial japonês.

O· processo de industrialização contou
com a habilidade japonesa de se desenvol ..
ver economicamertteatravés da adoção de
tecnologias Ocidentais, ao mesmo tempo
que mantinha e reproduzia suas particu-
laridades culturais. Nesse processo, o sis-
tema educacional desempenhou, e ainda
desempenha, papel fundamental. Ogover-
no japonês já considerava a educação, no
Ato Educacional· de 1872, a chave para o
sucesso na vida, fato que ninguém pode-
ria ou pode contestar.

Esseato<governamental, que tinha como
objetivo básico a alfabetização total do
paÍ8;<léClátâvâteXw.ãlInente· qtte" ..•em

® 1994íReviSt8 de Administrlçio de Empresas I EAESP I FGY, São Paulo, Brasil.

1. CHANDlER, Alfred D. Sea/e
and $Cope: th6 dynamics of In-
dustrial capitalism. Cambrid-
ge: Harvard University Press,
1990.860p; __ . Th6 vis/b/6
hand: the rnanagerlal revolu-
tion In American busin6ss.
Cambridge: Harvard University
Press, 1977. 608p; __ o

Strat6(Jy and structure: chap-
ters In tn« history of the
Am6rican industrial emer-
prls6. Cambridge: MIT Press.
1962. 463p.

2. A tradução de capabllltles
para o português é: capacida-
de, aptidlo ou habilidade, que
não traduz a idéia de processos
que possuem determinadas ca-
racterlsticas de se auto-ajusta-
rem e se desenvolverem, mais
comum no contexto empresa-
riaLPoressemotlVo, mantém-
se a palavra em inglls.
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3. KODANSHA: History of Japan
(Meiji history). v.3 p.193.
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Gráfico 1

Evolução do Ensino Elementar e Universitário no Japão
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Fonte: !$nistério da Educação do Japão ANOS

uma vila não deverá existir nenhuma casa sem
educação c, em uma casa, nenhum indivíduo
sem educação'": Estatísticas governamen-
tais do Ministério da Educação demons-
tram o acelerado crescimento do número
de alunos que concluíram o ensino ele-
mentar até 1945.Após esse ano, mais es-
pecificamente após a Lei de Educação Es-
colar de 1947,o número de universitários
graduados tem apresentado o mesmo cres-
cimento (ver gráfico 1).

Atualmente, 94% dos estudantes con-
cluem o estudo compulsório de nove anos
de duração e 38% realizam estudos uni-
versitários. Além dos estudos acadêmi-
cos, o treinamento no próprio trabalho
complementa a formação dos sararimen ja-
poneses, que desenvolvem produtos e pro-
cessos de ~rma mais dinâmica que seus
concorrentes. Esse dinamismo nos permi-
te afirmar que, enquanto as empresas oci-
dentais estão preocupadas com o treina-
mento de Smiths (nome do trabalhador
que. Taylor usou em seus experimentos),
os japoneses preferem educar e treinar
Taylors.

O grande dinamismo econômico recen-
te tem tornado obsoletas muitas teorias e
modelos, desenvolvidos com base na ex-
periência industrial inglesa pu americana.
No esforço de adição ou substituição de
velhos modelos e teorias, muitos estudio-

sos ocidentais não têm ido além do cará-
ter confuso do desenvolvimento indus-
trial oriental, mais especificamente, do Ja-
pão, Por outro lado, análises emocionais e
excessivamente ideológicas, por parte
de estudiosos japoneses, têm dificultado
o avanço do conhecimento sobre a dinâ-
mica do desenvolvimento de suas empre-
sas e das empresas da parte oriental do
mundo.

Atividades de negócios ocidentais e,
principalmente, orientais, parecem não
deixar dúvidas sobre o fato de estratégias,
técnicas e formas organizacionais serem
influenciadas não somente pelas idéias de
alguns empreendedores, mas também pe-
los aspectos econômicos, sociais e políti-
cosde uma nação. Liberdade versus ordem,
individualidade versus coletividade, tradi-
ção versus inovação, igualdade versus di-
ferença, estagnação versus transformação
e aspectos materiais versus aspectos espi-
rituais têm sido os principais pares dico-
tômicos utilizados na maior parte da lite-
ratura econômica e administrativa sobre
o Japão do pós-guerra.

Diversas metodologias têm sido utiliza-
das no estudo do desenvolvimento das
empresas e da sociedade japonesas. Fre-
qüentemente, a ênfase dos estudos na área
de ciências sociais recai sobre os aspectos
culturais, sociais, econômicos e políticos
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o desenvolvimento das
partes inconscientes do

cérebro através de intensa
meditação foi a principal

mensagem de zen.
Zen procura ensinar os

japoneses a estarem mais
sintonizados com o lado

intuitivo de suas
mentes e evitar a confiança

exclusiva, e direta, das
aproximéções lógica~.

do Japão. Atividades humanas podem ser
consideradas como partes de cada uma
dessas denominações. Cada uma delas in-
corpora as demais, em maior ou menor
grau. A vida econômica, política, social ou
cultural é necessariamente inter-relacio-
nada.

Aspectos culturais são fenômenos mais
qualitativos que quantitativos, e parece
não existir nenhuma teoria de caráter cul-
tural, universalmente reconhecida, que ex-
plique o desenvolvimento econômico de
diferentes países ao longo do tempo. Des-
sa maneira, se as pessoas aceitam os estu-
dos de Weber sobre "a ética protestante e o
espírito do capiialismo'", de uma forma ou
de outra devem aceitar a possível contri-
buição da ética confucionista para o de-
senvolvimento econômico do Japão e de
outros países asiáticos.

Alguns aspectos sociológicos relativos
a diferentes éticas ocidentais e orientais-
ou mesmo a princípios que, em última
análise, são os principais reguladores e
estruturadores da ordem social - podem
ser percebidos nos estudos de Gary Ha-
milton. Em seus estudos, Hamilton faz
uma revisão da teoria weberiana da do-
minação, quando descreve e discute o
princípio romano patria potesias e o princí-
pio chinêsxiao como os dois princípios for-
madores dessas duas civilizações da An-
tigüidade.

As diferenças entre esses dois princí-
pios podem ser vistas na relação de obe-
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diênciados filhos aos seus pais. Ha-
milton afirma que "...com patria
potestas, uma pe.ssoa obedece a seu pai;
com xiao uma peseou age como filho.
Patria potes tas define jurisdições den-
tro das quais uma pessoa pode exercer
discrição pessoal e, dessa forma, definir
relaçõee de autoridade entre as pessoas.
Xiao define papéis e as ações e valores
que vão cornos papéis; conseqüentemen-
te, define as obrigações pessoais para
com um papel. Esses dois conceitos im-
plicam diferentes idéias sobre a nature-
za da dominação patriarcal dentro, e es-
pecialmente além, da jamitia'".

O princípio xiao foi transmitido
às gerações posteriores através de
representativos pensadores em di-

ferentes países da parte oriental do mun-
do. No Japão, durante o período To-
kugawa, o confucionismo recebeu supor-
te e patrocínio do governo e tomou-se a
única ortodoxia do período. No campo
religioso, o budismo e o taoísmo continu-
aram a ser parte das práticas japonesas,
com importância declinante. Nos níveis
inferiores da sociedade, shinto - uma re-
ligião de veneração à natureza e aos an-
cestrais que tolera contradições e ambigüi-
dades - era predominante.

A tolerância às contradições é um dos
fatores cruciais na determinação da reali-
dade social japonesa. Esses fatores foram
reproduzidos na vida intelectual japone-
sa através da repressão política e da in-
fluência zen-budista. De zen, de acordo
com Durlabhji, " ...0 povo japonês adquiriu
um conjunto de atitudes, entre as quais é pre-
dominante a descrença nos processos lógicos e
racionais'": O desenvolvimento das partes
inconscientes do cérebro através de inten-
sameditação foi a principal mensagem de
zen. Zen procura ensinar os japoneses a
estarem mais sintonizados com o lado in-
tuitivo de suas mentes e evitar a confian-
ça exclusiva, e direta, das aproximações
lógicas.

Relacionando o confucionismo com a
administração de empresas, Xia Ren Wen
argumenta: "O conteúdo do pensamento
confucionista cobre uma série de tópicos ex-
tremamente ampla, estendendo-se da filosofia
à ética, à teoria poliiica, à teoria econômica e à

4. WEBER, Max. A ética pro-
testante e o espfrito do capi-
talismo. São Paulo: Pioneira,
1987.233 p,

5. HAMILTON, Garry G. Pa-
Iriarchalism in Imperial China
and western Europe: a revision
01 Wetíer's sociology 01 do-
minalion. Theory and Society,
v. 13, p. 393-426, 1984.

6. DURLABHJI, Subhash, MAR-
KS, Norton E. (eds.) Japanese
business: cultural perspec-
tives. Albany: State University
of NewYork Press, p.18,1993.
338 p.
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7. WEN, Xia Ren. Confucianism
and business management.
(Nihon University International
Symposium on Economic and
Social Development in East
Asia: Policies, Management and
Population). January 26-29,
1993. Tokyo. Japan. 27 p. p. 2

B. HAYASHI, Shuji. Cu/fure and
managemenf ín Japan. Tokyo:
University of Tokyo Press, p. 6,
1988.194 p.

9. Idem, ibidem.
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educação. Valores confucionistas incluem be-
nevolência, correção, boas maneiras, conheci-
mento e confiança, mas o pensamento central
do confuc.ionismo em seu papel como filosofia
é o conceito de beneooiência'",

O confucionismo deposita elevados va-
lores nos ideais humanos, na moralidade,
na amizade pessoal e na educação. A pers-
pectiva econômica do confucionismo foi
moldada tendo como base a economia na-
tural de uma sociedade feudal. A contri-
buição do pensamento social e econômico
de Confúcio para a administração japone-
sa, como é conhecida nos dias de hoje, é
não menos significativa e discutível que a
herança das pregações budistas, especial-
mente as relacionadas àpercepção do tem-
po, às práticas agrícolas tradicionais, aos
arranjos de flores, à cerimônia do chá etc.

Com referência às percepções do tem-
po, Hayashi distingue o "tempo cultural"
do "tempo físico" e o' classifica em dois
padrões: o linear e o cíclico.Shuji Hayashi
argumenta que o tempo linear" ...corre do
passado para o presente e dai na direção do fu-
turo. Ele é linear, como uma
linha reta no papel. E ele é
escatológico desde que o
tempo termina com e ful-
gamento de Deus, ressur-
reição e imortalidade. Se-
guidores das rigorosas
doutrinas monoteístas -
como o cristianismo, ju-
daísmo e islamismo - ge-
ralmente vivem através
desse padrão'": Já o padrão cíclico tem um
caráter de movimento perpétuo e somen-
te "...seguidores de religiões politeístas como o
hinduísmo e o budismo vivem através desse
tempo cultural. A metempsicose. considera que,
quando um ser humano morre, o espírito/alma
renasce em outro corpo, humano ou mesmo
animal. A transmigração coniinuamenterepete
uma eterna volta ao paesado'",

ESTRUTURAS ADMINISTRATIVAS

O surgimento das grandes e influentes
empresas no Japão é um fenômeno relati-
vamente recente, se olharmos para essa
tendência sob uma perspectiva histórica.
No Ocidente, na Inglaterra durante a Pri-

meira Revolução Industrial e, posterior-
mente, nos Estados Unidos, instituições
industriais - como as fábricas, estradas
de ferro, estaleiros - foram emergindo
durante longo período de tempo. No Ja-
pão, entretanto, essas instituições somen-
te apareceram um século mais tarde, após
aRestauração Meijide 1868, quando as ati-
vidades privadas de negócios foram libe-
radas dos controles feudais e o esforço de
industrialização foi iniciado.

Para uma maior compreensão desse es-
forço, e da empresa japonesa, é necessá-
rio reconhecer que padrões de conduta,
hierarquias sociais, valores e objetivos se
produzem e se reproduzem, dentro de es-
truturas organizacionais diferenciadas de
país para país, quando não dentro de um
mesmo país. Assim, o desenvolvimento
das organizações industriais japonesas
(zaibatsu, antes da Segunda Guerra e
keiretsu, desde então) são o foco e o fluxo
do desenvolvimento econômico japonês.
Grupos industriais verticalmente integra-
dos e horizontalmente interligados são

estruturas marcantes do pro-
cesso de desenvolvimento

industrial japonês.
No interior dessas es-

truturas, sistemas admi-
nistrativos foram desen-
volvidos para dar susten-
tação ao contínuo cresci-
mento das empresas japo-
nesas. A estrutura formal
das empresas é um símbo-

lo autônomo de relacionamento que pode
ser descrito independentemente das ori-
entações de valor de indivíduos e grupos.
É um imperativo que deve expressar o que
existe nos relacionamentos entre membros
de determinada empresa. Dessa forma, a
estrutura formal se toma um mecanismo
destinado à canalização das energias in-
dividuais, dos que decidiram trabalhar
nessa ou naquela empresa.

O funcionamento dessas estruturas e da
sociedade japonesa se baseia no fato de.a
autoridade e o poder não atuarem conjun-
tamente. Por autoridade entende-se a le-
gitimidade ou o reconhecimento social dos
direitos de comandar e ser obedecido; por
poder, a capacidade de coagir ou de influ-
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enciar os outros a fazerem alguma coisa
que, de outra maneira, não fariam. Distin-
tamente de poder, autoridade é ampla-
mente compreendida como inter-relacio-
nada com as noções de legitimidade, mo-
ral, direito legal e vontade de obediência
e obrigação, Poder, por outro lado, pode
ser visto como a capacidade de coerção ou
de influência.

Parece não existir na vida política e so-
cial japonesa característica mais marcante
que a separação da autoridade do poder
ou vice-versa, do poder da autoridade.
Essa separação é melhor representada no
mais elevado nível político pela manuten-
ção e respeito à instituição imperial. É tam-
bém evidenciada nos negócios diários,
onde a maior parte das·transações são ba-
seadas em uma hierarquia que permite
pouco espaço para o mérito e realizações
pessoais e muito espaço para o respeito e
lealdade para com os mais velhos. Anti-
güidade, ou senioridade, é a regra domi-
nante no Japão. Essas características são
comuns também no relacionamento entre
empresas; nestas, a troca de bens e ser-
viços é mais intensamente baseada em
acordos pessoais de confiança do que nas
práticas contratuais formais comuns no
Ocidente.

No Japão, como a autoridade parece ser
mais tradicional - originando-se nos la-
çospessoais de lealdade a determinada fa-
mília ou clã - do que legal, a administra-
ção do Estado ou de uma empresa é pene-
trante e difusa, mesmo sendo sua capaci-
dade de compelir e de coerção relativa-

Através dessas práticas, as
empresas consolidam um
processo de tomada .de

decisão numa internalizada
rede de comunicações que se
estende a todos os membros
da empresa e se desenvolve,

mais preocupada com o fluxo
do trabalho do que com o da

autoridade.

RAE • v. 34 • n. 6 • Nov./Dez. 1994

mente fraca. O resultado disto é a forte de-
pendência de mecanismos extralegais e in-
formais de controle, como meios de ma-
nutenção da ordem social, com a conco-
mitante transferência do efetivo controle,
acima das regras e normas que governam
qualquer tipo de sociedade, para aqueles
que são capazes de manipular os instru-
mentos informais de imposição.

Essa manipulação .ganhanítidos contor-
nos no interior das empresas japonesas,
'Ondeo pro.cesso decisório é exercido atra-
vés da prática do ringi-sho (circular um
memorando) e do nemawashí (reuniões in-
formais). Essas práticas estão presentes em
todas as atividades de negócios japonesas
e caracterizam-se por uma grande centra-
lização da autoridade pública e/ ou priva-
da e uma grande difusão do poder de in-
fluência e coerção. Do extensivo uso do
sistema ringi e da intensiva prática infor-
mal do iiemauiashi decorrem, a nosso ver,
a capacidade japonesa de assegurar a es-
tabilidade de seus padrões de governa-
bilidade e instituições básicas, possibili-
tando, ao mesmo tempo, um alto grau de
mudança social e econômica.

O sistema ringi tem sido praticado com
maior ou menor intensidade em todas as
grandes empresas privadas. No imediato
pós-guerra, as funções da administração
eram relativamente não-diferenciadas e a
autoridade de cada função não era clara-
mente definida. As unidades empresa-
riais nada mais eram do que escritórios
centrais com algumas poucas fábricas di-
ferenciadas. Nestas, as atividades opera-

cionais eram extensivamente contro-
ladas através do sistema ringi, que
Yoshino afirma ser mais que um
simples procedimento: "...ele repre-
senta uma filosofia básica da adminis-
tração profundamente enraizada na tra-
dição japonesa, A palavra ringi consis-
te de duas partes: rin, significando 'sub-
meter uma proposição para um supe-
rior e receber SlW aprovação', e gi, sig-
nificando Ideliberações e decisões'"!".

Mesmo que as empresas japone-
sas tenham mudado significativa-
mente em seu processo de expansão
e crescimento, o sistema ringi e a prá-
tica do nemawashi têm sido extensi-

10. YOSHINO. M. Japan's ma-
nagerial system: tteaitton and
innovation. Massachussetts:
MIT Press, p. 254, 1968. 292 p.
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11;& ... EXECUTIVA-
vamente utilizados pelas mesmas. Através
dessas práticas, as empresas consolidam
um processo de tomada de decisão mima
internalizada rede de comunicações que
se estende a todos 0S membros da empre-
sa '~se desenvolve, mais preocupada com
o fluxo do trabalho do que com o da auto-
ridade. De acordo com.Aoki, " ...0 emprega-
do permanente é treinado para desenvolver um
amplo número de habilidades e conhecimentos
úteis afim de [azer frente autonomamente aos
eventos emergentes nos níveis operacionais
designados ... A ênfase é para a delegação
operacional da solução dos problemas, para
aqueles que possuem releoanie conhecimento

Figura 1
A estrutura e o processo de trabalho da empresa japonesa

fv\lcOnico

11. AOKI, Masahiko, Infor-
mation, incentives. and bar-
gaining in tne Japanese eco-
nomy. Cambridge: Cambridge
University, 1988, p, 284,
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do próprio local de trabalho e para jazer com
que o processo descentralizado de tomada de
decisão seja efetivo e consistente com os am-
plos objetivos da empresa"? .

Os amplos objetivos das empresas japo-
nesas são estabelecidos pelo mais alto es-
calão das empresas, o conselho de direção.
Alguns conselhos se reúnem uma ou duas
vezes ao mês, enquanto outros se reúnem
somente três a quatro vezes ao ano. As reu-
niões dos diretores, normalmente de fre-
qüência semanal, suplementam as reu-
niões dos conselhos de administração.
Após as discussões sobre determinado pro-
blema e aconselhamentos dos participan-
tes dessas reuniões, o presidente toma a
decisão final. Essas reuniões, no sentido

operacional, são mais importantes que as
reuniões formais do conselho de adminis-
tração. Nelas, os problemas relativos às
políticas da empresa e de todo o grupo são
extensivamente' discutidos.

De alguma maneira, o sistema ringi se
assemelha à administração por projetos
ocidental. É um instrumento útil para as-
segurar o comprometimento de diferentes
departamentos e seções na solução de de-
terminado problema. Devido à circulação
entre vários departamentos, comentários
e sugestões são adicionados à proposição
micial do ringi-sho. Até a sua chegada ao
ponto final, todos os prós e contras foram
considerados, de forma a facilitar a toma-
da de decisão. Esse processo, além de as-
segurar que o problema será bem exami-
nado e coordenado antes da tomada de de-
cisão, auxilia na criação de consenso den-
tro da organização.

A decisão depende dos tomadores de
decisões; sua implementação depende do
resultado da ação, sempre solicitada no
Japão através da imperativa expressão
ganbate (esforça-te), de toda a organização.
Nesse aspecto, a estrutura organizacional
das empresas Japonesas, que cobre as re-
lações entre superiores e subordinados,
bem como o ambiente econômico japonês,
é sensivelmente diferente das empresas
ocidentais. Nas empresas japonesas, se-
gundo a descrição de Ballon, " ..,membros
da corporação (sha -in) também incl uem os tra-
balhadores dos níveis de não-supervisão (mas
excluem os trabalhadores temporários e de tem-
po parcial). A estrutura empresarial é, então,
composta por três níveis: um nível executivo,
envolvendo as empregados não-supervisores
(íppan sha-ín), um nível de coordenação, ocu-
pado por gerentes (kanri-sha) e um nível es-
tratégico, de responsabiiiâade dos executivos
(keiei-shal?".

Essa estrutura nos permite considerar
a' possível fusão dos estereótipos "mecâ-
nico" - normalmente atribuído às empre-
sa ocidentais - e 1/ orgânico" - normal-
mente atribuído às empresas japonesas -,
e sugerir uma outra representação gráfica
para melhor retratar a forma de organiza-
ção no Japão. Essa forma é, na realidade,
mecanicamente estruturada pelo sistema
ringi-sho e funcional ou organicamente
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praticada através do nemauiashi. A estru-
tura da empresa e seu peculiar processo
de trabalho são melhor representados gra-
ficamente no estereótipo da estrutura dos
castelos japoneses, como visualmente con-
trastado na figura 1.

A maior parte das estruturas empresa-
riais procura absorver impactos das várias
pressões conjunturais do ambiente, inter-
nas ou externas. Reestruturações indus-
triais e empresariais são comuns em qual-
quer parte do mundo industrializado. Na
parte oriental do mundo, sistemas Üadap-
tativos-orgânicos" são mais enfatizados do
que os "burocráticos-mecânícos", caracte-
rísticos de boa parte das estruturas empre-
sariais do Ocidente.

Essas estruturas
empresariais japonesas

ambíguas coexistem com
ambivalentes práticas

subjetivas individuais, ao
mesmo tempo em que

buscam e incentivam uma
racional e coletiva

objetividade concreta.

Sistemas "adaptativos-orgânicos" pro-
curam intensificar não somente a-troca de
funções, mas também a troca de cargos e
responsabilidades na condução de deter-
minadas atividades. Para conduzir de for-
ma integrada e eficaz essas atividades,
muito tempo e esforço são necessários.
Tempo e esforço são necessários para a re-
produção das atividades rotineiras exis-
tentes em quaisquer estruturas empr~sa-
riais, mecânicas ou orgânicas. São neces-
sários também para a sistematização de
possibilidades e! ou transmissão das de-
cisões tomadas em diferentes níveis supe-
riores da empresa.

No caso japonês, nesses diferentes ní-
veis superiores, relações sociais e pessoais
particularizadas são mais importantes-que
as relações profissionais e, estados psíco-

lógicos, que experimentam ao mesmo tem-
po, em determinadas situações, sentimen-
tos opostos, são freqüentes e comuns a to-
dos os se1.J,Smembros. Essas estruturas
empresariais japonesas ambíguas coexis-
tem com ambrvalentes práticas subjetivas
individuais, ao mesmo tempo em que bus-
cam.e incentivam uma racional e coletiva
objetividade concreta.

Essas estruturas, a exemplo dos caste-
los, pOSS1.J,eIDvárias janelas, pelas quais
muitos "olhos" estão sempre buscando
novas e diferentes maneiras de ampliar
seus horizontes deatuação. Toda-a ênfase
parece estar concentrada na ampliação
dos aspectos tecnológicos do proces-
so de industrialização, ao mesmo tempo

em que peculiaridades culturais são
mantidas.

INIMIGOS, ALIADOS OU RIVAIS?

Ao longo de toda a história, Os ja-
poneses, como quaisquer outros po-
vos, foram vistos como.inímigos, alia-
dos e rivais. Qualquer forma de rela-
cionamento com o(s) outro(s) passa
pela definição de corno nos posi-
cionamos frente a determinadas situ-
ações. Dessa forma, não é demais re-
produzir, a título de síntese das
cupabilitiee chandlerianas presentes
nas estruturas japonesas, um amargo
poema muito divulgado nos anos 40

nos Estados Unidos. O poema, original-
mente publicado na obra From lhe face ia
familiar, foi reproduzido pelo professor
emérito de Japonês na Universidade de
Colúmbia, Edward Seidenticker, no [our-
nai of the American Acadetny of Arte and.
Sciences, no verão de 1990:

"Hoto courteous is the [apanesé;
Healways says, 'Escuse it, please/
Ht1 diittbe into his neighbor's garden,
And emites, and says, '1beg your pardon. r

He bows anÍl. grins a frienriZy grin,
Anti calls his hu ngry famil'}! in;
He grins and bows a friendly bow
'Sow sorry, thís my garqen noto'," •

® 0940602

Artigo recebido pela Redação da RAE, avaliado e aprovado em novembro/94.

* Grande parte deste artigo está
contida na tese "Empresa japo-
nesa: estruturas, principais as-
pectos e processo decisório!',
defendida pelo autor na EAESP/
FGV em outubro de 1994.
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