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RESUMO

OS DILEMAS DA TRANSFERENCIA DE UM MODELO DE GESTAO
EMPRESARIAL: A ESTRUTURA MONOCULTURAL DE UMA ORGANIZACAO
JAPONESA NO BRASIL.

Jorge Antonio Ferreira Correia

Orientador: Dr. José Ricardo Ramalho

Resumo da Dissertacdo de Mestrado submetida ao Programa de P6s-Graduacao
em Sociologia e Antropologia, Instituto de Filosofia e Ciéncias Sociais, da Universidade
Federal do Rio de Janeiro — UFRJ, como parte dos requisitos necessarios a obten¢ao do

titulo de Mestre em Sociologia e Antropologia.

Embora haja um quase consenso entre varios economistas e soci6logos no que
tange a classificagdo da estrutura administrativo-operacional japonesa como horizontal e
outras consideracdes que apontam na dire¢do da coexisténcia entre companhias
nipOnicas ohnistas e fayolistas, destacando-se concomitantemente a constru¢ao
paulatina de uma predominéncia multicultural em um cendrio empresarial notoriamente
monocultural, esta pesquisa se ancorard _ com base em estudos tedricos e em entrevistas
realizadas em uma organizagdo japonesa com escritorios nas cidades brasileiras do Rio
de Janeiro e de Sdo Paulo _ no que parece indicar a existéncia de uma verticalidade
gerencial tradicionalmente nipOnica, com raizes historicas na estrutura politica do
xogunato Tokugawa e que ainda privilegia uma forte presenca monocultural,

primordialmente no dpice hierarquico.

Palavras-chave: Estratégias de gestao, modelo japonés, monoculturalismo.
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ABSTRACT

THE DILEMMAS OF THE TRANSFERABILITY: THE MONOCULTURAL
STRUCTURE OF A JAPANESE COMPANY IN BRAZIL.

Jorge Antonio Ferreira Correia

Orientador: Dr. José Ricardo Ramalho

Abstract da Dissertacdo de Mestrado submetida ao Programa de P6s-Graduacao
em Sociologia e Antropologia, Instituto de Filosofia e Ciéncias Sociais, da Universidade
Federal do Rio de Janeiro — UFRJ, como parte dos requisitos necessarios a obten¢ao do

titulo de Mestre em Sociologia e Antropologia.

Although there are an almost consensus among several economists and
sociologists in relation to the classification of the Japanese management structure as
flat and other studies that emphasize that both horizontally and vertically oriented
groups may coexist and that simultaneously increase the idea about a multicultural
predominance challenging the notion of the Japanese monoculture in the business
relations, this research will be based on some theories and interviews in order to
understand the Japanese business performance in a company with branches in Rio de
Janeiro and Sdo Paulo as what it seems to be a vertical management style historically
built through the political structure from the Tokugawa age and that still privileges a

very strong monoculture on the top of a pyramidal hierarchy.

Key-words: Management strategies, Japanese style, Japanese monoculture.
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INTRODUCAO

Primordialmente a partir da década de 1980, avigoraram-se andlises que
sublinhavam a transi¢do de uma tradicional producdo em massa para uma producao
flexivel ou, pormenorizadamente, o paulatino desaparecimento de uma predominéncia
fordista e a conseqiiente emergéncia pos-fordista, trazendo a baila a idéia de uma
abrangéncia cada vez mais nitida do toyotismo ou do ohnismo entre as companhias
norte-americanas e européias, modificando consideravelmente as relagdes de trabalho
de forma a ser proporcionada uma maior cooperagdo entre os funciondrios da linha de
producdo e as geréncias.

Era o chamado “efeito japoné€s” dando relevo a flexibilidade, termo bastante
enfatizado, associado a reengenharia que, por sua vez, se fazia presente como sindnima
de uma ruptura com o passado, apontando na dire¢cdo de uma maior producdo com
custos reduzidos e sendo, de modo tautécrono, realcada como um instrumento de defesa
de economias ja consolidadas no espaco global ante novas concorréncias
especialmente as asidticas que se tornavam cada vez mais evidentes.

Este pos-fordismo passou a ser imediatamente classificado como horizontal, em
oposicdo a uma verticalidade fayolista. Sob este aspecto, o “diferente”, o “novo” estaria
sendo observado como o contrario do usual, do que ainda se encontrava em vigéncia.

Desde entdo, passamos a indagar sobre a possibilidade de esta mesma
horizontalidade ter sido categorizada como tal por justamente se referir a algo inverso a
um fayolismo predominante, havendo inclusive a plausibilidade de se afirmar tratar-se
de uma outra estrutura empresarial vertical, porém composta por especificidades
administrativas distintas daquelas concernentes as organizagdes européias, norte-
americanas ou brasileiras, por exemplo.

E, no amago da pés-modernidade, onde o discurso da chamada horizontalidade
ohnista caminha lado a lado com as afirmagdes relativas a amplitude de um
multiculturalismo nas relagdes profissionais que se estabelecem nas firmas nipdnicas,
também apontaremos a possibilidade de preservagdo de um monoculturalismo entre
cargos e funcgdes pertencentes a altos niveis hierdrquicos, sendo, portanto, destacado

como a tonica do éxito japon€s no campo da producio de bens industrializados ou, em
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outras palavras, o estreito vinculo com outros nipdnicos  proporcionando a
superioridade de resultados.

Construiremos, consequentemente, definicdes como fruto do aprofundamento de
nossas perscrutagdes, partindo, necessariamente, de conjeturas, as quais, ao longo do
presente trabalho, serdo afirmadas ou refutadas.

Para tanto, nos ancoraremos ndo somente em andlises de socidlogos,
antrop6logos, economistas e administradores europeus, brasileiros e norte-americanos,
mas, preponderantemente, buscaremos nos submergir em obras escritas por autores
nipdnicos sobre o assunto em questdo, objetivando uma maior exatiddo no que diz
respeito ao esclarecimento de como elementos da vida social e das relacdes de trabalho
no Japao se confluem.

Por intermédio de um estudo de caso realizado em uma companhia japonesa,
com escritdrios nas cidades do Rio de Janeiro e de Sao Paulo, a qual denominaremos
Kaisha (‘empresa” em japonés) _ sigilo considerado imprescindivel por ndo
apetecermos comprometer a marca da organizacdo em meio a outras concorrentes, bem
como os nomes de alguns de seus funciondrios que concordaram em participar das
entrevistas sob a condi¢do de ndo serem revelados _, examinaremos como presidéncia,
vice-presidéncia, diretorias, geréncias, supervisores, assistentes administrativos,
secretdrias e demais auxiliares se posicionaram hierarquicamente no organograma e
como classificaram tal estrutura (se horizontal ou se vertical).

Minudenciaremos outrossim as politicas internas de recrutamento, selecao e
treinamento de pessoal, visando a identificacdo de meios de contratagdo de mao-de-
obra qualificada para a execugdo de habilidades técnicas e conceituais que propiciem
um pleno ajustamento a internalizag¢ao de diretrizes oriundas da matriz (Téquio) para o
alcance dos objetivos organizacionais, o que poderd indicar a predilecdo por
profissionais unidos concomitantemente por lagos consangiiineos e culturais com outros
niponicos.

Analisaremos assim sobre as provaveis conexdes entre o estilo administrativo
inerente a corporacdo Kaisha e o contexto histérico do momento de sua fundagdo, no
Japdo. Desta forma, tornar-se-4 fundamental relacionar economia e cultura de maneira a
robustecer, por conseguinte, os argumentos acerca da relevancia do ‘local” face ao

‘elobal”.
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£ 2

Cabe-nos salientar que serd utilizado o pronome pessoal ‘hds” para a elucidagcao
de todos os passos do presente trabalho, tendo em vista a necessidade percebida pelo
pesquisador de serem incluidos o orientador, Professor Doutor José Ricardo Ramalho,
que auxiliou enormemente na conducido de todas as etapas iniciais da pesquisa até
desembocarmos nas consideragdes finais € o proprio leitor, permitindo ndo uma
descricdo unilateral, mas viabilizando um maior engajamento de quem nao participou
diretamente das entrevistas e das andlises sobre estas para a configura¢ao conclusiva dos
estudos.

Conforme ja demonstrado em linhas anteriores, como metodologia, foram
selecionadas entrevistas _ realizadas com membros da corporacdo, provenientes de
diferenciadas ocupacdes _ e visitas esporddicas as instalacdes da firma, em territério
brasileiro, favorecendo uma vasta visdo sobre as disposicdes fisicas do exercicio dos
cargos e das fungdes, comparativamente com 0 eXposto no organograma.

Por fim, € importante dar vulto novamente ao termo sigilo, levando-se em
consideragdao que também datas relativas a trajetoria histérica do grupo empresarial
Kaisha e os locais de sua instalagdo ao redor do mundo foram omitidos ou modificados
em alguns pontos especificos das entrevistas, em nome da ética, o que, sob 0 nosso
ponto de vista, ndo ofuscard em absoluto a transparéncia de nossos objetivos em
esclarecer que tipo de estrutura administrativo-operacional vigora na organizacao.

Tais omissoes e tais modifica¢des se justificam em decorréncia de embates que
ocasionalmente se fizeram presentes entre o entrevistador e alguns entrevistados como o
vice-presidente da citada companhia e o diretor administrativo, cujos didlogos
ocorreram respectivamente em quinze de fevereiro e em dez de agosto do ano de 2006,
situagdes que levaram a solicitacdo para a realizacdo de um exame da parte destes
profissionais sobre o conteido da presente pesquisa, sendo, por vezes, destacada a
preocupacdo com a imagem da organizagdo no mercado consumidor e diante de
empresas concorrentes.

Em especial, a entrevista concedida pelo gerente de producdo _ submetido a
Diretoria Operacional de Petréleo e Gés, com instalacdes no Rio de Janeiro _, no dia
dezenove de setembro de 2006, foi equivocadamente gravada sem a prévia autorizacao

do entrevistado, o que gerou um momentdneo constrangimento, contornado apds a
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promessa do entrevistador em ndo comprometé-lo publicamente com a divulgacio de
seu nome ou mesmo do nome da companhia.

Constrangimento semelhante foi detectado durante a conversa com a secretaria
executiva, em vinte e sete de julho de 2006, principalmente quando questionada sobre a
auséncia de mulheres em postos considerados hierarquicamente superiores, assim como
no momento em que foram ressaltados os eventuais empecilhos para a ascensdo

profissional de brasileiros sem ascendéncia japonesa para além das geréncias.
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CAPITULO 1: Horizontalidade ohnista X verticalidade fayolista:

A abordagem anatomica e estrutural da empresa, fundada pelo engenheiro

francés Henri Fayol (1841-1925), em substitui¢do ao enfoque analitico de Frederick

Taylor (1856-1915), destacava as seis funcdes bésicas de uma companhia: técnicas

(relacionadas com a producdo de bens ou de servigos), comerciais, financeiras, de

seguranca (referente a protecdo e a preservacao dos bens e das pessoas), contdbeis e

administrativas (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar).

O fayolismo também propunha, como carater prescritivo € normativo de sua

Teoria Cldassica, principios universais aplicdveis a todas as situacOes com as quais o

administrador irrefutavelmente se defrontaria. Eis os mais conhecidos:

Principio da divisdo do trabalho — definicao de cargos e fun¢des que compdem a
organizacdo empresarial;

Principio da autoridade e da responsabilidade — fomenta distin¢gdes hierdrquicas
entre lideres e seus subordinados;

Principio da unidade de comando — trata-se do principio da autoridade tnica, da
delegacdo de poderes a um unico chefe;

Principio da hierarquia ou cadeia escalar — ressalta a posi¢@o hierdrquica de cada
cargo, em complemento aos principios acima descritos;

Principio da departamentalizacdo — para evitar que a divisdo do trabalho e,
consequentemente, a diferenciacio das tarefas impliquem a existéncia de uma
fragmentacdo, busca-se a homogeneidade, o agrupamento de todos os
envolvidos nos objetivos da empresa em uma tnica unidade; e

Principio da coordenagdo — € a sintese das agdes organizacionais para o alcance
dos fins comuns, distribuindo-se ordenadamente os esforcos no interior da

companhia.

Potencializava-se enquanto estruturacdo administrativa de transnacionais e

mesmo de pequenas e médias empresas em todo o globo terrestre, no decurso de todo o

século XX. Todavia, no mundo dos negdcios, 0s avangos macroeconomico e

tecnolégico japoneses, principalmente depois da Segunda Guerra Mundial,
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conquistaram extrema notoriedade, transformando o modelo japonés de gestdo
empresarial em algo inovador, chegando a se consolidar como referéncia para amplos
discursos acerca do que poderia ser chamado de “‘terceira revolucao industrial”.

Os anos de 1980 passam a ser narrados por profissionais da Administracio como
Kast e Rosenzweig (1992) como impregnados de desafios e de incertezas. O ambiente
externo as companhias que vivenciavam toda uma realidade fayolista é caracterizado
pela mutabilidade, na qual a concorréncia serd sempre constante.

Paulatinamente, atribui-se a tradicdo da Teoria Classica da Administracdo um
carater obsoleto, anacronico, ndo sendo mais eficaz para o alcance dos resultados
operacionais adequados. No bojo da globalizacdo, as grandes corporacdes se adaptam
as situacoes de instabilidade econdmica mundial, assim como as mudancas tecnoldgicas
e de mercados, racionalizando permanentemente para competir.

A internacionalizacdo do campo de a¢do das empresas provocou o fendmeno da
integracdo para o desenvolvimento e da descentralizacdo da tomada de decisdes. E o
papel do estilo administrativo nipdnico foi de alta relevancia para tais mudangas.

Neste cendrio, Sennett (2003) exemplifica, de maneira sucinta, tal situacao, re-
introduzindo a empresa americana IBM em seu longo percurso histérico e,
simultaneamente, apontando que, ao contrdrio do que ocorria em 1956, quando a
organizagdo proporcionava um ambiente seguro para seus funciondrios, movido pelo
pleno emprego e por diversos beneficios como seguro social; em 1992, apds prejuizos
de bilhdes de dolares e perda de fatias significativas de mercado para concorrentes
japoneses e até mesmo outros norte-americanos, passa a se flexibilizar, deslocando parte
de suas operacdes para a India, pafs considerado emergente e que oferece mio-de-obra
mais barata em relacdo aos Estados Unidos da América.

Tonificam-se, no cerne de tais discussoes, afirmac¢des weberianas sobre o espirito
do capitalismo, na tentativa de se ressaltar um éthos capitalista. H4 um reengajamento
do trabalho enquanto algo dignificante.

A globalizagao, pois, aprimorando o espirito capitalista, surge como o centro dos
debates sobre o Estado minimo. Expandem-se idéias como a da necessidade de o
trabalhador esforcar-se ao maximo pela empresa, a de se atualizar no campo da

educagdo para manter-se empregado e a de ser aplicada mensalmente uma determinada
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quantia do saldrio em um fundo de previdéncia privada, frisando-se a emergéncia da
flexibilizagc@o nas relagdes de trabalho.

Este reformador modelo niponico de gestdo organizacional é caracterizado por
inimeros administradores, economistas e sociélogos como horizontal, sendo
fundamentalmente um meio de defini-lo como oposto ao predominio de uma
verticalidade fayolista.

A transi¢do do fayolismo, com €nfase puramente na estrutura organizacional,
para a citada inovagdo gerencial japonesa, com alicerces na democratizacdo e na
humaniza¢do de composi¢Oes hierdrquicas €, a0 mesmo tempo, na racionalizacio e no
controle das atividades humanas, na verdade, acabou por transformar o homo
economicus simplesmente no homo economicus social.

Ohno (1997), no instante em que nos remete a um método de produ¢cdo como o
Sistema Toyota de Producdo e a forma pela qual este mesmo método é direcionado, o
kanban, concomitantemente, enfatiza a necessidade de uma sincronizacdo entre as
diversas células que compdem o corpo empresarial. Para tanto, torna-se essencial o
trabalho em equipe de modo que as partes envolvidas no processo produtivo estejam em
completa harmonia.

A distribuicdo igualitaria de forca € constantemente supervisionada. H4 a
chamada ‘administracdo pelos olhos” que é exercida pela chefia interna como um meio
de se notificar a respeito das etapas do processo operacional (transformagao de matéria-
prima em bens a serem comercializados), sem barreiras intransponiveis, sem paredes
que possam impedir uma boa visualizacao de todas as secdes das linhas de montagem.

No que tange ao termo ‘organograma”, Coriat (1994), aprofundando -se nas
praticas do ohnismo, também apresenta o0 modelo empresarial japonés como inverso a
uma concretude piramidal que ordena hierarquicamente cargos e funcdes. Apontando
como regra principal o “pensar pelo avesso” (1), indica uma oposi¢ao da firma japonesa
a uma predominancia fayolista.

No entanto, quando nos referimos exclusivamente ao caso de Kaisha,
percebemos a existéncia de cargos e de fungdes estruturados piramidalmente. Os

principios universais inerentes a Teoria Cldassica, destacados anteriormente, parecem

(1) Titulo do livro e, de modo tautécrono, uma forma de esclarecimento sobre o modelo de gestdo

niponico, o qual, na verdade, seria uma inversio do fayolismo.
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realcar o predominio de uma verticalidade. Trata-se de algo plausivel, tendo em vista
Granovetter (2001) inquirir acerca da coexisténcia entre modelos de gestdao
organizacional horizontal e vertical no ambiente de negdcios japonés.

Todavia, quanto as entrevistas concedidas para a elaboracdo do presente trabalho,
notamos mengdes ao xogunato Tokugawa, em inuimeras ocasides, como fonte
inspiradora para a primazia produtiva das companhias japonesas. Assim sendo,
levantamos questdes a respeito da possibilidade de haver um estilo gerencial edificado
por especificidades culturais, politicas, econdmicas e sociais puramente niponicas.

A centralizacdo da tomada de decisdes € permanentemente citada tanto pelo
vice-presidente quanto pelo diretor administrativo da corporagcdo Kaisha, conduzindo-
nos imediatamente ao principio da unidade de comando concernente ao classicismo
fayolista. Entretanto, ao nos aprofundarmos em elementos fornecidos pela Histodria,
possivelmente desembocaremos em aspectos da vida social japonesa que se fazem
refletir nas relagdes de trabalho.

Verifiquemos abaixo trechos da entrevista realizada com o vice-presidente da

organizacao, em quinze de fevereiro de 2006 (vide anexos):

(Como funciona a centralizacdo em se tratando de uma trading company? O
presidente da Kaisha Brasil estd constantemente em contato com a matriz? O
senhor como vice-presidente estd permanentemente em contato com Sao Paulo?
Os seus subordinados, especificamente os diretores, estdo sempre se reportando
ao senhor? E as acdes gerenciais sdo sempre dependentes de cargos
hierarquicamente superiores?)

- Sim. Tudo tem que estar ligado a Tdquio, a marca da empresa. Um chefe de
departamento pode entrar em contato direto com a vice-presidéncia sem atropelar
0 Seu superior.

(A diretoria, neste caso?)

- Isso mesmo.

(O senhor fica sabendo de cada passo dado na filial do Rio de Janeiro?)

- Eu n3o domino a técnica do petréleo e gds, por exemplo, a engenharia do
petréleo. Entdo, preciso que a diretoria responsavel me comunique. Neste sentido,
tem uma centralizacdo. Eu sei do funcionamento geral. Eu fico sabendo do

funcionamento geral.

(E diariamente ha transmissao de informagdes para o Japao?)
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- Sim. Temos que ter responsabilidade para os resultados. Temos que ter
responsabilidade no geral, na ética como eu ja falei aqui.
Em um momento posterior, apds serem discutidos fatos histéricos japoneses,

narrados pelo préprio vice-presidente:

(Entao, a estrutura da Kaisha, em particular, pode ser comparada a uma estrutura
Tokugawa?)

- Isso tudo foi contado pelo que aprendi. Estude melhor porque posso estar
passando algum dado errado para tua pesquisa. Mas, no Tokugawa, as pessoas
ndo podiam crescer.

(...)
(Mas, a centralizacdo ndo seria uma heranga Tokugawa?)

- Sim, pode ser. Chie Nakane pode explicar isso melhor do que eu. Depois da
Revolucao Meiji, eles colocaram (...) semente. (...) Sim, energia nova. Tudo novo
com a ajuda da tecnologia européia, com os ensinamentos administrativos dos
Estados Unidos. Tudo novo. (...) A estrutura Tokugawa funcionou bem para
governar o pais na época porque tinha muito conflito.

(E estaria funcionando agora nas empresas como reflexo da estrutura politica da
época?)

- Sim, neste ponto, sdo muito parecidos.

Podemos, neste contexto, também examinar trechos da entrevista concedida pelo

diretor administrativo da filial de Sao Paulo, em dez de agosto de 2006 (vide anexos):

(O senhor mencionou que a estrutura organizacional do grupo Kaisha € de
origem japonesa € se assemelha a uma hierarquia militar. (...) Qual seria
especificamente a origem desta estrutura ? (...) Teria raizes em que
acontecimento histdrico, por exemplo ?)

- Nao sei. Talvez, na era Tokugawa.
(O senhor afirma com base em que ?)
- Pela sua importancia. Foi muito importante para o Japao ser o que € hoje. O que

era no Tokugawa, naquela época, € hoje na escola, na casa, na empresa, na vida
do japonés. Como eu disse, tudo € hierarquia no Japao.
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De acordo com Nakane (1998), evidencia-se, na sociedade japonesa, a
preocupacdo com a formacdo profissional de seus operdrios, supervisores, gerentes,
assistentes e diretores. Verifica-se, portanto, a valorizacdo social do individuo ndo
residindo no fato de ser membro de uma familia abastada, mas sim em qual grupo
escolar ou grupo de trabalhadores se encontraria inserido.

H4, desta maneira, uma intrinseca conexdo entre a vida cotidiana nipdnica e o
sucesso no campo profissional. Em mintcias, ao ser aceito em uma determinada
organizacdo empresarial _ o que significaria, a0 mesmo tempo, ser bem aceito entre
familiares, parentes, amigos e vizinhos _, o japonés adentraria na base piramidal e,
gradativamente, conduzir-se-ia ao topo de uma vertical estrutura hierdrquica, ao passo
que externaria suas habilidades técnicas e conceituais. Haveria, porém, diferencas
quanto aos méritos individuais e o nimero de altos postos reputdveis seria limitado.

A educacdo assumiria uma fun¢do primordial, desvelando ndo uma sociedade de
classes, mas, independentemente do ganho mensal, uma sociedade composta por
aqueles que obtiveram o pleno éxito em sua carreira e, paralelamente, na vida
académica, de um lado e pelos “fracassados”, do outro lado. O funciondrio bem
sucedido na universidade e nas tentativas de se alcancar o dpice piramidal da
companhia onde exerce suas fun¢des _ ou simplesmente o chamado colarinho-branco _
passa a ser prestigiado como parte fundamental da configuracdo do todo empresarial e
do todo social japoneses.

Nota-se que o termo ‘“‘colarinho-branco” empregado pela autora diferencia-se
inteiramente daquele identificado por Mills (1969), no momento em que este dltimo o
sublinha como nao comparado ao colarinho-azul e ao dono da fibrica por uma questdao
de posse dos meios de produgdo e de ndo similitudes entre as graduacdes de autoridade .
No contexto organizacional niponico, no entanto, sdo vistos como membros integrantes
de uma tnica equipe e, mesmo salientando-se a figura do operdrio como a de um
“fracassado” por ndo ter méritos reputdveis, construidos através do aprimoramento
escolar, sendo por vezes menosprezado por sua estagnacdo profissional, ndo deixa de
ser considerado como uma parcela significativa da corporagao e, por conseguinte, como
uma espécie de acionista.

E enfatizado o significado do oyabun-kobun, ressaltando-se a posicdo do status

de pai (oyabun) e, simultaneamente, a do status de filho (kobun), tratando-se
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automaticamente das idéias de lideranca e de subordinagdo. Contudo, o
hierarquicamente superior nio se distancia dos subordinados, mesmo afirmando-se a
existéncia de uma verticalidade. O poder do lider seria restrito pelo consenso de todo o
grupo e, ipso facto, privilegiar-se-ia o time, o conjunto homogeneamente (étnica e
culturalmente) composto, realcando-se a relevancia das partes que o compdem.

Sob este aspecto, os argumentos de Fukasawa (2002) encontram plausibilidade
no sentido de se compreender o “ser japonés” ndo somente vinculado a adequagdo aos
costumes nipOnicos, mas priorizando-se os lagos consangiiineos com outros iguais.
Explica-se, entdo, o fato de caber aos estrangeiros uma sub-categoria, mesmo entre
aqueles que apresentem um alto grau de escolaridade e de capacidade profissional. Para
o autor, haveria, portanto, uma predilecdo entre as empresas nipdnicas por funciondrios
japoneses para a ocupacao de cargos pertencentes ao cume piramidal.

Esta verticalidade sinalizada por Nakane (1998) encontra similitudes na estrutura
organizacional do grupo Kaisha, especialmente nas relagdes que se estabelecem entre o
oyabun-kobun, no instante em que se observam crescentes variacdes no tocante aos
graus de escolaridade que progridem na medida em que hd um deslocamento das
posi¢des pertencentes a base piramidal para aquelas relativas ao dpice do organograma,
bem como um aumento significativo na faixa etdria entre os que assumem estes altos
postos hierdrquicos.

E visivel igualmente uma dominacdo androcéntrica nos mecanismos
administrativos da corporacdo. Tal preeminéncia varonil se faz fortemente marcante nos
cargos executivos em detrimento da subordinagdo feminil que se restringe as fungdes de
auxiliares e de assistentes.

Finalmente, vale ressaltar que, quanto mais o individuo se aproximar das
tradi¢cdes nipodnicas e, fundamentalmente, se exibir como atado consanguineamente a
alguma familia japonesa, maiores serdo suas chances de ascensdo profissional.

A tabela abaixo sintetiza os variados perfis de profissionais que compdem o
quadro funcional da firma Kaisha, no Brasil, no decorrer dos ultimos vinte anos,
revelando valores culturais japoneses presentes, essencialmente, nas relagcdes familiares
nipoOnicas e que sdo incorporados nas relagdes de trabalho.

A mobilidade profissional, no interior das filiais brasileiras, entretanto, ndo se da

nos mesmos moldes dos apresentados por Nakane (1998). De fato, o individuo japonés
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do sexo masculino e com pleno éxito na vida académica se situa no cume piramidal da

estrutura administrativa. Contudo, neste caso especifico, ndo adentra na base hierarquica

das sucursais carioca e paulistana, inicialmente, para, de maneira gradativa, ascender ao

topo, mas € preparado no Japao, desta forma, para assumir suas fungdes executivas no

Brasil.

Figura 1
Cargos
Presidente
Vice-
Presidente

Diretores

Gerentes

Supervisores

Assistentes
e
demais
auxiliares

Mais

Sexo
100% 0%
masc fem
100% 0%
masc fem
100% 0%
masc fem
100% 0%
masc fem
100% 0%
masc fem

20% 80%
masc fem
uma vez, vale

Faixa
etaria
50-175
anos
50-175
anos
45 — 60
anos
32 -50
anos

30-43
anos

18 - 28
anos

Grau de
escolaridade

Pés-graduacio no
Japao
P6s-graduacio no
Japao
Pés-graduacdo no
Japao
P6s-graduacio no
Brasil

Pés-graduacdo no

Brasil
82% 18%
nivel nivel
superior Médio

salientar que a centralizacdo das

Nacionalidade
Japonesa
Japonesa

98% 2% niseis
japoneses
70% 30%
brasileiros  niseis e
sem lacos sanseis
familiares
com
japoneses
85% 15%
brasileiros  niseis e
sem lacos sanseis
familiares
com
japoneses
63% 37%
niseis e  brasileiros
sanseis sem lacos
familiares
com
japoneses

decisoOes

foi

corriqueiramente frisada nas entrevistas como uma peculiaridade da gestdo nipdnica.

Todos os membros japoneses, niseis ou sanseis da empresa, por conseguinte, aceitariam

o argumento do quao imprescindivel € unificar para que o todo ndo se fragmentasse, no

bojo do que Sugimoto (2003) classifica como um ‘autoritarismo amigéavel”.
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Recorremos, entdo, como instrumento de pesquisa, a trechos da entrevista
concedida pelo diretor administrativo da filial paulistana da empresa Kaisha, em dez de

agosto de 2006, apresentados abaixo (vide anexos):

(Ela é uma estrutura vertical fayolista como as empresas norte-americanas?)
- Nao entendi. Repete, por favor.

(A estrutura hierarquica da empresa Kaisha € como a estrutura hierdrquica de
uma empresa oriunda dos Estados Unidos, por exemplo?)

- Ndo. Nao. Voce escutou o que eu disse antes ? Ndo adianta colocar em outro
pais uma estrutura japonesa porque distorcem tudo. Essa coisa de enxugar custos
da maneira suja como fazem € horrivel. O que € japonés € japonés e o que é dos
Estados Unidos € dos Estados Unidos. A estrutura da empresa japonesa € uma e
a estrutura dos Estados Unidos € outra.

(Entdo, o senhor admite que a estrutura hierdarquica da empresa Kaisha é
puramente japonesa?)

- E é. No Japdo, tudo tem hierarquia. Para tudo, tem respeito a autoridade.
(Nos moldes de uma hierarquia militar?)

- Isso mesmo. Estamos falando na mesma lingua agora.

Aparentemente, os métodos administrativos japoneses teriam incorporado em
maior grau a visdo anatémica empresarial de Henri Fayol que compreendia a sincronia
entre as partes que compunham o todo, os diferentes 6rgaos que formatavam toda uma
estrutura organizacional. Os elementos da administracdo, em conjunto, constituiriam,
pois, o processo administrativo. Haveria, para tanto, uma delegacao, uma distribui¢ao de
poderes entre as varias posi¢des hierdrquicas.

Entretanto, a idéia de a firma ser apontada como um conjunto de seres humanos
em constante interacdo e se conduzindo rumo ao alcance de um tnico objetivo poderia,
na verdade, ja existir no Japao no periodo inicial de industrializacdo, gerando um estilo
empresarial proprio, supostamente com o auxilio de elementos culturais, educacionais,
politicos, religiosos e econdmicos locais, fazendo com que se apresentasse ao mundo,

décadas mais tarde, como um modelo de gestdo “inovador”.
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Tais conjeturas somente poderdo ser esclarecidas através de uma investigagcao
histérica sobre a génese do grupo Kaisha no Japdao. O que nos cabe resgatar, neste
momento, ¢ a importancia de se enfatizar que, no amago da chamada “transferabilidade”,
de acordo com o que pudemos perceber até agora, hd mudangas no que concerne as
politicas internas de recursos humanos, em particular no que diz respeito ao
recrutamento e a selecao de pessoal.

Para Hirata (2002), um modelo empresarial japonés, no qual ainda predomina
uma baixissima rotatividade de mao-de-obra (emprego vitalicio), se desloca para outras
sociedades onde h4 um alto indice de demissdes, o que provoca um certo estranhamento
entre diretores-executivos niponicos.Todavia, ndo raras empresas japonesas se adaptam
a realidade das sociedades estrangeiras nas quais se instalam e sucumbem as praticas de
demissdo no que tange a flexibilizagao.

Esta maleabilidade como uma marca da gestdo nipOnica, em nome da
manutencdo de uma primazia produtiva que, segundo os administradores japoneses,
somente pode ser conquistada com esfor¢cos conjuntos _ unicamente inerentes a cultura
do Japan Corporation_ , parece remeter a idéia de uma edificacdo, no Brasil, de um
sOlido e vitalicio cume piramidal, estritamente constituido de profissionais nipdnicos,
em um extremo e de uma flexivel base hierdrquica, em outro extremo.

Assim sendo, conforme jid apontado em linhas anteriores, € fundamental nos
submergirmos, primeiramente, em um longinquo periodo cronolégico, quando se
originou a corpora¢do Kaisha, para que nao incorramos no erro de realcarmos vas

especulacdes.

28



CAPITULO 2: Kaisha e suas origens histdricas:

Segundo Yamashiro (1989), entre os séculos XVI e XVII, os japoneses travaram
0s primeiros contatos com os portugueses e, por intermédio destes, foram introduzidos
naquele pais do Extremo Oriente, além do cristianismo, a Geografia, a Medicina, a
Astronomia, entre outras ciéncias que preponderavam no continente europeu. Até entao,
no Japao, todo conhecimento acerca da natureza era fortemente influenciado pelos
antigos pensamentos chinés e indiano.

Por aquela ocasido, o0s nipOnicos se encontravam em Vigorosa Ccrise,
fragmentados em intimeros feudos que se chafurdavam em sangrentas contendas entre si.
Com o xogunato Ashikaga inteiramente decadente, ji se fazia sentir necessdrio um
poder centralizador capaz de unificar o que estava fracionado. Tal estado de pendria
possibilitou a entrada dos portugueses no pais sem maiores resisténcias (2).

Pela primeira vez, os japoneses se deparavam com o “novo”, com o “diferente”,
com o “exotico” europeu. Idioma, trajes, costumes distintos daqueles conhecidos pelos
nativos causaram profundo impacto no ano de 1543.

Antes da perseguicdo a religido cristd, adotada pelo xogunato Tokugawa (quando
Portugal perde o mercado japonés e o porto de Nagasaki abre-se exclusivamente aos
holandeses e aos chineses), os lusitanos ja haviam transformado enormemente a vida
socio-cultural e a economia nipdnicas. O desenvolvimento do comércio, o surgimento
de ricos mercadores, o uso da lingua portuguesa em propor¢des gigantescas € a posi¢ao
de Nagasaki como a capital do catolicismo foram os mais nitidos efeitos surtidos pela
presenca luso-ibérica naquele pais do Extremo Asiético.

Ao mesmo tempo, eram observaveis condutas japonesas naturalmente revestidas
de austeridade e rigida disciplina. Eram comportamentos edificados pelo xintoismo,
pelo budismo e, principalmente, pelo confucionismo, apesar de toda uma tolerancia

quanto ao cristianismo (sendo grande a quantidade de adeptos).

(2) No Japdo, entretanto, no decorrer do periodo Muromachi, entre os séculos XIV e XVI, houve
uma efervescéncia cultural, de onde emergiram artes tipicamente niponicas como a cerimonia do
chd, praticada até os dias atuais. Embora chafurdado em turbuléncias sociais, tal xogunato
tornou-se sindnimo de propiciador de abundantes atividades exclusivamente locais,
paradoxalmente fruto das interacdes entre as partes em conflito.
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Morishima (1989), por sua vez, ressalta o fato de o Japao sempre ter sido
simbolo de uma dinastia, de um pais comandado por uma familia imperial, havendo,
contudo, uma lacuna entre os séculos XII e XIX, momento em que predominaram
concomitantemente o poder do monarca e o poder do xogunato, do Bakufu.

Tais poderes teriam atuado paralelamente durante o periodo histérico
mencionado acima. As origens da Corte eram mais antigas do que as do xogunato e suas
raizes eram chinesas. Ao passo que o comando do imperador tinha alicerces em um
sistema de burocracia civil, o Bakufu era emoldurado por uma forma de organizagao
primordialmente militar.

Apesar de ter procedéncia em um modelo chinés de cddigo de leis, a Corte
nipdnica era dominada pelo xintoismo nativo, enquanto que o xogunato Tokugawa, em
especial, seguia o confucionismo. Houve, porém, uma re-configuracdo dos ideais
confucionistas chineses no Japdo. ‘Se compararmos a China e o Japado durante o
periodo Tokugawa, somos levados a concluir que a China era um pais confuciano civil e
o Japdo um pais confuciano militar” (Morishima, 1989: 31).

O confucionismo nipOnico, entdo, robustecido pelo espirito guerreiro local,
implicava o sacrificio, a plena doagdo a um senhor situado em uma posi¢dao
hierarquicamente superior. O Bakufu Tokugawa, desta forma, reacende um sentimento
adormecido entre os japoneses no que tange ao oferecimento das partes pelo todo.

Pinguet (1987) identifica enfaticamente indicios de o Japdo, enquanto um
Estado-Nacao, espelhar resultados de acdes coletivas, sendo cada membro da sociedade
uma parcela significativa do pais. Os Rescritos Imperial de 1882 e sobre a Educacio de
1890, em um momento pds-Revolugdo Meiji, por exemplo, retratam o suicidio como
uma manifestacdo da parte constituinte de um Unico organismo. Em outras palavras,
mesmo com o fim do xogunato Tokugawa, percebem-se claras influéncias de seu
dominio em longos periodos posteriores.

O sakoku (a politica de isolamento nacional), por sua vez, nao deixou de refletir
resquicios da presenca lusitana no Japao. De fato, durante este espaco cronoldgico, os
nipdnicos combateram as propostas  colonialistas ocidentais (incluindo os
interesses comerciais de britanicos e de holandeses, povos cuja curta permanéncia

também deixou rastros na vida social local). No entanto, ainda estavam intrinsecamente
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conectadas ao cotidiano japonés, marcas desse passado como o alfabeto katakana _ um
dos trés que compdem a lingua oficial _, justamente destinado a classificar
palavras de proveniéncia européia (particularmente inglesas e portuguesas) como keiki
(cake) e pan (pao).

Confinados em um arquipélago, distanciando-se geografica e culturalmente de
todo um hegemonico bloco europeu, destacando-se em uma ‘“‘japonidade” originada
pelas sobreposi¢des entre especificidades sdécio-culturais, macroecondmicas, politicas,
educacionais, lingiiisticas e, mesmo, religiosas estrangeiras, os japoneses traziam a baila
toda uma inesgotdvel capacidade de assimilacdo do “novo”, do “externo” para a sua
incorporagdo no “interno”, selecionando-se criteriosamente elementos indispensaveis
para a edificacdo do éxito de uma politica centralizadora que se formava na era
Tokugawa e, simultaneamente, menosprezando-se residuos considerados irrelevantes.

O periodo do sakoku, pois, resume a centralizacdo politica do que antes se
encontrava fragmentado em feudos, por intermédio da descoberta do “espirito niponico”,
de um nacionalismo latente.

Morishima (1989) assevera que prevalecia um intenso sentimento de
desconfianca no Japao em relacdo aos demais paises vizinhos. Dai, a plausibilidade de
re-configuragdo de um confucionismo humanista chinés em um confucionismo
nacionalista niponico. Pressupunha-se que, para a sobrevivéncia de um pequeno pais em
um Extremo Asidtico, tornavam-se imprescindiveis coesao e coragem para a sua defesa
diante de eventuais ataques.

Nao obstante o isolacionismo japonés, um fascinio pelas ciéncias e pela
tecnologia que preponderavam, particularmente, no continente europeu fomentava o
desejo de duradoura supremacia Tokugawa. A absorcdo de um cientificismo do Velho
Mundo, tendo como combustivel o rangaku (estudos holandeses), entre os primeiros
anos de 1600 e meados da segunda metade do século XIX, _ embora tenha havido
uma rigida restricdo portudria, no que diz respeito a atracacdo de navios
estrangeiros, de 1639 a 1868 (Revolugdo Meiji) _, ja se mostrava como mais um indicio
da irrefredvel capacidade japonesa de re-configuracdo, de reestruturagdo de
peculiaridades estrangeiras, em um processo que denominaremos ‘“niponizagao’.

Ao afirmar que ‘0 Japdo estd apto a receber quaisquer contribui¢cdes externas

sem risco de perda de identidade porque sua cultura, ao absorvé-las, em lugar de
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simplesmente adotd-las, as adapta” (Ferri de Barros, 1988: 49), automaticamente,
sublinha-se a idéia da “niponizacdo” destacada acima. Ferri de Barros (1988) observa
também que, sob este aspecto, o budismo indiano pode ser abordado no cerne de um
terreno fértil que acomoda o satori, a iluminagao individual em comunhao com o cosmo.
Indo mais além, assegura o proeminente papel exercido pelo budismo zen (3) em um
espaco territorial onde as partes convergem-se em fungdo do todo.

De acordo com Morishima (1989), o budismo indiano e o confucionismo chinés
adentraram na Terra do Sol Nascente por intermédio do territério coreano, o que denota
uma ininterrupta necessidade de importacdo de elementos estrangeiros para uma
posterior “niponizacdo”.

A trajetéria do budismo, em particular, incluia igualmente a China, onde
impregnou-se com elementos oriundos do confucionismo e do tauismo antes de chegar
ao Japao. Diferentemente do confucionismo que colaborou incomensuravelmente com a
militariza¢do nipdnica, o budismo atuava como um mecanismo psiquico de insercao do
individuo no coletivo. Na propor¢ao em que o confucionismo indicava, como caminhos
a serem fielmente seguidos, a lealdade incondicional ao supremo e a prépria morte, o
budismo pregava a misericordia e a compaixdo, contribuindo com uma certa
humanizagdo da Corte.

Quando o nivel de prestigio do budismo no governo progrediu geometricamente,
principalmente no século IX, notava-se um sincretismo, onde os deuses xintoistas
confundiam-se com a figura de Buda. O budismo, entdo, adaptado a toda uma
“japonidade” latente, é paulatinamente remodelado de acordo com as exigéncias
governamentais rumo a um ultra-nacionalismo.

No decurso da ditadura Nobunaga, na segunda metade do século XVI, momento
em que, forcosamente, foi adotada uma praticidade governamental, na tentativa de

tornar o povo mais racional, houve uma perseguicdo aos budistas, considerados

(3) Zen € destacado como um caminho que conduz ao satori, o estdgio maximo alcancado por Buda.
Sendo assim, o budismo ndo pode ser encarado sob a égide de doutrinas, de construcdo de
palavras, dependendo unicamente dos esfor¢cos que brotam do amago de cada individuo,
ultrapassando as limita¢des do préprio consciente e desembocando na reconciliagio do homem
com o universo, das células com o corpo. Trata-se de algo caracteristicamente nipdnico, 0 que
explica a sua rdpida incorporag¢do no Japao.
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demasiadamente reaciondrios e, na mesma medida, houve um apoio veemente ao
cristianismo. Porém, apesar de terem sido sufocadas resisténcias, como a seita Ikko,
Nobunaga nao obteve sucesso quanto a destruicao total da presenca do budismo no
Japao, ja aceito por muitos membros das camadas populares.

De maneira similar, o Bakufu Tokugawa ndo conseguiu aniquilar todo um
sentimento cristdo enraizado entre muitos japoneses. A revolta agraria de Shimabara,
em 1637, liderada por Shiro Amakusa, um catélico de dezesseis anos de idade, por
exemplo, conquistou muitos simpatizantes e promoveu um enfrentamento direto contra
um exército de milhares de homens por alguns meses. A derrota dos rebeldes
aterrorizou Tokugawa de forma a serem ordenadas cacas aos catdlicos que insistiam em
cultuar secretamente as imagens sacras de Jesus Cristo, da Virgem Maria e de outros
santos apostélicos romanos. E tais cultos jamais cessaram.

Contudo, cabe-nos realcar a importancia do budismo como a sintese da
existéncia japonesa. No instante em que prevaleceram opinides particulares como a do
terceiro xogum lIemitsu, em 1639, quando se consolidou o sakoku e foi assumida uma
postura anti-cristd, estava sendo aceso, gradativa e inconscientemente, um sentimento
coletivo de que o cristianismo em si contrapunha-se a uma predominancia budista.

Ao contrdrio do catolicismo, o budismo pressupde a existéncia do homem
intimamente atado a idéia divina. Na medida em que os cristdos clamam a um ser
Onipotente, Onisciente e Onipresente, externo a eles proprios, pela cura de suas mazelas
fisicas ou sociais, os budistas nada suplicam, mas determinam, com suas maos
espalmadas rumo ao nascer do sol, evocando energias internas, concernentes a cada ser
humano.

Resume-se em uma especificidade religiosa que se embrenha vida social
nipdnica adentro. O contato com o “novo”, o desconhecido modo de ser cristdo, em seus
primeiros instantes, proporcionou um certo frenesi, impulsionado por sua temporaria
magnitude. Com o passar dos anos, entretanto, os japoneses notaram falhas naquele
Deus Onipotente do cristianismo, conforme salienta Yamashiro (1989), incapaz de
conter os intestinos conflitos travados no Velho Mundo, dos quais se tinham as
primeiras noticias.

Pouco a pouco, observavam atentamente que aquela divindade externa ao

homem era inconcilidvel com uma sociedade formada preponderantemente por partes
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integrantes de um todo homogéneo. Isto, no entanto, de acordo com o ja sublinhado
anteriormente, ndo era um sentimento unanime, tendo em vista algumas demonstracoes
de apreco ao catolicismo.

Porém, é sempre importante termos em mente que o budismo, tomando as
palavras de Ferri de Barros (1988), encontrou espaco na vida social japonesa por ndo
favorecer antagonismos, mas uma sociedade coesa, ndo havendo, portanto, “.. divisdo
entre o sujeito e o objeto, entre o individuo e o mundo. Nem mesmo dentro do individuo.
Os resultados serdo _ o que forem _ parte ndao s6 do mundo mas igualmente do
individuo que dele participa” (Ferri de Barros, 1988: 51).

O confucionismo “niponizado” (militarizado), por outro lado, adotado como
fonte inspiradora do xogunato Tokugawa, consolidou um regime autocritico e
centralizador. Assim, o sakoku deu inicio a tempos de paz tao desejados e ha muito ndo
presenciados, apds os ja destacados intensos conflitos entre feudos.
Despretensiosamente, a politica confucionista fomentou um sentimento budista
(igualmente “niponizado”) no que diz respeito a comunhdo entre cada dtomo com o
cosmo, entre cada japonés com o Japao, o que reforca os estudos de Reader (1995).

Contudo, depois de mais de dois séculos de hegemonia Tokugawa, a politica
isolacionista viria a ruir com o advento da Revolu¢do Meiji, ocorrida em 1868.

Refutando uma abordagem marxista, assumida por muitos historiadores
japoneses, Morishima (1989) mostra-se mais simpatizante de uma historiografia
ocidental quanto a Restauracdo niponica. Evidencia, pois, que, no bojo do préprio
sakoku, debatiam-se constantemente sobre a sua manuten¢do ou sobre a instalacdo do
kaikoku, a abertura portudria ao comércio com outros paises. Entretanto, muitos ainda
resistiam a idéia de uma reaproximacdo com os chamados ‘“‘estrangeiros barbaros” da
Europa.

O ano de 1859 assinala o comprometimento do Bakufu em abrir trés portos
japoneses, incluindo o de Nagasaki, para a Russia, a Francga, a Inglaterra e os Estados
Unidos da América. No caso da Holanda, particularmente, era mais vantajosa a
permanéncia do sakoku para a continuidade de seu monopdlio comercial com aquela
parte do continente asiatico.

Ampliavam-se, pois, os elementos culturais, politicos, econdmicos e
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educacionais estrangeiros do século XIX a serem incorporados a vida social japonesa
(processo de “niponiza¢do’”) e cruciais para a constru¢do de uma hegemonia industrial
na Asia.

Vale salientar que o xogunato Tokugawa ja havia dado relevo, nos seus dois
séculos de supremacia, a uma sociedade vertical nipdnica, ndo sendo, entretanto,
permitida uma mobilidade social naquele especifico periodo cronoldgico. Os samurais
pertencentes a base piramidal jamais alcancariam o cume, composto por uma nata de
privilegiados.

Ainda conforme Morishima (1989), inconformados, portanto, com a
impossibilidade de ascensdo, estes guerreiros pertencentes a camada inferior da entdo
vigente estrutura social passaram a reivindicar por maior participagdo no &pice
piramidal. Por este motivo, foi atribuido a Revolucdo Meiji o cardter de uma revolugao
aristocratica, na qual, independentemente de sua posicdo social, samurais que
constituiam a base hierdrquica de um mesmo sistema de dominacdo Tokugawa
rebelaram-se contra os seus superiores.

Pressdes externas também exerceram funcdo preponderante neste movimento,
porém, indubitavelmente, os fatores internos foram os que mais influenciaram. Havia a
robustez da crenga de que beneficios oriundos do Ocidente impulsionariam fortemente o
desenvolvimento japonés.

Paradoxalmente, a classe guerreira que deu inicio a revolugao foi a mais afetada
por suas conseqiiéncias. Houve um certo empobrecimento, uma certa proletariza¢io
desta categoria que antes recebia estipéndios, definitivamente abolidos em 1876.

Muitos guerreiros, todavia, ndo ficaram totalmente desamparados. Com o fim
dos estipéndios, foram distribuidos titulos de crédito com os quais foram criadas
empresas. Emergiam, desde entdo, as grandes corporacdes (Zaibatsu) e o Japdo ja
despontava como uma promissora poténcia econdmica no limiar do século XX.

Se, por um lado, o lema da Restauracdo japonesa era enriquecer € modernizar o
pais, por outro lado, permanecia sélido o propésito do xogunato Tokugawa de se
fortalecer o poder bélico. Nascia um Estado-Nagdo, no qual as tradi¢des confucionistas,
xintoistas e budistas seriam intocadas. Sobreporiam o kokutai (a politica nacional) a

qualquer intencdo de dominacdo estrangeira. Os valores japoneses seriam elevados a
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uma categoria mixima de valores adotados por um pais que se reabria ao comércio
mundial.

Nao obstante 0o pensamento que vigorava no periodo subseqiiente a Revolugao
Meiji acerca da primordialidade de se preservar um pais coeso para a edificacdo de um
Estado-Nacdo que fizesse presenca diante dos abastados paises ocidentais, o Japao, em
fins do século XIX e no alvorecer do século seguinte, submergia-se em um abismo que
se alargava cada vez mais e que separava os ricos dos pobres.

Segundo Morishima (1989), uma elite composta por funciondrios do governo e
pelas familias Zaibatsu (que surgiram e que se multiplicaram no governo Meiji,
chegando a controld-lo politicamente), por algum tempo, fomentou as disparidades
sociais niponicas. Entretanto, um capitalismo industrial robustecia-se na medida em que
novos Zaibatsu, apoiados pelos militares, impulsionavam a criacdo de empresas como
Kaisha. O mercado de capitais abria-se ao publico.

Isto reflete algo que j4 se mostrava marcante no periodo de dominagdo
Tokugawa: o vico de um confucionismo militarizado que, neste instante pés-Revolucao
Meiji, se associava a um sentimento budista de crescimento igualitdrio. Portanto, os
lemas ‘pais desenvolvido” e ‘Exército poderoso” confluiam -se. Sendo assim, tanto as
inddstrias ligadas aos antigos Zaibatsu quanto as comandadas pelos novos,
gradualmente, estariam voltadas para o bem-estar comum e para a prosperidade de um
novo Estado-Nacao, sob a égide de uma militarizada centralizac¢do hierarquica.

Através dos estudos de Henshall (2004), desembocamos na idéia de que o século
XIX foi, portanto, o marco da transicio de um Japdo agrdrio para um Japao
industrializado e se, de um extremo, o taylorismo construia conceitos no pensamento
administrativo, no centro do mundo industrial, em um determinado momento historico,
preocupando-se essencialmente com a racionalizacdo e o controle das atividades
humanas; de outro extremo, um savoir-faire gerencial japonés, que se originava
supostamente da “niponizacdo” (reestruturacdo) deste mesmo taylorismo,
conquistaria o vigor ja debatido em linhas anteriores.

Contudo, se analisarmos cronologicamente as trajetérias do taylorismo e do
fayolismo no mundo dos negdcios, verificaremos haver ndo somente um paralelismo,
uma correspondéncia de idéias no ambito das hierarquias com a emergéncia de um

estilo gerencial nipdnico, mas também, em se tratando de conceitos inovadores para
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aquelas décadas do pods-Revolucdo Meiji, a possibilidade de os elementos da
administracdo _ os quais, quando em conjunto, constituem o processo administrativo _
vinculados a Teoria Classica sempre terem existido, de maneira latente, na estrutura
politica do xogunato Tokugawa.

Nao descartamos, com isso, o fato de indmeros elementos tecnoldgicos e
educacionais, assim como todo um know-how de gestdo empresarial oriundos dos paises
hegemonicos (capitalistas) do Velho Mundo e da América do Norte terem exercido
incomensuravel influéncia sobre a configuracdio de um modelo administrativo-
operacional japonés. Porém, salientamos a possibilidade de “niponizacdo” de tais
especificidades ocidentais, ou seja, de incorporacdo a realidade social japonesa ja
piramidalmente estruturada.

Tais argumentos podem ser justificados pelos estudos de Braudel (1985), ao
serem elucidadas distin¢des significativas entre economia de mercado e capitalismo,
sendo o segundo considerado uma subversdao do mercado ou, talvez, um contra-mercado,
ndo se apresentando, pois, de forma igualitdria em todos os pontos do globo terrestre,
justamente por nao estar vinculado ao mercado.

A relevancia das observagdes do autor reside no fato de levar em consideracao
especificidades culturais, geogréficas, sociais, histdricas, politicas € macroecondmicas
que fornecam plausibilidade para o avango do capitalismo em algumas regidoes do
planeta, em detrimento de outras. Enfatiza a existéncia de uma hierarquia estreitamente
atada as nogdes sobre centro e periferia, algo que se assemelha enormemente a idéia de
desigualdade de forcgas e de coragem salientada por Smith (1983).

Sob este aspecto, em particular, evidentemente, ndo se refere a auséncia de
movimentos circulares, mas admite que centro e periferia podem sofrer alteracoes
porque, na mesma propor¢do em que o papel do mercado é fazer a ligacdo entre
producdo e consumo, o capitalismo depende de condi¢des de expansdo da vida material.
A hegemonia, por sua vez, vincular-se-ia a um Estado-Nag@o.

H4, assim, uma flexibilidade do capital, o que o torna eldstico e tal auséncia de
concretude possibilita adaptagdes a diversos lugares e em diversos periodos
cronoldgicos. Isto fomenta afirmagdes no sentido de haver um Japao capitalista _ com
caracteristicas proprias _ que difere de uma Inglaterra capitalista ou de uma Alemanha

capitalista.
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A anélise braudeliana, ao comparar transi¢des histdricas ocorridas no continente
europeu com as que se estabeleceram no Japado, assevera semelhancgas concernentes a
passagem de uma ordem feudal para a ordem monetéria, sublinhando o deslocamento de
uma sociedade predominantemente agraria em decadéncia para uma sociedade
capitalista.

Todavia, a0 mesmo tempo, auxilia enormemente na compreensdo de como o
capitalismo se fez presente no Japao e de como outras expressdes capitalistas se
exibiram diferenciadamente em paises como o Brasil ou os Estados Unidos da América,
por exemplo.

A necessidade japonesa de conquistar espaco no mundo industrializado,
principalmente por meio da busca por uma primazia produtiva, deve ser criteriosamente
observada a partir da histérica constru¢do de uma estrutura politica Tokugawa e,
simultaneamente, de toda uma capacidade de absorcdo de especificidades externas para
a solidificacdo de uma hegemonia capitalista singular ante outras expressoes capitalistas.

Aos poucos, o modelo econdmico japonés, primordialmente apds a Segunda
Guerra Mundial, se transformaria no “novo” para uma estrutura fordista ja consolidada
nos paises centrais da América do Norte e da Europa, conforme ja debatido.

E, como uma manifestacdo capitalista singular, fruto da Revolu¢do Meiji, como
uma nova Zaibatsu, Kaisha paulatinamente ganha vulto no Japdo e, posteriormente,
década apds década, conquista um considerdvel espago global, jamais deixando de
externar uma hierarquia samurai, a qual, segundo Durlabhji (1993), se potencializou
historicamente por meio dos ideais confucionistas que promoveram a absor¢do do
individuo por uma consciéncia coletiva pautada em um sistema de ascensao profissional
que oferece um status maximo a senioridade e, consequentemente, ao dominio pleno do
conhecimento (técnico-cientifico), bem como por meio do significado da disciplina zen
que insere a parte no todo, que unifica as diversas performances no bojo do sentido do
respeito, do dever, das obrigagdes de cada membro com o grupo, humanizando e, de
modo tautécrono, ndo permitindo fragilidades que possam desestruturar o coletivo,
através do controle sobre sentimentos como o medo e a divida.

A composi¢do administrativo-hierdrquica de Kaisha espelharia algo que se
aproxima de uma estrutura presente na Féabrica Nacional de Motores (FNM), estudada

por Ramalho (1989), enquanto sob um comando militarizado. Trabalhar na organizacio,
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portanto, seria 0 mesmo que atuar em um quartel das forcas armadas, encarando como
forcas inimigas aquelas que, porventura, pudessem desestabilizar a ordem.

Contudo, no caso particular da companhia nipdnica, haveria ndo somente uma
constante vigilancia exercida pela alta patente (pelo cume piramidal), como igualmente
um auto-controle originado de cada célula do corpo empresarial, um processo endégeno

que indicaria a inteira concordancia das partes envolvidas com a lideranca.

Figura 2

Gerentes

Supervisores

Assistentes e auxiliares
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H4 o compartilhamento de todos no que se refere aos esforcos de cada membro
do grupo para o aprimoramento das habilidades técnicas e conceituais
demasiadamente valorizado pela firma como indicador que distingue os profissionais
“vitoriosos” daqueles classificados como “fracassados” _, como conseqiiéncia dos
melhores resultados conquistados nas universidades € mesmo nos ininterruptos testes
aplicados no interior da corporacdo, visando o alcance do cimo hierdrquico (status de
lider samurai).

Este modelo Tokugawa de gestdo empresarial, historicamente vertical, se
assemelharia, de forma quase integral, a Republica de Platdao (1999). O presidente da
companhia passaria por vdrias etapas de um rigido processo educacional andlogo a
formacao de um Rei-Filésofo no alcance do Bem Universal.

Haveria intimas similitudes entre a firma japonesa e o Estado Ideal platdnico,
essencialmente quanto a identificagdo entre os membros da sociedade na conducgdao
rumo a uma inteira coesao e a inexisténcia de conflitos. Haveria, em sintese, a busca
pela unidade.

Para se tornar um ‘colarinho -branco” bem sucedido, seria primordial atingir a
episteme (total conhecimento), na propor¢ao em que o ‘colarinho -azul” permanec eria
submerso na doxa (opinido pura e simples). Trata-se, portanto, de um processo lento e
paulatino, de acordo com a exposi¢do do diretor administrativo da companhia Kaisha,

em entrevista realizada no dia dez de agosto de 2006 (vide anexos):

(O senhor sempre trabalhou na Kaisha ?7)

- Desde garoto, desde muito jovenzinho. E empresa boa. Valoriza profissional.
(O senhor exercia antigamente suas atividades na Kaisha em qual cargo ?)

- Eu entregava cartas, entregava documentos.

(Office-boy ?7)

- Sim. Isso. No Japao, tem outro nome.

(E a ascensao do senhor foi rapida ?)

- Nao. Foi devagar. Foi bem devagar. No Brasil, as pessoas tém muita pressa. No
Japao, ndo. Tudo tem seu tempo.
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(Como assim ?)

- L4, a coisa funciona com muita calma. Primeiro, o funciondrio comeca de
baixo. Depois, vai subindo.

(E o que € preciso para subir na empresa ?)
- Estudar muito. Estudar sem parar e se dedicar de corpo e alma a empresa.

Mesmo entre os autores que refutam a existéncia de uma ‘“‘japonidade” como

A2

Ortiz (2000) que estreita, em seus estudos, as distancias mitoldgicas entre o ‘hds” e o
‘outro japonés”, é perceptivel uma forte énfase na educacdo nipdnica _ enquanto uma
educagdo fmpar _ como cumpridora de proeminente papel tanto no ambito interno
quanto no contexto externo a escola.

O autor ainda sublinha o fato de a preocupacdo com a socializacdo dos
individuos ultrapassar os portdes das instituicdes de ensino e se ancorar na vigilancia de
comportamentos adotados nas ruas e nas residéncias, assim como o mundo externo ao
trabalho deve ser igualmente compreendido como uma extensao da firma, no que diz
respeito a obediéncia a certas normas de conduta.

Vale frisar que, indubitavelmente, a formacdo de um Rei-Fil6sofo nipdnico, de
um executivo-chefe samurai estaria também intimamente ligada ao que Bourdieu
(2002) classifica como uma arbitraria dominacdo masculina que se naturaliza, que se
internaliza gradativamente no inconsciente de homens e de mulheres.

Tornar-se-iam evidentes constru¢des simbdlicas inerentes a masculinidade e a
feminilidade em um rigido distanciamento social, com alicerces na organizacdo do que
pode ser chamado como uma realidade sexual.

Presente nas mentes humanas de maneira invisivel, involuntaria e atuando de
uma forma ténue, o androcentrismo impde-se, tornando-se natural na ordem social,
biologizando corpos.

A mencionada realidade sexual se mostra clara nas palavras da secretdria
executiva do vice-presidente da empresa Kaisha, em entrevista concedida em vinte e

sete de julho de 2006 (vide anexos):

(Como funciona a ascensao profissional para mulheres aqui? No teu caso, vocé
almeja um cargo de gerente ou de diretora ?)
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- Vocé comecou com uma pergunta bem delicada. Bem, entenda bem como € a
nossa cultura. A mulher no Japdo conquistou espaco ha pouco tempo. A
coisa funciona da mesma maneira como funciona nas familias. O pai, o chefe
da familia ¢ quem sustenta. A mulher coordena. Pode parecer ultrapassado,
mas a coisa funciona assim. A gente incorpora isso desde o momento que
nasce e cresce. A gente obedece e executa.

(Entdo, a relacdo entre vocé e teu chefe, o vice-presidente é como uma relacao
entre pai e filha ?)

- Justamente. A gente costuma brincar aqui dizendo que meu pai esta sempre
presente: na casa e no trabalho.

(Essa relagdo de lideranga e subordinacio se dd mais pelo fato de ele ser homem
ou pelo fato de ter uma idade mais avancada ?)

- Os dois. Se da pelo fato de eu respeitd-lo da forma como respeito meu pai e
também pelo fato de ser mais velho. Mais velho, no Japao, significa ter mais
experiéncia. Quem nao ouve os mais velhos ndo consegue avangar na vida.
Fica parado no tempo e no espaco.

(...)

- Parece que cada passo é cronometrado. Ja estou acostumada. Minha familia
também € assim. Nasci aprendendo com meus avdos que a mulher japonesa
sempre deve andar na rua atrds do marido, que a mulher japonesa somente
deve comecar a comer no almog¢o ou no jantar depois que o marido come.
Enfim, vocé se acostuma com a cultura. E estranho para os outros. Para mim,
€ normal.

(E por esse motivo que, para voce€s mulheres, torna-se normal se limitar aos
cargos de assistente ou de auxiliar em empresas japonesas ?)

- Até quem ndo é japonesa, aqui dentro, acaba se acostumando com isso. Nao
que a gente ndo tenha valor. A gente tem valor. Cada pessoa ¢ uma argola de
uma corrente. Quando uma se quebra, a corrente inteira se quebra. E assim que a
gente aprende. Mas, cada um tem o seu lugar, a sua posicdo. Eu acho que nao
saberia como agir se tivesse que assumir um posto de diretora. Esse
nome ’diretora” até soa estranho para mim. SO estou acostumada a
ouvir "diretor”.

(E, em termos de educacdo, é exigido muito de vocé€s mulheres ?)
- Nao tanto quanto é para os homens, mas sim. Muito € exigido de todos nds
japoneses. Quem péra no tempo é mal visto. Hoje em dia tem muito jovem no

Japao que se revolta, que acha que é tudo muito rigido, mas a sociedade é mais
forte e acaba transformando esses jovens em perdedores.
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(Todos precisam ser vencedores, principalmente os homens ?)

- Sem sombra de divida. O homem tem que ter fibra, for¢a para enfrentar os
obstaculos. E sdo muitos os obsticulos. Alids, a histéria do Japao € cheia de
obstdculos. A gente tem que ultrapassar todos para viver, sempre seguindo os
homens que vao na frente. A na¢do japonesa é uma nacao guerreira.

O oyabun apontado por Nakane (1998) se evidenciaria ndo apenas por haver
atingido a episteme, mas igualmente, conforme ja desvelado em linhas anteriores, por
adequar-se a um perfil de acentuada varonilidade, exigido para a ocupagao do posto de
lider guerreiro (apice piramidal). Ao lado dos homens ‘fracassados”, estagnados na
doxa, estariam as mulheres _ mesmo aquelas que obtiveram éxito no campo da
educagdo _, exercendo fungdes bem especificas, restringindo-se aos cargos de auxiliares
ou de assistentes.

No que tange a vestimenta, os homens encontram-se vinculados aos signos
sociais quanto a posi¢do social ou a posi¢cdo profissional que ocupam, na propor¢cao em
que as mulheres revestem-se de seducdo, permitindo que sua feminilidade seja exibida
com clareza. De forma esmiugada, ao passo que o terno e a gravata denotam um
compromisso com a tomada de decisdes, o failleur sinaliza a subserviéncia, o suporte.

No ambito das profissdes, em particular, notam-se areas de conhecimento que
reforcam o prestigio da virilidade, em detrimento de outras que estigmatizam a
feminilidade.

De acordo com o quadro abaixo, verifica-se que o lider samurai japonés, o Rei-
Fil6sofo executivo niponico, além de incorporar trejeitos e atitudes condizentes com o
valorizado perfil de uma masculinidade hegemonica, necessita imperiosamente nao
meramente atingir a extrema superioridade em uma escala académica qualquer, mas
fundamentalmente ter aptiddes naturais para cursos de graduagdo e de pds-graduagao
vinculados as dreas tecnoldgica e financeira como as Engenharias, a Informatica, a
Matemitica, a Estatistica, entre outras. Por conseguinte, o universo feminino do grupo
empresarial Kaisha limitar-se-ia, em sua totalidade, as Ciéncias Humanas.

Entre os homens sem ascendéncia japonesa, sdo claros os esfor¢cos no campo da
educagdo, no intuito de haver uma equiparacdo com os nipOnicos que almejam cargos
hierarquicamente superiores. Todavia, neste caso em particular, estamos nos referindo a

uma categoria de masculinidade subordinada (estrangeira) a j4 mencionada
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masculinidade hegemonica japonesa, que € social e profissionalmente valorizada

(homogeneamente constituida).

Figura 3
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Entre os japoneses que ocupam posicdes no dpice piramidal (presidéncia, vice-
presidéncia e, em seguida, as diretorias), espelha-se justamente todo um forte fascinio
pela supremacia cientifica e pela exceléncia tecnoldgica _ presente provavelmente,
como ja vimos, desde o xogunato Tokugawa, por meio da ‘hiponizacdo” e,
posteriormente, da superacdo de elementos de origem estrangeira.

O lider samurai, portanto, necessitaria ter o dominio pleno sobre as ci€ncias
(principalmente as ligadas aos cdlculos matemaéticos) e sobre a tecnologia, o que é
incentivado pelas familias nipdonicas como uma meta a ser alcancada pelos jovens
estudantes.

Curiosamente, de acordo com o ja exposto, os brasileiros sem ascendéncia
japonesa que compdem o centro piramidal (as geréncias) mostram-se, em sua amplitude,
também engajados neste incessante processo de busca por ascensdo profissional,
aperfeicoando suas habilidades matemadticas e tecnolégicas, mesmo cientes de que o
cimo se restringe aos nascidos no Japao e, em poucos casos, a alguns descendentes de
nipdnicos que se auto-classificam ou que sdo classificados pelos dirigentes como
igualmente japoneses, algo explicito no relato do gerente de recursos humanos da filial

paulistana do grupo empresarial Kaisha, em dez de agosto de 2006 (vide anexos):

(Qual a sua nacionalidade ?)

- Japonés.

(O senhor nasceu em Téquio ?)

- Nao.

(Em que cidade o senhor nasceu ?)
- Curitiba.

(No estado do Parana ?)

- Isso.

(Mas, entdo, o senhor é brasileiro ?)

- Nao, prefiro que me chamem de japonés. (...)
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Por fim, vale recapitular que a relagdo tradicional entre obediéncia e lideranga
parece ser mais facilmente assimilada entre as mulheres niseis ou sanseis que fazem
parte da base piramidal (assistentes executivas e demais auxiliares), limitando-se ao
aprimoramento profissional no bojo das Ciéncias Humanas, as quais sdo consideradas
_inconscientemente _ inferiores as demais dreas de conhecimento dominadas pelos
hierarquicamente superiores.

E transparente todo um respeito por uma hegemonia androcéntrica no 4mbito das
decisdes administrativas e operacionais. No decurso da entrevista concedida pelo vice-
presidente da citada organizagdo (vide anexos) para a composi¢ao do presente trabalho,
a secretdria-executiva sempre se mostrava vacilante ao pronunciar o que quer que fosse
diante de seu chefe. Olhares que poderiam significar aprovacdo ou reprovacdo eram
trocados entre si como uma espécie de semaforo que sinalizava o momento certo de se
dar prosseguimento a um determinado assunto € o de se interromper outro tema um
pouco mais sigiloso.

O comportamento de submissdo feminina também se salientava no que se referia
a inteira disposi¢do para esclarecer expressoes utilizadas pelo chefe que nao dominava
fluentemente o idioma portugués. Sempre atenta para dar um suporte, neste sentido, as
pupilas quase iméveis da secretdria pareciam encontrar no semblante do vice-presidente
um pedido de ajuda para que fossem evitados possiveis embaragos.

Em suma, o que podemos definir como um modelo Tokugawa de gestao
empresarial como resultado de construgdes histéricas que formataram a estrutura
politica do sakoku, sob a égide de um espirito guerreiro _ de um confucionismo
militarizado _ e, paralelamente, de um sentimento budista _ igualmente ‘hiponizado” _,
o qual teve papel principal na interconexao das células (que se auto-identificavam pelos
lagos culturais e pelos lacos de consangiiinidade) para a homogeneidade de um unico
corpo (social, politico e econdmico), também retrata fielmente as relacdes familiares
que demarcam fronteiras para a atuacao de homens e de mulheres.

Trata-se, portanto, de uma verticalidade histérica que sobrepde o status de pai
(simbolo maximo da senioridade e da episteme) ao status de filho (base hierdrquica de
um duradouro processo de aperfeicoamento educacional), na qual predomina uma
abrangente coesdo, uma participacdao geral em que muito € delegado aos colarinhos-

azuis.
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A concepcao de time provém da auto-disciplina que brota das responsabilidades
das partes atadas ao todo, onde o grupo inteiro assume os feitos de cada membro seu,
sob um rigido controle exercido por um lider com quem o corpo empresarial se
identifica.

Se, por um lado, cada célula internaliza as responsabilidades de todo o time e as
decisdes sdo oriundas de um consenso entre presidente, vice-presidente, diretores,
gerentes, supervisores, assistentes, operdrios e demais auxiliares, sendo estabelecidos
amplos canais de comunicag¢do; por outro lado, hd uma centralizacdo de poder no ponto
mais alto de uma estrutura vertical (piramidal).

A identificacdo de tragos de uma possivel horizontalidade estrutural nas
organizacdes nipdnicas, como o exemplo de Kaisha, pode estar ligada ao fato de a
verticalidade Tokugawa se diferenciar, em alguns aspectos, de uma verticalidade
fayolista, passando, desta maneira, a ser encarada como o ‘hovo” e, consequentemente,
como algo que se contrapde ao usualmente aplicado.

A verticalidade japonesa, pois, em oposicdo a uma verticalidade ocidental,

passaria a ser classificada como horizontal.
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CAPITULO 3: O organograma da empresa Kaisha:

A firma é caracterizada como uma longa corrente sem extremidades, em que
cada argola representa um membro seu, havendo uma interligacdo sem um fim preciso,
0 que constitui uma circunferéncia de agdes e de decisdes. Desvela-se, segundo o que ja
foi realcado anteriormente, o reflexo de uma sociedade de circulo fechado,
homogeneamente composta, onde a traicao, a violacdo de informagdes organizacionais
secretas, enriquecimentos ilicitos, transferéncias indevidas de recursos financeiros da
empresa para contas bancdrias particulares ou algo do género da parte de uma célula da

corporagdo sao considerados atos inconcebiveis e, até mesmo, inimaginaveis.

Figura 4
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Mostra-se nitido um feedback, uma espécie de retroalimentagcdo, onde predomina
um fluxo de conhecimentos tedricos e praticos, de habilidades técnicas e conceituais, de
acoOes reciprocas em fung¢do de um todo organizacional, sem que deixe de imperar a
consciéncia coletiva acerca de um comando central presente no dpice hierarquico.

Sempre se verifica no ‘outro” o ‘eu” refletido. Esperam-se, de modo espontaneo,
similitudes de a¢des no corpo empresarial por inteiro, trazendo a baila estreitas relacdes

de confianga.

Figura 5
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Nao obstante seja transparente a ja apresentada estrutura vertical Tokugawa, os
mecanismos de interacdo entre os diversos cargos e as diversas fungdes inerentes a
citada firma parecem seguir um movimento circular, situando a presidéncia no centro
dos acontecimentos internos, em derredor da qual orbitam as demais posi¢cdes
hierarquicas.

Ao retomarmos Nakane (1998), presenciamos novamente a formacao deste Rei-
Fil6sofo nipdnico como algo peculiarmente local. De acordo com as figuras 1 e 3,
exibidas respectivamente nas paginas 26 e 44 deste trabalho, entre os anos de 1986 e de
2006, ndo houve variacao dos percentuais médios no que tange a idade, ao sexo, ao grau
de escolaridade, as areas de conhecimento e, principalmente, a nacionalidade de quem
ocupou o cargo de presidente do grupo Kaisha, em territério brasileiro.

Assim como ocorre no Japao, o lider samurai deve assumir uma postura varonil,
condizente com o status de um comandante guerreiro; deve possuir Pés-Doutorado
(preferencialmente) na area tecnoldgica, realizado em uma das melhores universidades
nipdnicas; e, primordialmente, deve ser japonés.

Em mintcias, deve ter se inserido na companhia por intermédio de um rigido
processo de selecdo de pessoal que envolve uma seqiiencial bateria de testes e de
exercicios, constantemente observados, de forma a ser identificado como um eventual
profissional de exceléncia.

Ao demonstrar o quanto é capaz técnica e conceitualmente, ja no interior da
organizacdo, o funciondrio é incentivado a perseguir a ascensdo. Atingindo a diretoria
na matriz (Téquio), o individuo que dominar fluentemente outros idiomas estrangeiros,
além do inglés e que provar, por meio de raciocinio concludente, seus plenos
conhecimentos acerca da cultura, da geografia, da histéria e dos cendrios politico e
econdmico de paises onde o grupo Kaisha se encontrar instalado, terd chances de
assumir a presidéncia de algumas destas filiais.

Portanto, a preparacdo de um Rei-Filosofo niponico se daria exclusivamente no
Japao, onde, para o comando central da empresa, se localizaria a supremacia global da
educagdo basica e da formagdo académica. Daquele Extremo Asidtico, partiriam, pois,
os lideres samurais que administrariam as sucursais de Kaisha ao redor do planeta.

Em todo periodo cronolégico de existéncia da companhia, apenas as presidéncias

da filial italiana e da filial da Dinamarca foram assumidas respectivamente por um
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italiano e por um dinamarqués. Mesmo assim, estes lideres obtiveram éxito académico
em universidades japonesas.

No caso brasileiro, bem como ocorre na grande maioria das sucursais, todos os
presidentes nasceram e estudaram no Japao.

Estes comandantes samurais, na verdade, se mostram como intrinsecamente
ligados a matriz, em Téquio. Todas as decisdes estdo centralizadas na capital nipOnica e
sd0, posteriormente, transmitidas aos presidentes das filiais que, por sua vez, as aplicam
e as coordenam com o auxilio dos vice-presidentes e dos corpos diretdrios.

Cabe ressaltar, mais uma vez, que, quanto mais abrangentes forem os
conhecimentos geogréficos, histdricos, culturais, politicos e econdmicos concernentes
aos mais diferenciados ambientes externos, maiores serdo as oportunidades de um alto
executivo da empresa em ocupar comandos de outras sucursais, nos sete continentes do
planeta. E tais deslocamentos também sdo assentes pela matriz. O melhor lider é
permanentemente avaliado pela capacidade de adaptacdo as amplamente diversificadas
atmosferas estrangeiras.

De forma habitual, todo presidente e todo vice-presidente permanecem em uma
filial por aproximadamente trés anos e, logo apds este espaco de tempo, sao transferidos
para outras. Os motivos destas deliberacdes nio sdo propalados pelo comando central
(Téquio) e tampouco sdo questionados pelas partes envolvidas.

Explicacdes para tal podem ser encontradas nas perscrutacdes de Itoh (2000),
pois, assim como no bojo da politica externa japonesa, apesar de aparentemente
preponderar o kaikoku _ a abertura comercial, sob a égide da globalizacdo, sofrendo
apelos para uma mais vasta internacionaliza¢do (kokusaika) _, em muitos aspectos,
ainda vigora, com bastante intensidade, uma mentalidade sakoku _ de isolamento no
ambito das negociacdes _ entre as companhias nipdnicas. Desde entdo, hd toda uma
plausibilidade para o sigilo, para a extrema cautela no tocante as decisdes
administrativas e operacionais centralizadas pela matriz do grupo Kaisha.

Assim sendo, a figura do presidente passa a ser o ponto crucial de contato da
sede da empresa em Téquio com o restante do mundo. Por isso, € exigida uma perfeita
consonancia entre o lider samurai e as questdes politicas, sécio-econdmicas, ecoldgicas,
juridicas, culturais, religiosas, afora outras que fazem parte do espaco territorial onde

estd instalada a filial que serd direcionada por ele.

51



Trechos da entrevista realizada com o vice-presidente da companhia Kaisha

podem ser novamente destacados de modo elucidativo, conforme abaixo (vide anexos):
(O senhor € vice-presidente e atua no Rio de Janeiro. O presidente atuaria em
Sao Paulo?)
- Sim, o presidente fica em Sao Paulo.
(Entao, todas as decisdes administrativas e operacionais provém de Sao Paulo?)

- Nao, todas as decisdes estao centralizadas no Japao para um controle da marca
Kaisha.

(Em que local do Japao? Téquio ?)

- Sim, Téquio.

(O senhor mencionou que cada filial brasileira possui um departamento
administrativo. Esses departamentos estdo sob o controle direto da presidéncia e
da vice-presidéncia ?)

- Nao. (...)

(Mas, qual € a relacdo entre as filiais do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo ? Elas sdo
independentes ? Todas as duas seguem dire¢des provenientes da matriz em

Toéquio ?)

- Ndo. Vai tudo de Toéquio para Sao Paulo. O presidente é quem responde pela
empresa no Brasil.

(Entao, a empresa opera de acordo com um organograma ? Com uma estrutura
hierarquica ?)

- Sim. Toda empresa tem um organograma.
(E esse organograma também € elaborado pela matriz em Téquio ?)

- Tudo o que tem a ver com a empresa, a organizacao, o controle do que fazemos,

tudo esta de acordo com as decisdes tomadas por Téquio.

Detalhadamente, a0 mesmo tempo em que € sublinhada uma rija estrutura interna,
distribuida em niveis hierdrquicos, a apresentar-se como constituida por um nivel
institucional (o ponto mais elevado da empresa e elo de relacionamento com a
centralizacdo das decisdes localizada na matriz) que se sobrepde a um nivel

intermedidrio (o centro piramidal) que, em seqiiéncia, se mostra como superior a um
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nivel operacional (execugdo de tarefas bdsicas da firma); hd uma maledvel ligacdo muito
bem focalizada com os cendrios externos, observando-se atentamente o comportamento
da concorréncia, os movimentos sociais, as decisdes politicas, as disposicdes dos
fornecedores de matéria-prima, a demanda por seus produtos, as previsdes
meteoroldgicas, as crises econdmicas, as guerras, entre uma infinidade de outros fatores.

Tal maleabilidade parece estar intimamente vinculada ao que ja foi demonstrado
como uma construcdo histérica de uma inesgotdvel capacidade de absor¢dao de
elementos externos a cultura japonesa para uma posterior “niponizacdo”. Contudo, as
sucursais se adaptam a realidade de onde estiverem produzindo bens para o atendimento
as necessidades de um especifico mercado consumidor, sem se desviarem de diretrizes
inerentes a sua estrutura administrativo-operacional.

Sob a direcao do presidente de uma determinada filial, h4 o cumprimento de um
planejamento produtivo determinado pela sede principal do grupo Kaisha (T6équio), o
qual se apresenta como estritamente coordenado por fluxogramas _ gréficos que
representam o fluxo (como o préprio nome revela) das rotinas internas da organizagao,
indicando etapas congruentes a serem seguidas para que todo o sistema operacional
obtenha 0o maximo sucesso _, bem como por um organograma _ outro grafico que
demarca e que estrutura as disposi¢cdes hierdrquicas de uma empresa, tratando-se de
algo particular de acordo com o meio pelo qual a companhia pretende agir para atingir
0s seus objetivos (4).

Por este motivo, os presidentes sdo alvo do que podemos classificar como
“bajulagcdes” de vice-presidentes e de diretores que almejam, através de indicagdes,
assumir postos mais altos em outras sucursais.

Tomando como exemplo o caso da Kaisha Brasil, conforme o demonstrado na
figura 1 deste trabalho, na pagina 26, nos ultimos vinte anos, todos os vice-presidentes e
98% dos diretores eram e sdo japoneses. Trata-se de uma média estatistica geral,
levando-se em consideracdo os profissionais que ocuparam os cargos em evidéncia, a

partir do ano de 1986.

(4) Tais fluxogramas e organograma introduziram-se, possivelmente, em territério japonés, no
periodo pds-Revolugdo Meiji e foram incorporados a um estilo Tokugawa de gestdo empresarial
que germinava, na ocasido, com o surgimento das novas Zaibatsu. Inseriram-se, supostamente,
através do j4 debatido processo de “niponizagdo”.
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Podemos admitir outrossim que todos, irrefutavelmente, passaram pelas mesmas
constantes avaliacdes técnicas e conceituais que qualquer presidente, no Japdo,
diferenciando-se, efetivamente, pelos graus de sucesso conquistado.

E todos cursaram graduacdo e pds-graduacdo nas mais bem conceituadas
instituicdes de ensino nipoOnicas, onde se submeteram a um minucioso acompanhamento
de desempenho académico. Desde entdo, foram recrutados pela sede da empresa
(Téquio) para exercerem funcdes a partir da chamada base piramidal.

No Brasil, no entanto, as avaliacdes nao cessam e, de acordo com o parecer do
presidente local, estes profissionais ainda podem receber convites da matriz para uma
ascensao profissional em outras filiais.

Muitos vice-presidentes que ja atuaram, no passado, na sucursal do Rio de
Janeiro sdo hoje presidentes da Kaisha México, da Kaisha Africa do Sul e da Kaisha
Argentina. Da mesma forma, intimeros diretores se tornaram vice-presidentes da
Kaisha Australia, da Kaisha Chile e, at€ mesmo, da Kaisha Estados Unidos da América.

Para uma compreensdo maior acerca das interagdes que se estabelecem no
amago da mencionada companhia, torna-se necessdria uma alusdo ao pensamento de
Elias (2001) no que tange exclusivamente a uma robusta rede de interdependéncias, em
um periodo cronoldgico que percorre a corte francesa de Luis XIV, sendo esta
meticulosamente elucidada desde uma anélise sobre os seus sujeitos sociais até abocar
nas relacdes entre tais agentes.

Permitindo estudos comparativos mais amplos que se iniciam com o0s
acontecimentos que se davam no interior das cortes inglesa, prussiana e a propria
francesa, o autor fornece dados relevantes que viabilizam uma visdo extremamente
abrangente acerca das sociedades contemporaneas. Exemplos de acirradas competicoes
que ocorriam entre os diversos niveis hierdrquicos, nos quais o status e o prestigio eram
altamente preponderantes, podem, sob este aspecto, ser facilmente transportados para
todo um ambiente empresarial atual.

Desta maneira, do mesmo modo que, na Franca de Luis XIV, o visconde
precisaria imperiosamente manter um bom relacionamento com o conde, estando este
ultimo conectado ao que pode ser denominado como um ‘jogo de interesses” com o
marqués, o qual, automaticamente, encontrar-se-ia atado a excelentes relacdes de boa

convivéncia com o principe; no grupo Kaisha, o diretor operacional de maquinas
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visitaria regularmente a residéncia do vice-presidente que, por sua vez, participaria do
clube de golfe freqiientado pelo presidente.

Assim como o lider samurai da corporacdo Kaisha, o rei francés governava
vigiando constantemente as a¢des de seus subordinados, ora protegendo, ora formando
grupos de nobres socialmente prestigiados ou desprestigiados. O privilégio de um nobre
favorecido pela sua aproximac¢ado com o monarca, tornando-se um aliado leal, no entanto,
poderia ruir caso fosse abruptamente abandonado pelo rei.

No caso particular da firma japonesa, ndo bastaria apenas fazer parte do clube de
golfe freqiientado pelo presidente ou torcer pelo mesmo time de baseball, mas
demonstrar interesse em se licenciar do trabalho para realizar algum curso de
aperfeicoamento ou atualiza¢do profissional em uma institui¢do de ensino nipOnica.

Nao raramente, os diretores também sao avaliados pelo que chamam de “sucesso
na vida familiar”. Em muitas ocasides, 0S executivos necessitam exibir uma bela e
submissa esposa que conhegca minuciosamente cada etapa da tradicional cerimdnia do
chd, bem como filhos que tenham interesse em seguir uma carreira académica no Japao.
E fundamental, pois, constituir uma familia com alicerces em valores nipdnicos.

Na sociedade de corte, ndo eram incomuns as oscilacdes na ordem hierdrquica. A
posicdo dos individuos variaria de uma apropinquag¢do com o prestigio até o seu total
distanciamento. Entretanto, independentemente da ascensdo ou da queda, cada um
deveria ater-se a0 comportamento que porventura competisse ao seu posicionamento na
escala social.

No grupo empresarial Kaisha, porém, ndo sdo detectadas quedas, mas somente
ascensdo ou estagnacdo. Na eventualidade bem peculiar de haver uma célula que ndo se
adapte aos esforcos coletivos para a perfeita manuten¢do do corpo organizacional ou
que aja de maneira irregular, ora transmitindo informacdes administrativas ou
operacionais secretas para companhias concorrentes, ora se enriquecendo ilicitamente,
fatalmente podera ser desligada da firma.

Ao recuperarmos o que foi mencionado quanto a imagem da empresa observada
como uma longa corrente sem extremidades, podemos afirmar que é imprescindivel que
cada argola seja suficientemente rigida, robusta para suportar as pressdes do cotidiano.

A fragilidade de uma tnica parcela poderd comprometer o vigor do todo.
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Isto se faz retratar em uma espécie de conjuntos de rituais que devem ser
respeitados por todos 0s membros que compdem a estrutura piramidal da organizagao.

Seguindo as regras de etiqueta da Franca de Luis XIV, os privilegiados que
estavam engajados nos cerimoniais tinham todo um comportamento voltado para a
consolidagdo do poder. Entre os nobres relativamente prestigiados neste contexto
firmavam-se atitudes, codigos gestuais, posturas que poderiam identificar quem era
superior € quem era inferior hierarquicamente. Elias (2001) enfatiza que quem
participava da primeira entrée, ou seja, os principes e as princesas unidos ao rei por
lagos de consangiiinidade, filhos legitimos, entre outros, olhavam com desdém para
quem participava da grande entrée, os nobres que mais se aproximavam do rei _ os que
eram honrados pela vontade soberana do monarca _ e estes, por sua vez, destacavam-se
como socialmente superiores aos membros da terceira entrée.

O ritual se dava ao alvorecer, no momento em que o rei era despertado por um
criado. As cerimdnias do quarto de Luis XIV tinham uma funcionalidade.
Costumeiramente, de imediato, as portas eram abertas aos pajens e cada um exercia uma
tarefa especifica. Dentre eles, havia o que permanecia a entrada, permitindo o acesso
daqueles que tinham uma autorizacdo prévia. Dai, surgiam as entrées que se
organizavam hierarquicamente, conforme ja verificado no pardgrafo anterior, em uma
rija ordem de prestigios.

Funcionalidade semelhante pode ser identificada em cerimOnias concernentes a
companhia Kaisha no Brasil. Inicialmente, € medida a importancia econdmica do local
onde a empresa estd instalada. A filial da organiza¢do em Sao Paulo tem uma relevancia
superior a sucursal do Rio de Janeiro por estar localizada na capital financeira de nosso
pais, de acordo com as exposi¢des do diretor administrativo da sucursal paulistana
(vide anexos):

(E a diretoria administrativa em Sdo Paulo se difere da diretoria administrativa

do Rio de Janeiro ?)

- Sim. Sim. Sim. Aqui a gente tem a geréncia de recursos humanos que tem a

supervisao de recrutamento e selecao de pessoal, a supervisiao de treinamento de

pessoal e a supervisdo de cargos e saldrios. A gente também tem a geréncia de

finangas e a geréncia de marketing.

(E no Rio de Janeiro ?)
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- A gente tem somente a geréncia de recursos humanos.
(Por qué ?)

- Porque é 6bvio. Como eu disse, Sao Paulo € o centro financeiro do Brasil.
Entdo, ndo é nada mais 6bvio do que a geréncia de finangas ficar em Sdo Paulo.
Sao Paulo também tem as maiores e as melhores agéncias de propaganda e de
publicidade.

As decisdes administrativo-operacionais, centralizadas em Toéquio, sdo
direcionadas posteriormente, de maneira igualitéria, a todas as filiais do globo terrestre.
Porém, no Brasil, sdo canalizadas primeiramente para Sao Paulo, onde atua a
presidéncia e, em seguida, sdo transmitidas a vice-presidéncia, na capital fluminense.

As comunicagdes entre a presidéncia e os agentes externos a companhia
(pesquisadores, jornalistas, clientes, concorrentes, fornecedores, negociadores em geral,
entre outros) praticamente inexistem. O vice-presidente, considerado o “braco direito”
do lider samurai das sucursais brasileiras, atua como elo de ligacdo. E isto se observa
ora no estabelecimento de um contrato comercial, ora na divulgacdo de informacdes ao
publico que exija a presenca da autoridade maxima da firma. Nos demais casos, as
diretorias respondem diretamente por seus setores.

Os diretores da empresa tém contato direto com a presidéncia a qualquer hora,
entretanto a vice-presidéncia € notificada com antecedéncia acerca de todas as reunides,
participando ativamente de cada uma delas.

O mesmo acontece quando as presidéncias de todas as filiais do mundo
necessitam se comunicar com a matriz (Téquio). Nenhuma decisdo é tomada e nenhum
fato importante inerente a empresa € discutido sem a presenca marcante da vice-
presidéncia geral.

Nas reunides entre os membros do dpice piramidal das sucursais brasileiras, o
idioma predominante é o japonés. A primeira entrée se da quando, antes de cada reuniao,
o presidente e o vice-presidente se trancafiam em uma sala para debaterem a respeito de
uma pauta de prioridades, previamente minudenciada.

A segunda entrée diz respeito ao momento da insercdo dos diretores na sala de
reunides. Mesmo os poucos membros da diretoria ndo japoneses, mas descendentes

diretos destes, sdo classificados como igualmente nipOnicos por dominarem

fluentemente o idioma nativo do presidente e do vice-presidente, por terem absorvido
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plenamente a visdo empresarial japonesa e por serem oriundos de um rigido sistema
educacional niponico. Consequentemente, também fazem parte do cume piramidal.

Neste instante, a segunda entrée discute os pontos essenciais da reunido com a
primeira entrée, da forma mais sucinta possivel. Habitualmente, todas as negociacoes e
todas as exposicoes das decisdes provenientes da matriz sdo realizadas por meio de um
estilo conciso, proprio dos homens de negdcio japoneses. Qualquer redundancia,
qualquer entropia e qualquer ruido na comunicagdo, para os nipdnicos, podem ocasionar
atrasos nas solucdes de problemas e, por conseguinte, atrasos no alcance dos objetivos
organizacionais.

A entrevista concedida pelo gerente de recursos humanos da filial paulistana do
grupo empresarial Kaisha, no dia dez de agosto de 2006 pode esclarecer o acima

destacado (vide anexos):

(As reunides com a presidéncia nao se limitariam aos diretores ?)

- Ndo. Nao. Somos um tnico corpo, uma unica familia. Todos participam da
reunido. Primeiro, os dois lideres maiores se reiunem. O presidente € o vice-
presidente discutem pontos principais. Depois, entram os diretores. Depois, vao
os gerentes. Até os supervisores participam.

(O senhor falou: “até os supervisores” ? Isso ndo soa estranho em se tratando de
um unico corpo, de uma tnica familia ?).

- Sim, mas existem separagdes.

(Assim como existem entre diretores e gerentes, nao acha ?)

- Concordo. Foi uma maneira meio cruel de me referir a um cargo inferior ao
meu. Tenho que admitir. Mas isso acontece também porque na reunido,
normalmente, se fala em japonés.

(Por qué ?)

- Nao, ndo € uma exigéncia. E porque a conversa flui com maior rapidez.

N

No que se refere especialmente a terceira entrée, ha a necessidade de uma
distin¢@o entre 0 modo como se exibe no cendrio japonés € 0 modo como se apresenta

no contexto organizacional brasileiro.
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Em Toéquio, as geréncias e os supervisores t€m o momento apropriado para o
ingresso nas reunides. Normalmente, sdo convocados para externarem passo a passo
cada procedimento adotado em seus setores ou cada novo episédio no ambito da
execugdo das tarefas administrativas ou operacionais, embora a diretoria competente ja
tenha ciéncia sobre tudo o que serd esclarecido, preponderando o estreitamento das
relagdes entre todas as esferas que compdem a estrutura empresarial.

Sob este aspecto, em particular, podemos, mais uma vez, citar a comparagao
entre a companhia Kaisha e uma longa corrente unida em circunferéncia.

No Brasil, a terceira entrée também € operacionalizada como uma parcela
significativa da corrente sem extremidades, contudo sempre se limitou aos 30% e aos
15% dos niseis ou sanseis que, nestes ultimos vinte anos, fizeram parte respectivamente
do corpo gerencial e do grupo de supervisores dos escritérios de Sao Paulo e do Rio de
Janeiro.

Estabelecem-se relagdes de desconfianca com os profissionais brasileiros sem
vinculos familiares com nipdnicos pelo simples temor de serem vazadas informacdes
confidenciais no que concerne a metas de investimentos operacionais ou ao lancamento
de um novo produto no mercado consumidor. Alegam-se, para tanto, a falta de
comprometimento com os esfor¢cos da companhia rumo ao alcance de um objetivo
comum _ o que, para os dirigentes da firma no Brasil, ja é apreendido cognitivamente
pelos japoneses e por seus descendentes, desde a infancia _ e o “jeitinho malandro” de
se “obter vantagem’ nas mais diversas ocasioes.

A explicagdo mais mencionada para a ndo participacdo destes profissionais na
maioria das reunides € a ndo fluéncia da lingua japonesa, empregada com o intuito de as
discussdes fluirem com maior rapidez.

Na propor¢do em que, no Japdo, o grupo empresarial Kaisha impregna-se com
interacdes que sdo o produto do que Tsuru (1999) denominaria como um capitalismo
corporativo peculiar; no Brasil, as relacdes de confianca entre as diversas camadas
hierdrquicas restringem-se as partes que se atam através de intimos lagos culturais e de
consangiiinidade.

E dado vulto, em nossas andlises, a um estilo de gestio organizacional fmpar,
negado por Abegglen e Stalk, Jr. (1985) que admitem, em contrapartida, o extremo

aprimoramento niponico quanto as capacita¢des profissionais e quanto a elaboracdo de
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novas estratégias de marketing como cooperador no processo de arquitetura de um
projeto japonés de supremacia no campo da competitividade industrial.

Asseverando ou ndo a existéncia de um modelo administrativo singular,
irrefutavelmente, abocam nas questdes ressaltadas neste trabalho. Ou seja, para os
nipdnicos, haveria, de fato, a primazia do savoir-faire japonés. O know-how ocidental,
por si s6, ndo seria suficiente para manter-se hédbil nas negociacdes e na produ¢do com
qualidade total, em um mundo industrializado.

A equagdo se resumiria ao adicionar os métodos de fabricacdo, a tecnologia e a
ciéncia desenvolvidos em territério japonés, apos a Revolugdo Meiji, por intermédio da
“niponizacdo” de elementos estrangeiros ou, em outras palavras, de sua incorporacao as
peculiaridades locais para resultarem em uma exceléncia na qualidade produzida ndo
observada, com a mesma intensidade, em transnacionais norte-americanas e européias.

Para os empreendedores japoneses da companhia Kaisha, portanto, trata-se de
um savoir-faire que somente pode ser compreendido por nipOnicos, gerando o que
podemos definir como um ‘“choque entre verticalidades”.

De um lado, notamos o d&pice piramidal (presidéncia, vice-presidéncia e
diretorias) formado por individuos provenientes de relacdes familiares, de sistemas
educacionais e de relagdes de trabalho emoldurados a partir de principios inerentes a
estrutura politica do xogunato Tokugawa.

De outro, percebemos grupos de trabalhadores brasileiros, igualmente pds-
graduados em suas respectivas dreas de conhecimento, cuja vivéncia académica os
condicionou a acepg¢do sobre escalas de ascensdo profissional intrinsecamente ligadas a
uma idéia parsoniana vigente entre as transnacionais norte-americanas.

Estes grupos, no decorrer de anos dedicados ao aperfeicoamento e a atualiza¢do
profissionais em salas de aula, apreenderam, assim como os nipOnicos, a sociedade
enquanto legitimadora de uma diversificacdo de posi¢des, onde os individuos, dentro de
um processo de mobilidade, procurariam se inserir.

Todavia, ao passo que, para Parsons (1967), nem todos poderiam ser engenheiros,
economistas ou administradores de empresas, sendo o sistema educacional a primeira
plataforma na qual os individuos construiriam o futuro; para Nakane (1998), haveria

uma igualdade plena de recursos que a sociedade japonesa ofereceria a todos 0s
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cidaddos, sem excecdo e ndo relacionados meramente a distintos parametros que a
educacgdo pudesse proporcionar.

De fato, estamos lidando com duas teorias funcionalistas, nas quais sao
apontados modelos classificatérios hierarquizados, duas escalas de posi¢des. Entretanto,
enquanto uma se direciona rumo a trajetérias diversas, a outra se ancora em uma Unica,
canalizada simultaneamente pelo sucesso na vida académica e pelo sucesso na vida
profissional.

Segundo a concepc¢do parsoniana, o prestigio e o status fariam parte da etapa
final de uma longa escala a ser percorrida pelos individuos, tonificando a idéia de uma
diferenciagdo entre graus de conquistas sociais, no cerne de uma esfera acumulativa que
definiria quem exerceria uma certa autoridade sobre os demais membros de um grupo.
Cada um teria a sua prépria posi¢do que se legitimaria como superior ou como inferior
as demais.

Na verticalidade japonesa, hd um tnico caminho que se inicia na base piramidal
e se encerra no cimo. Assim sendo, todos os profissionais parecem esforcar-se para o
alcance do oyabun, apesar de ser impossivel a inser¢ao de todos no dpice.

Deste modo, na medida em que hd a dispersao, sob a 6tica parsoniana, havendo
um abismo hierdrquico que separa o diretor de marketing do office-boy, por exemplo;
em uma firma do porte de Kaisha, verifica-se o que pode ser classificado como uma
coesdo que sublinha a necessidade imperiosa de deslocamento da categoria kobun para a
de um Rei-Fil6sofo niponico.

Todos os japoneses sdo vistos como células gémeas fundamentais para a
composi¢do de um bloco homogéneo. A despeito de haver diferencas significativas
entre “vitoriosos” e “fracassados”, o processo de ascensdo € vidvel a todos os seus
membros (unidos por lacos culturais e consangiiineos) e se d4 como uma ‘““via de mao
tnica” (do piso diretamente para o topo de uma hierarquia Tokugawa).

Conforme j4 elucidado em linhas anteriores, 0 bom estudante nipdnico se insere
na base e, gradualmente, ao externar suas habilidades técnicas e conceituais, pode
alcancar o dpice ou pode estagnar-se.

E mesmo ocorrendo a estagnagdo, esta ndo € observada como uma inércia
definitiva, mas como uma espécie de pausa em uma exaustiva seqiiéncia de etapas rumo

ao ponto mais alto de uma hierarquia samurai.
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Tal processo também se exibe em paralelo com o envelhecimento do profissional,
acarretando a valorizacdo da senioridade (5), bem como com o €xito na formacdo da
familia com s6lidos alicerces nas tradicdes nipOnicas (casamento e geracdo de filhos
bem sucedidos em suas carreiras) e, por conseguinte, com 0 sucesso na construgcao de
uma varonilidade no contexto de representacdes sociais adequadas a figura de um lider
guerreiro, segundo o mencionado em linhas anteriores.

Desta maneira, levando-se em consideracao tudo o que ja foi exposto até este
momento, podemos admitir as marcantes dessemelhancas entre a ética protestante e as
éticas budista e confucionista “niponizadas”, no bojo do capitalismo global.

O que estd em jogo € a necessidade da integra doacdo de cada parte pelo todo, o
que niao € notado entre os profissionais brasileiros sem vinculos familiares com
japoneses.

Indmeros membros deste especifico grupo de trabalhadores foram auxiliares ou
assistentes administrativos no passado e, posteriormente, foram promovidos a
supervisores de diversos departamentos.

A maioria dos gerentes, dando prosseguimento a esta tendéncia, também ja
ocupou cargos na supervisao.

Contudo, hd um impedimento para o acesso destes brasileiros que fazem parte do
centro piramidal rumo ao cimo hierdrquico. E algo perceptivel, porém, ndo apenas em
territorio brasileiro, como também em todas as filiais da companhia Kaisha localizadas
nos mais distintos paises dos sete continentes.

Muito do que foi apresentado acima pode ser melhor esclarecido pelo conteudo
da entrevista realizada com o gerente de producdo, submetido a diretoria operacional de
petréleo e gas, localizada no Rio de Janeiro, em dezenove de setembro de 2006 (vide

anexos):

(Vocé almeja alcancar um cargo de diretor?)
- Impossivel.

(Como assim ?)

(5) Por este motivo, a senioridade aparece como indicativo maximo da vitaliciedade nas
companhias japonesas.
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- Nao sou japonés.

(Isso é fundamental ?)

- Isso é tudo.

(E tdo essencial assim ?)

- Cara, nao ser japoné€s é como ndo ser homem aqui, vocé fica parado,
estacionado em um cargo até a aposentadoria.

(Voce pretende se aposentar aqui ?)

- Estou com cinqiienta anos e ndo posso me dar o luxo de ficar pulando de galho
em galho. Afinal de contas, tenho uma certa estabilidade aqui.

(O emprego aqui € vitalicio ?)
- Para quem trabalha corretamente, sim.

(Entao, vocé permaneceria aqui até a aposentadoria neste mesmo cargo de
gerente ?)

- Nio vou dizer que ndo seja frustrante. E muito frustrante. Na verdade, é
bastante frustrante, mas, como eu disse, se eu sair daqui hoje, ficarei sem
emprego pelo resto de minha vida. A gente vive em um pais louco, onde o jovem,
por ser muito jovem e sem experiéncia, ndo consegue emprego e onde o velho,
por ser muito velho também ndo consegue. E impossivel entender essa dindmica.

(Mas, imagino que seja normal essa estrutura de preservacdo de uma diretoria
japonesa nas demais empresas japonesas, assim como deve ser compreensivel
uma diretoria repleta de alemdes em uma empresa alema, nao acha ?)

- Nao, rebato isso com bastante forca. Antes de atuar aqui, trabalhei nos Estados

Unidos, em uma empresa de petréleo, quando eu tinha vinte e poucos anos. L4,
vocé via diretor alemio, diretor coreano e até diretor cubano.

Durante toda a trajetdria histérica da empresa, somente dois europeus assumiram

as presidéncias das sucursais onde atuavam profissionalmente. Um italiano alcancou o

posto de lider samurai da filial de seu pais por dois anos _ precisamente entre meados

de 2004 até os primeiros meses de 2006 _ e, atualmente, um dinamarqués comanda a

organizacdo com instalagdes em Copenhague.

A explicacdo para a saida do presidente italiano do grupo Kaisha, em Roma,

tendo como sucessor um japonés, aparece envolta por uma espécie de segredo
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empresarial, o que € plausivel, tendo em vista a ja destacada centralizacdo das decisoes
de cunho administrativo e de cunho operacional na matriz (Téquio).

No limiar do século XXI, a corporacdo parece ensaiar o estabelecimento de
relacdes de confianga com uma mao-de-obra ndo niponica, mas também classificada
como altamente qualificada. Todavia, ainda esbarra em certas dissonancias no tocante
as dispares vivéncias no ambito das relacdes de trabalho e no ambito dos sistemas
educacionais, as quais a fazem recuar em suas tentativas.

Entretanto, o que ja foi aplicado na Europa, sob um caréter experimental, ainda
nio pdde ser notado no Brasil, onde aqueles funciondrios sem ascendéncia japonesa
sequer conseguiram ultrapassar as barreiras que separam o centro hierdrquico
(supervisao e geréncias) do dpice.

Podemos concluir, entdo, que ha um ponto de convergéncia entre as trés camadas

hierarquicas da companhia Kaisha, no Japao, de acordo com o quadro abaixo:

Figura 6

Cume

Centro Base
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No Brasil, segundo o que foi anteriormente apresentado, ndo ha a exatiddo plena
do produto formado por meio do conjunto de todos os elementos que pertencam
concomitantemente as trés camadas piramidais. De modo esmiug¢ado, podemos afirmar

que a intersecdo entre as partes que constituem o todo se dd com uma certa imperfeicao.

Figura 7

Cume

Centro Base

=

As participagdes nos debates acerca das estratégias de marketing, das
programagdes orcamentdrias ou de eventuais mudangas nas politicas internas de
recrutamento e selecdo de pessoal at€ém-se aos membros das equipes de gerentes e de
supervisores que dominem fluentemente o idioma japonés e que estejam familiarizados

com o que pode ser chamado de estilo nipdnico de administrar e de produzir.
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H4 claros empecilhos para brasileiros sem ascendéncia nipdnica transitarem
livremente entre as trés camadas hierdrquicas, tanto no que tange a ascensao pura e
simples quanto no que se refere a presenca em reunides onde sdo discutidas as metas
definidas pela matriz, diferentemente do que ocorre em relacdo aos profissionais niseis
ou sanseis que ocupam 0S mesmos cargos.

Até mesmo os encontros sociais fora dos dominios da companhia se fecham em
torno daqueles que se identificam por lagos de consangiiinidade e culturais. Os campos
de golfe freqiientados pelo presidente, pelo vice-presidente e pelos diretores sdo
igualmente freqiientados por gerentes e, eventualmente, por supervisores niseis ou
sanseis.

Finalmente, € possivel identificarmos a existéncia de uma quarta entrée na firma
em evidéncia, formada primordialmente por individuos que constituem a parte inferior
da piramide, onde se apdia toda a estrutura organizacional.

Nas corriqueiras reunides, esporadicamente, alguns assistentes administrativos
ou alguns técnicos de montagem podem ser invitados para esmiucarem determinados
incidentes que, porventura, tenham sucedido inopinadamente nos galpdes de produgao
ou em algum especifico departamento burocrético.

Habitualmente, copeiras oferecem xicaras de cha ou de café e dgua potdvel para
todos os participantes com intervalos de poucos minutos, afora as secretdrias que
anotam dados relevantes a serem amplamente discutidos por seus superiores em um
momento oportuno.

Nestes dois dltimos exemplos, frisa-se novamente a protagonizacao da virilidade
no cendrio empresarial em detrimento de uma forca de trabalho feminina que
conquistou espago na firma somente em 1985, jamais deixando, desde entdo, de assumir
papéis coadjuvantes, submersos na base piramidal.

A principio, parecem tratar-se de uma espécie de ritual seguido por toda e
qualquer companhia do porte de Kaisha. No entanto, as entrées verificadas na
organizacdo japonesa sintetizam integralmente os movimentos de jovens samurais que
buscavam a mobilidade em uma estrutura social, econdmica e politica que deixava de
ser estdtica, com o advento da Revolu¢do Meiji, mas que, a0 mesmo tempo, ainda trazia

vigorosos resquicios de uma rigida hierarquia Tokugawa.
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O Japao Meiji refletido nas empresas que germinavam a partir de 1868 _ como o
caso de Kaisha _ pode ser resumido no que Henshall (2004) considera como um
darwinismo social nipdnico ou a procura pela evolucdo social através da ascensdao no
terreno da educacdo e, ao mesmo tempo, no espago dominado pelas relagdes de trabalho.

Para tanto, seria privilegiada a raca japonesa no amago dos esfor¢os rumo ao
alcance de uma hegemonia étnica na competitividade industrial. O fundador do grupo
Kaisha pode ser apontado como um dos maiores promotores desta concepg¢do ao ter
emergido de uma visdo samurai vigente naquela segunda metade do século XIX e que
representava o espirito da iniciativa em acao.

O que movia a estrutura social na corte francesa de Luis XIV eram as possiveis e
ininterruptas conquistas ou derrotas na luta por status e prestigio, em uma competi¢ao
constante pelo poder, o que se iguala, em muitos aspectos, a todo um conjunto
organizacional que rege muitas empresas niponicas como Kaisha.

Neste especifico caso, hd toda uma estrutura enraizada na hierarquia politica do
xogunato Tokugawa que se fez espelhar igualmente nas relagdes familiares e nas demais
relacdes sociais japonesas, tornando-se paulatinamente um estilo de ser e de viver
puramente nipdnico, o qual, ao entrar em contato com outras culturas de trabalho,
empresariais ou mercadoldgicas, provoca atritos por justamente trazer a tona visdes
administrativas e operacionais dispares e, em alguns casos, completamente divergentes.

Nao ha um grafico proprio que possa ilustrar esta piramide organizacional
Tokugawa. Portanto, foi adotado pelos dirigentes da corporagdo Kaisha um
organograma fayolista que pudesse esclarecer as disposi¢cdes hierdrquicas da companhia.
Assim sendo, foram encontrados pontos convergentes entre uma representacdo grafica
em vigor em grandes transnacionais norte-americanas e européias € a que se exibia
como produto do sakoku.

Desta maneira, os principios da divisdo do trabalho, da autoridade e da
responsabilidade, da unidade de comando, da cadeia escalar, da departamentalizacdo e
da coordenacdo referentes a Teoria Classica esclareceriam, mesmo que superficialmente,
as caracteristicas nipdnicas pertinentes as parcelas gémeas que se interconectam,
homogeneizando-se para a formagdo de um corpo unico, monocultural.

Consequentemente, demonstraremos abaixo o organograma das filiais brasileiras

de Kaisha, a partir da abordagem anatdmica e estrutural de uma empresa, elaborada por
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Henri Fayol (1841-1925), que mescla os departamentos instalados no Rio de Janeiro e
em Sao Paulo, apresentando as sucursais de uma forma conexa, como se fossem apenas

uma dnica.

Figura 8
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Nota-se que somente adquirem visibilidade no organograma os cargos e as
funcdes atinentes ao centro € ao cimo hierarquicos. Observa-se também, de acordo com
o desvelado anteriormente, uma vigorosa €nfase sobre a supremacia econdmica de Sao
Paulo. As geréncias de financas e de Marketing se concentram exclusivamente na
capital paulista pelo fato de esta acomodar um nimero expressivo de agéncias de
propaganda e publicidade e por ser o nucleo financeiro do pais.

A importancia do Rio de Janeiro reside essencialmente na extragdo e no refino
do petréleo realizados nos municipios de Macaé e de Duque de Caxias. Dai, a instalagao
do departamento de petrdleo e gés na capital fluminense.

Cronologicamente, o grupo empresarial Kaisha, ao se instalar pela primeira vez
em solo brasileiro, o fez na cidade de Sao Paulo, na segunda metade da década de 1950.
Entretanto, um més depois, inaugurou a sucursal do Rio de Janeiro.

Naquele momento, a estrutura da organizagdo era diferente. As atividades que se
iniciaram no Brasil foram as associadas ao departamento de maquinas mecéanicas. Em
virtude da Segunda Guerra Mundial, alguns espacos territoriais diretamente envolvidos
no conflito como os Estados Unidos da América e o préprio Japao aderiram a uma
espécie de pacote tecnoldgico, comecando assim a ‘Revolucdo Verde” que visava o
aprimoramento de técnicas agrdrias a ser aplicado em paises periféricos para o
atendimento as necessidades bésicas de alimentacdo daqueles paises centrais, em uma
ocasido em que se “reerguiam das cinzas”. O Brasil, pois, se tornava um mercado
promissor.

Portanto, logo apds o principio da producdo de mdquinas agricolas, nosso pais
passa a ser examinado por investidores nipdnicos no bojo de sua potencialidade agraria,
sendo refor¢ada a categoria de ‘celeiro do mundo”, o que fez germinar o departamento
de alimentos da companhia Kaisha.

Se antes a produ¢do de méaquinas mecanicas voltada para o cultivo de produtos
alimenticios no Brasil, objetivando o abastecimento do Japdo _ carente de recursos
naturais _, se concentrava nas capitais de Sdo Paulo e do Rio de Janeiro; ja na década de
1960, solidificava-se o setor de alimentos, privativamente no interior paulista, com a
cultura do café e, em menor escala, com a cultura do arroz, provenientes de areas rurais

dominadas por familias de nipOnicos.
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Nos anos de 1970 e de 1980, a producdo se expande para Minas Gerais, para a
Regido Sul e para parte da Regido Nordeste, quando o controle administrativo passa a
ser centralizado unicamente no escritério de Sdo Paulo _ ndo havendo mais uma divisdo
gerencial com a filial do Rio de Janeiro, onde deixa de existir o departamento de
alimentos _ e o nimero de bens agricolas progride em direcao ao cultivo e a colheita de
laranja, de soja e de milho.

Neste interim, surge o departamento de téxteis e de papéis, quando vastos
terrenos sao adquiridos para a plantagao de diversas espécies de arvores, evitando-se o
desmatamento de mata virgem. Contudo, na década de 1990, a empresa se limitard ao
cultivo de eucaliptos para este mesmo fim.

Com o término da Guerra do Golfo, nestes anos de 1990, é inaugurado o
departamento de petrdleo e gds, que faz com que os demais setores ainda comandados
pela sucursal carioca _ em parceria com a paulistana _, isto €, os de maquinas e de
teéxteis e papéis passem definitivamente para o dominio do escritério de Sdo Paulo.

Isto, indubitavelmente, implica afirmar que se regulam criteriosamente 0s
resultados das estratégias, das politicas e das diretrizes elaboradas no nivel institucional
da matriz (Téquio), havendo um processo de informagdes realimentadoras que chegam
do ambiente externo a empresa.

Ou seja, estabelecidos os objetivos a serem atingidos e arquitetados os planos
para alcanga-los, parece haver um meticuloso controle que envolve diretamente a
afericdo das condigdes reais e uma intensa realimentagdo utilizada para a coordenagao
da acdo empresarial, o que significa a existéncia de uma ampla maleabilidade direcional
na busca de oportunidades de mercado a ser explorado.

Deste modo, se hoje o departamento de petréleo e gas se localiza exclusivamente
na cidade do Rio de Janeiro, no futuro, é possivel que outros setores deste mesmo
segmento se instalem na Regido Nordeste ou no estado do Espirito Santo, por exemplo.
Porém, para que o sigilo dos dados enviados pelas filiais brasileiras para a tomada de
decisdes na capital nipdnica se mantenha firme, torna-se imprescindivel, segundo os
dirigentes da companhia, que sejam intensificadas as relacdes de confianca entre as
células gémeas que formatam o corpo organizacional, homogeneizando a0 maximo o

cume piramidal das sucursais de Sdo Paulo e do Rio de Janeiro.
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A partir de entdo, verificaremos, no amago das discussdes sobre a
“transferabilidade”, como procede a aplicacio de um modelo Tokugawa de gestdo
empresarial _ que reproduz elementos de uma sociedade vertical japonesa estudada por
Nakane (1998) _ em um ambiente étnica e culturalmente heterogéneo como o Brasil.

Em outras palavras, analisaremos com profundidade como se d4 uma singular
visdo organizacional nipOnica, construida historicamente, em um espaco territorial onde

supostamente vigora uma estrutura administrativo-operacional dissimilar.
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CAPITULO 4: Monoculturalismo X multiculturalismo:

O discurso da horizontalidade estrutural se confunde com as afirmagdes
inerentes a abrangéncia de um multiculturalismo nas relagdes de trabalho, em territério
nipdnico. Mouer e Kawanishi (2005) assinalam a decadéncia de um forte entusiasmo do
mundo dos negécios pelo estilo gerencial japonés cldssico _ classificado como
etnicamente homogéneo e que alcancou o seu auge nas décadas de 1970 e de 1980 _,
com o advento da recente crise econdmica nipdnica, sendo percebidas insatisfacoes
entre executivos de grandes corporagdes com longas horas didrias dedicadas unicamente
ao trabalho e, simultaneamente, a gradual aceitabilidade de mao-de-obra estrangeira na
execugdo de tarefas que exijam o pleno dominio de habilidades técnicas e conceituais.

Hudson e Morris-Suzuki (2001), do mesmo modo, contestam as convencionais
observagdes sobre a sociedade japonesa como monocultural. Tomando como ponto de
partida a Pré-Histéria para desembocarem na pds-modernidade, argumentam que a
diversidade cultural sempre esteve permanentemente presente no amplo percurso
histérico niponico. Trata-se, no entanto, de algo que se assemelha ao que j4 foi frisado
como a inesgotavel capacidade de assimilacdo do “novo” ou, em outras palavras, como
uma dependéncia de exemplos bem sucedidos em terrenos estrangeiros para a confec¢ao
de um préprio (uma remodelacao).

Assim sendo, ressaltando o que ja foi acrescentado nos capitulos anteriores, hé
ainda a possibilidade de a horizontalidade ohnista e o que denominamos como uma
verticalidade Tokugawa serem um unico modelo japonés de gestdo empresarial, tendo
em vista apresentarem as mesmas caracteristicas funcionais, distinguindo-se apenas por
uma questao classificatdria, pois ao se constituir “... em citacdo obrigatdri a em qualquer
debate sobre processo de trabalho, tecnologia e terceira revolucdo industrial”
(Torres Filho, 1999: 225), o estilo nipdnico de administrar uma companhia passa a
ser notado como inovador diante do predominio de uma verticalidade fayolista, sendo-
lhe atribuido um carater horizontal como um meio de defini-lo como oposto a estrutura
dominante.

Embora prepondere a ‘administracdo pelos olhos”, salientada por Ohno (1997),
nas linhas de producdo de montadoras automobilisticas, ndo deixa de haver,

concomitantemente, uma centralizacdo das decisdes no ponto mais alto de uma
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hierarquia, composto por profissionais que possivelmente obtiveram sucesso no campo
da educacao.
Realcando o que foi mencionado pela secretdria executiva do vice-presidente da

companhia Kaisha (vide anexos):

(Na ultima vez em que estive aqui, pude perceber que hd uma centralizacdo das
decisdes em Toquio e tudo acaba se concentrando no ponto mais alto da
hierarquia aqui no Brasil. Como vocé€ considera a estrutura hierdrquica da
empresa ? Horizontal ou vertical ?)

(...)

- Uma vez um dos diretores falou uma coisa que achei interessante. Agora sei do
que vocé estd falando. Ele disse que, para os ocidentais, a empresa japonesa é
como aquela piada de japonés, aquela que fala que ‘tudo igual” é um caminhdo
cheio de japonés, sabe ? O problema é que quem estd de fora vé ‘tudo igual”,
todo mundo fazendo a mesma coisa, ai pensa que € horizontal. Mas, na verdade,
tem regras, tem um organograma, tem respeito pela autoridade do chefe, tem
obediéncia.

(...)
(Entao, vocé considera a estrutura administrativa da Kaisha como vertical ?)

- Sem sombra de divida. Eu ndo considero, ela é simplesmente vertical. Nao tem

como negar. Ela é, como vocé disse, uma piramide.

E ao aprofundarmos os debates promovidos pela presente pesquisa, o
monoculturalismo, por sua vez, ainda parece estar sublinhado pelas demandas por uma
exceléncia na qualidade das operagdes produtivas. Evitam-se, desta maneira, o que pode
ser definido como uma incompatibilidade entre dirigentes japoneses e a forca de
trabalho brasileira, por exemplo (considerada como étnica e culturalmente heterogénea)
e uma inconciliabilidade entre o sistema educacional brasileiro (apontado como
inoperante na qualificacio de mao-de-obra) e os programas de primazia produtiva
adotados pelo grupo organizacional Kaisha instalado no Brasil.

Os japoneses imigrantes, bem como seus filhos e netos nascidos em terras
brasileiras estariam atados aos seus antepassados por lacos de consangiiinidade e
por tradigOes transmitidas  de geracdo para geracdo e apreendidas
cognitivamente, o que se torna um facilitador no ajustamento as politicas internas

aplicadas pela companhia Kaisha, minimizando os riscos de relagdes de desconfianca
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entre chefes de linhas de montagem, supervisores, gerentes e diretores e, paralelamente,
reduzindo eventuais falhas na qualidade produzida.

O estado de Sao Paulo, que concentra um contingente significativo de imigrantes
nipdnicos e de seus descendentes, abrigou a mais relevante das filiais da destacada
organizagdo japonesa no Brasil, onde atua a presidéncia e trés dos quatro segmentos
produtivos (téxteis e papéis, maquinas e alimentos).

A proeminéncia do estado do Rio de Janeiro parece se limitar uUnica e
exclusivamente a alta rentabilidade proporcionada pelo vigor da produgdo e da
comercializacdo de petrdleo, na atualidade e de gds, que poderd acarretar a
independéncia brasileira do produto boliviano, a partir de 2009.

Conforme aponta o diretor administrativo da filial paulistana da empresa Kaisha

(vide anexos):

(E qual a importancia do Rio de Janeiro ?)
- Petréleo e gés.
(Somente ?)

(...)

- O que movimenta a economia do Rio hoje € o petréleo. O negdcio cresce muito.

Em 2009, a expectativa é que o pais de vocés seja independente do gis da

Bolivia. A confusao com o governo da Bolivia vai ter vida curta.

Estudos recentes apontam rumo a uma forte inten¢cdo de criacdo de mais uma
sucursal brasileira, no estado do Parand, onde sdo registrados os maiores agrupamentos
de familias japonesas de todo o nosso pais.

Entretanto, as pretensdes dos dirigentes do grupo empresarial Kaisha no tocante
a busca por uma concentragdo ainda mais expressiva de outros atores sociais com 0s
quais possam consanguineamente ou culturalmente se identificar ndo somente se atém a
preocupacdo quanto a uma simples desqualificacdo técnica ou conceitual da mao-de-
obra brasileira _ sem vinculos com antepassados japoneses _ que possa eventualmente
desestruturar politicas internas de primazia na qualidade produzida, como também se

ancoram nos esfor¢cos para que o que classificam como “jeitinho malandro” brasileiro
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jamais encontre espaco no comando geral (4pice piramidal das filiais brasileiras) das
decisdes provenientes da matriz (Téquio).
Retomemos novamente trechos da entrevista concedida pelo diretor

administrativo da sucursal de Sdo Paulo (vide anexos):
- Aqui no Brasil tem gente boa, mas também tem a ‘malandragem”. Brasileiro
quer chegar rapido nos lugares.
(Como assim ? Quer ascender rapido ?)

-Sim. E o ‘jeitinho malandro”. Para tudo, tem um ‘jeitinho”. Nao tem calma
para chegar no lugar que merece.

(O senhor fala de merecimento como se a busca pela ascensdao fosse ardua,
dolorosa, penosa. E, de fato, dolorosa ?)

- Para quem € japonés, ndo € doloroso. Persisténcia e calma sio muito
importantes. Japonés ja estd acostumado a esperar. Esperou muito para sair das

cinzas depois da guerra. Até hoje, se espera muito no Japdo. E preciso ter
paciéncia, ter perseveranca, mostrar que sabe fazer.

(...)
(O cume, a parte de cima da estrutura € formada unicamente por japoneses ?)
- Por outros também.
(Niseis e sanseis 7)
- Sim.
(Brasileiro comum, como o senhor disse, ndo ?)
- Nio.
(Para se evitar o ‘jeitinho brasileiro” ?)
- Sim.

(Mas, a cidade do Rio de Janeiro ndo tem um ndmero tdo consideravel assim de
descendentes de japoneses, ndo concorda ?)

- A maioria € formada no Japdo, vem do Japdao. Muitos niseis e sanseis também
saem de Sdo Paulo para o Rio.
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(Por que ndo o estado do Parand ? L4 se concentra um ndmero ainda mais
considerdvel de descendentes de japoneses do que Sao Paulo)

- A gente ja pensou nisso. A gente ainda estuda a possibilidade de estar no
Parana.

(Entao, o que prende vocés no Rio de Janeiro € o setor de petréleo e gés ?)

- Ja disse isso. Sim.

Recorremos, pois, a Misse (1999) que nos remete aos fantasmas sociais que se
metamorfoseiam no decorrer de uma longa trajetdria histdrica de nosso pais. Identifica,
por exemplo, as transformacdes ocorridas com o ‘malandro”, enquanto uma categoria
classificatoria, se deslocando de um tipo negativo ante o ‘trabalhador honesto”, na
passagem do século XIX para o século XX, para se consolidar como um padrao de
conduta nos dias atuais.

O “malandro” passa, pouco a pouco, a ser valorizado socialmente, embrenhando-
se normaliza¢do adentro, se apresentando como sindonimo do sagaz, do astuto, do
esperto. Se antes, porém, era marginalizado, desviante _ cabendo-nos salientar que, para
Ogien (1995), todo desvio nasce da transgressdo a uma norma _ agora ndo é mais
excecao e sim a regra, opondo-se veementemente a figura do “otdrio”, o outro extremo,
socialmente depreciado.

Torna-se, por conseguinte, transparente a necessidade imperiosa de o individuo
se fazer “malandro”, ter “jogo de cintura” no ato de uma negociagdo comercial, por
suposicao, apresentando um “jeitinho” todo especial de convencer, um alto poder de
barganha.

Assim como, segundo andlises de Carvalho (2004), em fins do século XIX, o
“bilontra” tirava proveito da ingenuidade do “bestializado”, o “malandro”
metamorfoseado na atualidade _ identifica quaisquer oportunidades para “levar
vantagem”. Obtém €xito em suas manobras, sonega impostos, se enriquece ilicitamente,
dribla leis e normas sociais, ao passo que o “otdrio” as cumpre e nao colhe os mesmos
“bons frutos”.

Nesta infinda disputa hierdrquica onde se busca a hegemonia do “malandro” em

detrimento da desvalorizacdo social do “otdrio”, acentuam-se as relagdes de
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desconfianca entre os individuos. Tudo é realizado de forma a que ninguém seja
“passado para trds”, seja ludibriado, enganado, feito de “trouxa”, de “Zé Mané”.

Estreitam-se, portanto, todos os ‘“orificios” por onde a ‘“malandragem”
sorrateiramente possa deslizar. E os empreendedores japoneses do grupo empresarial
Kaisha, no Brasil, parecem ter assimilado integralmente o que pode ser definido como a
necessidade de ndo serem classificados como “otdrios” diante das manobras dos
“malandros”. Denota-se, neste comenos, ndo o desejo de se tornarem os “malandros
nipdnicos”, mas sim o desejo de ndo serem ‘“‘passados para trds”, de ndo serem
enganados.

Recrutam-se e selecionam-se profissionais que ndo estejam inseridos nesta
‘malandragem” brasileira para a composi¢do do cume piramidal da firma niponica em
nosso pais. Este é o principal motivo que leva ao prestigio daqueles nascidos, pds-
graduados e com vasta experiéncia em territério japonés, para a ocupagdo de cargos de
diretores, de vice-presidente e de presidente no Brasil.

Assim como Kowarick (1994) ressalta a indoléncia, a preguica e a
“vagabundagem” da mao-de-obra nacional metamorfoseando-se paulatinamente de uma
aversdo social, no amago de um discurso dominante, para a dignidade, para o brio _
diante das manifesta¢des andrquicas da mao-de-obra estrangeira em terras brasileiras _,
pelo fato de pouco a pouco estarem em concordincia com as expectativas dos
empregadores, passando o gosto popular pelas brigas a ser observado como uma
caracteristica essencial para a execu¢do de servicos considerados arriscados; de
modo tautécrono, podemos notar que, lentamente, o astuto (o sagaz, o velhaco) na
figura do “malandro” analisado por Misse (1999) se desloca de um estigma para um
prestigio, transitando historicamente da categoria de fantasma social para a
normalizagdo.

Todavia, sob os olhares dos dirigentes japoneses da organizacdo Kaisha, ndo é
encarada a mesma valorizacdo identificada por Kowarick (1994) na preguica, na
indoléncia e no desleixo que se exibem como caracteristicas bem nitidas da forca de
trabalho brasileira. Indo mais além, aquele que “tira vantagem” de quaisquer
oportunidades para o alcance de seus objetivos € fortemente estigmatizado como
desqualificado em um processo de formacdo de Rei-Filésofo nipdnico, para a ocupagdo

do cume piramidal da empresa.
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Desta maneira, podemos assegurar que o comportamento dos investimentos
destinados as filiais brasileiras da companhia Kaisha revela o que pode ser classificado
como uma “fuga de capital” cada vez mais considerdvel para paises definidos como
mais promissores economicamente, pois uma das explicacdes apresentadas pelo
comando da firma para que isto tenha acontecido com maior freqii€éncia nos dltimos dez
anos € justamente a incompatibilidade entre as realidades das relacdes de trabalho de

nipdnicos e de brasileiros.

Figura 9
Continentes e paises Numero de filiais Total de empregados das
(2006) filiais (2006)
América do Norte e 7 407
América Central
América do Sul 8 469
Europa 19 484
Russia 2 84
Oriente Médio 2 194
Africa 2 120
Leste Asidtico 12 2.424
Oceania 2 76
Japao 16 6.047
TOTAL 70 10.305

A figura 9, a principio, mostra uma participacdo ainda mais expressiva dos
paises da América do Sul no que se refere a distribuicdo de filiais da corporacao
japonesa, comparativamente com outros continentes como América do Norte e América
Central. Contudo, se analisarmos, na figura 10, as variacdes ocorridas no bojo das
transacdes operacionais, entre 1996 e 2005, nas instalacdes da empresa em
diferenciados pontos do globo terrestre, perceberemos seqiienciais crescimentos nos

chamados paises emergentes, com exce¢do de nosso pais e da Venezuela.
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Figura 10

Paises Numero de filiais / total de empregados por pais
emergentes

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Russia 1/ 1/ 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
14 14 27 27 76 76 80 84 84 84

China 1/ 1/ 2/ 2/ 3/ 3/ 3/ 3/ 3/ 3/
110 119 451 466 960 960 965 977 989 1004

India 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 3/ 3/ 3/ 3/
97 113 466 470 580 588 793 800 810 810

Argentina 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 2/ 2/
42 42 37 35 33 24 19 19 88 92

Venezuela 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/
55 52 52 50 50 44 36 36 32 28

Chile 1/ 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
27 32 44 70 77 77 77 77 80 80

Brasil 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
96 96 96 96 96 96 96 96 96 96

Quanto a Rissia e a Argentina, notamos uma participacdo maior da companhia,
na propor¢do em que sao registrados indices de crescimento econdmico que giram em
torno de 7 e 8 pontos percentuais ao ano, respectivamente, entre o final do século XX e
os primeiros anos do atual.

Neste caso especifico, tanto em um quanto em outro pais, houve um aumento
altamente significativo de investimentos destinados ao segmento de petréleo e gas. No
entanto, alimentos e maquinas também progrediram, mas em menor grau.

No Chile, desde principios da década de 1990, houve uma intensa presenca da
corporacdo Kaisha na exploracdo e na comercializacdo do cobre, além da criagdo de
uma nova filial, em 1999 (afora a j4 existente na capital Santiago), na cidade portuaria
de Valparaiso, para o controle do escoamento de toda a producdo realizada na América
do Sul diretamente para o Japao, pelo Oceano Pacifico, reduzindo o tempo de chegada

ao destino e conseqiientes gastos.

80



Somente no Japdo, na China e na India, ha galpdes de producdo préprios, ao
passo que, nos demais paises, sdo terceirizados e administrados pelas geréncias de
producdo de cada segmento.

Os avancos da China e da India no ranking das maiores economias mundiais,
nestes ultimos dez anos, também pesaram vigorosamente na triplicacdo dos
empreendimentos da mencionada corporacdo japonesa naqueles paises asiaticos.

Porém, provavelmente, o que mais se destacou como atragdo de investimentos
foram as confluéncias culturais e religiosas, as quais, em um passado distante,
formataram as éticas confucionista e budista do capitalismo nipdnico. Embora,
conforme ja vimos anteriormente, o pensamento confucionista chinés e o pensamento
budista indiano se diferenciem enormemente do pensamento confucionista militarizado
e do pensamento budista humanizado japoneses, alguns pontos de convergéncia entre si
se tornaram cruciais para a presenca de Kaisha naqueles dois paises.

A despeito de todo um recente crescimento econdmico de aproximadamente 8%
anuais (média), verificado nesta ultima década na Venezuela, houve uma drastica
redugdo dos empreendimentos no pais comandado por Hugo Chavez. A possibilidade de
nacionalizacdo de empresas estrangeiras e de instabilidade politica afugentaram os

investimentos ja realizados em anos anteriores, naquela localidade.

Figura 11
Paises Variacdo anual do PIB Variacdo anual do PIB
(Produto Interno Bruto) (Produto Interno Bruto)
(De 1997 a 2002) (De 2003 a 2005)
China 7,9% 8.,5%
Argentina -1,3% 8,0%
Russia 3,7% 7,1%
India 53% 6,8%
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Figura 12

Paises Crescimento do Crescimento do Crescimento do
PIB (Produto PIB (Produto PIB (Produto
Interno Bruto) em Interno Bruto) em Interno Bruto) em

2003 2004 2005
Japdo 1,4% 2,6% 0,8%
Franca 0,5% 2.3% 2.0%
Italia 0,3% 1,3% 2,0%
Venezuela -7,7% 17,3% 4,6%
Chile 3,3% 6,0% 6,1%

O caso brasileiro, em particular, ndo pode ser analisado apenas por sua
estagnagdo econdmica nestes ultimos dez anos e tampouco pode ser compreendido por
sua baixa competitividade ao apresentar uma das mais altas cargas tributdrias do planeta.
Se verificarmos 0 movimento ascendente da empresa Kaisha em paises como Franca e
Itdlia, onde ha um amadlgama entre recessdo econdmica e elevados impostos sobre o
setor produtivo, concluiremos que ndo h4 relacdo direta entre a auséncia de crescimento

econdmico substancial e a redug@o dos investimentos oriundos da organizacao nipdnica.

Figura 13
Locais Taxa de expansao Taxa de expansao
econdmica do ano de 2005 econdmica do periodo
1996 /2005
Brasil 2,3% 22,4%
Mundo 4,3% 45,6%

Conforme nos exibe o quadro abaixo, a carga tributaria brasileira _ em relacao ao
Produto Interno Bruto (PIB) _ € a quinta maior do planeta. No entanto, em paises como
Suécia, Noruega, Franca e Itdlia, ndo houve a mesma estabilizacio dos
empreendimentos provenientes da companhia Kaisha como tem ocorrido em solo

brasileiro, nestes ultimos dez anos.
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Figura 14

Paises Percentual da carga tributaria sobre o
Produto Interno Bruto (PIB) - 2004
Suécia 50,7%
Noruega 44,9%
Franca 43 7%
Italia 42.2%
Brasil 36,8%
Alemanha 34,6%
Turquia 31,10%
Figura 15
Paises Numero de filiais / total de empregados por pais

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Suécia 1/ 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
33 33 37 52 52 52 56 56 58 58

Noruega 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
27 27 45 46 46 46 46 47 48 48

Franca 1/ 1/ 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
27 33 33 33 40 40 40 43 43 44

Italia 1/ 1/ 1/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
24 24 27 35 35 44 44 44 47 47

Brasil 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/ 2/
96 96 96 96 96 96 96 96 96 96

Alemanha 2/ 2/ 2/ 2/ 3/ 3/ 3/ 3/ 3/ 3/
72 72 72 72 88 89 93 93 96 96

Turquia 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 1/ 2/ 2/
39 39 45 46 46 46 46 46 52 56
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Robustecem-se novamente os debates sobre o aprimoramento da “malandragem”,
no contexto de uma linearidade histérica, desaguando em sua plena aceitagdo como
padrao de conduta. O “malandro”, no topo de uma hierarquia social brasileira, passa a
ser valorizado por ndo se engajar na ordem social, na ordem politica ou na ordem
econdmica e, consequentemente, por ndo se submeter a elas.

Trata-se de alguém que evidencia “...as possibilidades de realizar um caminho
criativo, mas invertido, dentro da estrutura social” (DaMatta, 1997: 334) .

Sob este aspecto, a rejeicdo a “corrup¢do”, sublinhada pelo vice-presidente da
empresa japonesa, pode ser enfatizada como sindnima da rejeicio ao ‘‘jeitinho

malandro”, destacada pelo diretor administrativo (vide anexos):

(Entdo, ha politicas centralizadas de recrutamento e selecdo de pessoal ?)

- Sim, temos politicas para escolher que tipo de profissional deve trabalhar com a
gente. Nao posso especificar, mas (...). Devemos evitar a corrupg¢ao.

(...)
(Corrupgao ?!)

- A gente nao quer pessoa que viola lei, direito. Isso é proibido na empresa. (...)

O funciondrio contratado se compromete a respeitar as leis € a manter em bom

estado o nome da empresa.

Ao analisar préticas designadas como corruptas e corruptoras, Bezerra (1995)
nos conduz diretamente a “principios de acdo associados a ldgica pessoal que, apesar de
nao oficialmente incorporados as representagcdes oficiais ou as andlises sobre o Estado,
estdo, todavia, presentes, orientam e regulam, tanto quanto os procedimentos formais e
em combinacdo com estes, as agOes daqueles que sdo responsdveis pelo seu
funcionamento e das pessoas que com ele interagem” (Bezerra, 1995: 186).

O autor ainda se refere as praticas corriqueiras quanto aos favorecimentos de
familiares em empregos publicos, a agilizacdo de processos judicidrios de aliados
politicos, a concessdo de privilégios mediante pagamento, a prépria transferéncia de
recursos publicos a determinadas empresas privadas, havendo uma reciprocidade no que
concerne ao apoio politico-eleitoral, entre tantos outros exemplos de acdes inerentes a

nossa formacao histérico-social.
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Seriam, na verdade, comportamentos que ndo se reduziriam unicamente ao
campo politico, mas que teriam assumido uma amplitude por toda a esfera social.
Poderiamos, até mesmo, admitir a existéncia de uma “corrupg¢ao sistémica”, acarretando
uma disputa por uma sélida posi¢do em uma rija escala hierarquica onde a figura do
“malandro” se sobrepde fortemente a do ‘otario” .

O audacioso, o sagaz, o astuto, o “malandro” edificaria, pois, gradativamente, a
sua supremacia em uma escala social que se estruturava historicamente. Portanto, este
agente social sempre foi um padriao de conduta na sociedade brasileira, porém ofuscado
por atributos primordiais que se configuraram no cerne de representacdes sociais
condizentes com um cendrio formal que _ retomando Carvalho (2004) _ era motivo de
escarnio.

Ao ressaltarmos Goffman (2002), partiremos do pressuposto de que todos os
individuos desempenham papéis na sociedade e as chamadas “intromissdes
inoportunas” causam embaracos e dissonancias que podem atrapalhar os planos ou
script destes atores sociais. Deste modo, um individuo que negocia o suborno com um
guarda de transito para a invalidacdo de uma multa, o fard de forma que ndo seja
flagrado, pois necessita transmitir socialmente a imagem de um cidaddo incorruptivel.

O ‘malandro” que sonega ou mesmo que declara despesas que jamais existiram
no imposto de renda de pessoa fisica, mediante a apresentacado de comprovantes falsos,
comprados por um especifico valor, no intuito de receber uma quantia razodvel na
restitui¢ao, pode facilmente, sob o ponto de vista dos dirigentes da organizacdo Kaisha,
tomar atitudes semelhantes, na empresa, para a obten¢do de vantagens pessoais.

O deslocamento do “malandro” ja metamorfoseado na normalizacdo para o
interior da empresa € visto como uma ameaca, intensificando, consequentemente, as
relacdes de desconfianga entre o comando da firma nipdnica e a mao-de-obra brasileira.

Em larga escala, o “malandro” exaustivamente estaria em busca de “orificios” ou
“brechas” juridicas, politicas e econdmicas para alcancar os seus objetivos, em um curto
espaco de tempo. Haveria, portanto, uma inconciliabilidade entre o “jeitinho brasileiro”
e o trabalho arduo, defendido pelos japoneses como uma caracteristica honrosa da mao-
de-obra de seu pais.

Inevitavelmente, por conseguinte, surgem atritos entre grupos de trabalhadores

brasileiros classificados como étnica e culturalmente heterogéneos e o cume piramidal
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da corporacdo Kaisha composto por nipdnicos e por aqueles ligados a eles por lacos
consangiiineos e por tradi¢des culturais.

Percebe-se que a consangiiinidade ndo se limita a uma linearidade que conecta
diretamente o pai ao filho e, posteriormente, ao neto. Entretanto, todos os japoneses se
sentem como pertencentes a uma mesma familia chamada Japdo. Assim sendo, ndo
raramente muitos daqueles niponicos que nio tém entre si qualquer grau de parentesco
se identificardo como atados por vinculos consangiiineos.

Desta forma, os brasileiros que niao sdo descendentes de nipOnicos ascendem
profissionalmente, no méximo, aos cargos de gerentes, onde ndo deixam de ser vigiados
constantemente por seus superiores hierdrquicos. Os profissionais responsaveis pela
compra de matéria-prima, por exemplo, sdo corriqueiramente monitorados de molde a
adquirirem produtos com qualidade méxima e pelo menor custo possivel. Tudo isto
acontece para que sejam evitadas transacdes escusas entre funciondrios da organizacdao
japonesa e fornecedores por comissdes pagas reconditamente.

Esta vigilancia parece ser facilitada por uma estrutura organizacional baseada
em uma autoridade linear como decorréncia de algo que se aproxima do principio de
unidade de comando presente no fayolismo. Porém, em um modelo de gestdao
empresarial Tokugawa, nao ha linhas retas de autoridade e de responsabilidade entre o
hierarquicamente superior e seus subordinados, mas linhas circulares de interagdo que
propiciam uma plena sincronia e, consequentemente, uma retroalimentacdo de
informacdes capaz de favorecer a conquista dos objetivos previamente planejados com
um elevado percentual de eficicia.

Tal sincronia, todavia, € apontada como perfeita somente quando envolve uma
homogeneidade étnica e uma homogeneidade cultural niponicas. As partes que nao se
enquadram na “japonidade” passam a atuar como coadjuvantes. Desta forma, os
protagonistas de todo este conjunto organizacional _ que, na verdade, sdo os
pertencentes a familia chamada Japdo _ passam a minimizar ou a tentar eliminar todas
as possibilidades de atuacdo da “malandragem” entre os profissionais brasileiros,
observando ocultamente os contatos telefonicos e as comunicagdes via internet por estes
efetuados.

Parece haver um esforco concentrado no cume piramidal € mesmo entre os

membros niseis e sanseis do centro hierdrquico no tocante a um constante
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monitoramento que proporcione a imediata detec¢do do surgimento de novas formas de
manobras oriundas da sofisticacdo, do aprimoramento da ‘“malandragem”.
Especialmente, no que se refere a prevengdo contra possiveis vazamentos de
informacdes confidenciais ou quaisquer outros atos considerados ilegais cometidos
através de envios de mensagens eletrOnicas e através de sitios eletrOnicos de
relacionamento virtual, por exemplo, hd uma Unica senha em um sistema intranet
implantado pela empresa Kaisha que faz com que as acdes de uma tnica célula sejam
compartilhadas por todo o corpo organizacional.

Desde entdo, podemos retomar o que j4 foi discutido em linhas anteriores no que
tange a possibilidade de instalagdo de mais uma filial do grupo empresarial Kaisha em
territorio brasileiro. As provaveis intengdes da matriz podem ter alicerces no discurso
potencializado ndo apenas a partir de incentivos fiscais _ o principal beneficio oferecido
pelo programa ‘Parand Mais Empregos”, criado, na década de 1990, pelo governo
estadual _ como também pela disponibilidade de mao-de-obra considerada qualificada e
pela marcante presenca de povos provenientes do Japao em Curitiba, em Sao José dos
Pinhais e em outros municipios localizados nas cercanias como Ponta Grossa, Colombo,
Piraquara, Castro, Rio Branco do Sul, Sao Mateus do Sul e Lapa.

Guedes e Faria (2002) observam o terreno paranaense como extremamente fértil
na promocao de profissionais altamente gabaritados para a composicdo de quadros
funcionais de corporacdes estrangeiras que intencionam instalar-se no Brasil.

Ainda podemos sublinhar a probabilidade de haver o fim das transagdes
ocorridas na sucursal do Rio de Janeiro, acarretando supostamente uma transferéncia
para o Parand ou de haver a sua transformacdo em uma filial subordinada a nova
instalacdo a ser inaugurada na Regidao Sul _ ou seja, em uma espécie de sub-filial.

Isto possivelmente acontecerd em funcdo de a sucursal localizada na capital
fluminense controlar o setor da empresa que mais cresce mundialmente em termos de
expansdo da producgdo e de ampliacdo da lucratividade. Supde-se que, para os dirigentes
da organizacdo Kaisha, o departamento de petréleo e gis poderia situar-se no Paran,
mesmo estando distante das operacdes realizadas na Bacia de Campos, as quais se
submeteriam a um escritério na cidade do Rio de Janeiro ou na cidade de Macaé que,

por sua vez, estaria subordinado a nova filial.
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Havendo uma base burocratica no Parana, seria facilitado o escoamento da
producdo pelo Paraguai e, posteriormente, pela Argentina até abocar no Chile e ser
destinada ao Japao pelo Oceano Pacifico, o que resultaria em um custo de distribuicdo e
transporte muito menor em relacdo ao escoamento pelo Oceano Atlantico. Entretanto,
de acordo com o que ja foi apontado nos pardgrafos acima, o que mais poderia
influenciar em tal decisdo seria a mencionada concentracdo da chamada “japonidade”
em algumas cidades paranaenses. Seriam, desta forma, reduzidas as relagdes de
desconfianca e, concomitantemente, seria intensificada uma valorizada coesao entre as
partes que interagem no cumprimento dos objetivos estipulados pelo todo
organizacional.

Estas eventuais mudangas, no entanto, ainda fazem parte de um projeto em
estudo e, possivelmente, devem depender de alguns anos para a concretizagdo. Porém, o
aumento na producao e na exportacdo de bens vinculados ao setor de petrdleo e gés, nos
ultimos anos, ndo deixa de ser permanentemente examinado em mindcias, o que pode
apressar a tomada de decisdes no tocante a transferéncia do comando das acdes
administrativas e operacionais referentes ao citado departamento para o Parana.

Os recursos destinados anualmente pela matriz para o desenvolvimento e para a
expansdo dos diversos setores pertencentes a corporacdo Kaisha, em todo o globo

terrestre, retratam o avanco de alguns segmentos em detrimento de outros:

Figura 16
Ano Transagdes no  Transacgdes Transagoes Transagoes Transagdes
setor de no setor de no setor no setor de no setor de
petréleo e gas alimentos de metais maquinas téxteis e
(Em ienes ) (Em ienes) (Em ienes) (Em ienes) papéis
(Em ienes)
2005 4,449,626 4,332,271 3,440,071 2,768,777 1,904,165
milhdes milh&es milhdes milhdes milhoes
2004 4,008,004 4,330,200 3,440,071 2,768,000 1,801,001
milhdes milhdes milhdes milhdes Milhoes
2003 3,777,220 4,297,198 3,333,890 2,700,500 1,800,000
milhdes milh&es milhdes milhdes milhoes

Conforme pudemos notar no organograma da firma, exibido na pagina 68 deste

trabalho, no Brasil, ndo ha o departamento de metais. H4, contudo, o setor de petrdleo e
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gds, controlado pela filial do Rio de Janeiro, que acompanha o acréscimo anual de
investimentos destinados pela sede da empresa em Toquio, o que, inegavelmente,
reforca discussoes internas acerca da necessidade de uma administracdo e de uma
operacionalizacdo mais intensas deste segmento nas maos de quem esteja inserido em
uma visao gerencial Tokugawa.

Este acréscimo nos investimentos anuais sobre o setor de petrdleo e gés, todavia,
se faz quantitativamente visivel em paises como a Russia e como a Argentina, de acordo
com a figura 10, demonstrada na pagina 79 desta pesquisa, principalmente em termos de
expansdo das instalagdes e do nimero de empregados, o que ndo acontece em relaciao ao
caso brasileiro. Aqui, segundo o que ja vimos, hd uma estagna¢do tanto na quantidade
de funciondrios quanto na de filiais, entre 1996 e 2005.

Como um modo de tornar transparentes as tentativas de manutengao de um 4pice
piramidal formado preponderantemente por um bloco monocultural niponico, podemos
destacar o projeto da companhia, ainda em anélise, sobre a producdo de biodiesel no
Brasil para o atendimento a demanda japonesa, com recursos financeiros provenientes
do Banco de Cooperagdo Internacional do Japao (JBIC).

Embora uma relevante parcela dos R$ 1.290.000.000,00 (um bilhdo e duzentos e
noventa milhdes de reais) previstos ja esteja comprometida com o desenvolvimento de
pesquisas, com a expansdo de lavouras e com a construciao de unidades agroindustriais,
estdo sendo elaborados programas de alocagdo de uma outra parcela expressiva para a
formacao, para o recrutamento, para a sele¢do e para o treinamento de mao-de-obra que
realizard o processo de transformac¢do da matéria-prima em produto acabado.

Inicialmente, os empréstimos se dariam por intermédio do Banco de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e priorizariam produtores de cana-de-
acucar, de soja, de algodao, de mamona, de girassol e de palma no Brasil, bem como
investidores interessados na edificacdo de novas unidades produtoras de biodiesel,
sendo um deles o grupo empresarial Kaisha.

Desta maneira, o coordenacao de tais atividades ficaria sob a responsabilidade do
departamento de petréleo e gas, ainda instalado na capital fluminense, o que robustece a
hipétese de seu deslocamento para um outro ambiente onde houvesse uma maior
concentracdo de individuos que se identificassem cultural e consanguineamente com a

chamada ‘japonidade” .
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Torna-se nitida a preocupacdo com a formacgdo de trabalhadores que seja eficaz
na tarefa de transforma-los em profissionais de exceléncia, capazes de produzir bens
com qualidade total para o atendimento pleno as necessidades consumidoras nipdnicas.
Sob este ponto de vista, presumivelmente, considerando o que ja foi exposto até agora, a
tarefa de comando desta formacdo profissional recairia sobre o cume piramidal
composto exclusivamente por elementos oriundos de uma mentalidade de gestdo
Tokugawa.

Sob a vertente analitica de Koyama (1980) a respeito da presenca japonesa na
Amazonia, em particular na colonia de Tomé-Acu, onde prosperou a cultura da
pimenta-do-reino, observamos claramente, além da organizacio de turmas de baseball
(esporte popular no Japao) e da introducgao de festas tipicas nipdnicas, uma preocupagao
com a formagdo de jovens japoneses ou dos filhos e netos de nipdnicos, nascidos em
territério brasileiro, deslocando-os para as mais conceituadas escolas paulistas ou
contratando os melhores profissionais da educacdo para ensind-los, na propria regido
amazOnica, com o intuito de ser mantida a exceléncia quanto a capacitacdo de
trabalhadores vigente no Japdo para a geracdo de produtos compativeis com uma
tradicional superioridade qualitativa japonesa.

Percebe-se a expansdo das ja mencionadas especificidades nipOnicas, realgando-
se as homogeneidades cultural e étnica, o que € igualmente transparente nos estudos de
Butsugan (1980), ao salientarem a ocorréncia de casamentos interétnicos em Presidente
Prudente, no estado de Sao Paulo, de forma a unir grupos de parentescos formados por
cidaddos nascidos no Japao (ou descendentes diretos destes).

No caso peculiar da organizacdo Kaisha, os operdrios a serem capacitados
profissionalmente nao necessariamente deverao ter uma ligac@o cultural ou uma ligacao
consangiiinea com japoneses, mas, como ja ocorre nos setores tradicionais das filiais
brasileiras da empresa, formardo a maioria ndo niponica de uma base piramidal treinada
para uma produ¢do com primazia qualitativa.

Ou seja, ndo sendo possivel contratar somente profissionais que se identifiquem
diretamente com a ‘“japonidade”, devido aos impedimentos presentes na legislacdo
trabalhista brasileira, os dirigentes da companhia eventualmente buscardo dar

continuidade ao que j4 se encontra em vigéncia em suas sucursais localizadas em Sdo
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Paulo e no Rio de Janeiro, preservando um modelo de gestdo empresarial Tokugawa, no
bojo das relacdes oyabun-kobun, sublinhadas por Nakane (1998).

Porém, € importante asseverar que quanto mais proximos de um espaco fisico
onde predomine a ‘japonidade”, maiores serdo as facilida des encontradas pelos lideres
de Kaisha no que concerne a formacdo de um centro piramidal e de uma base estrutural
compostos por um nimero mais significativo de niseis e de sanseis.

A valorizacdo do meio-ambiente, no amago da responsabilidade social das
organizacdes industriais ou agroindustriais, conectando-se a um mundo dos negoécios
com base em projetos, defendido por Boltanski e Chiapello (1999), parece adquirir
vitalidade quando se transporta para os anseios coletivos nipdnicos inerentes a
transformacao do espacgo social em algo ecologicamente saudével.

Os japoneses buscariam ampliar a oferta dos biocombustiveis no Brasil para
tornd-los novas commodities energéticas. Interessados em garantir o abastecimento
futuro daquele pais do Extremo Asidtico, ante a possibilidade de sucessivas crises do
petréleo, governo e investidores nipdnicos tentam encontrar solu¢des pouco poluentes.

Frisa-se o papel da agricultura como cada vez mais imprescindivel nos mercados
mundiais, assinalando a crescente integragdo em complexos agroindustriais, assim como
o processo de desregulamentacdo avigorado na dltima década e, consequentemente, a
re-articulacdo dos interesses agréarios para a adaptacdo a essa nova realidade. O papel
das autoridades politicas brasileiras residiria, portanto, na angariacdo de investimentos
estrangeiros para a criacdo de novos postos de trabalho em nosso pais e,
concomitantemente, no incremento dos agronegdcios como impulsionadores das taxas
de crescimento econdmico.

Ao nos aprofundarmos em exemplos estritamente japoneses no tocante ao
cultivo de graos, como os destacados nas andlises de Ando (2002), percebemos que ha
pesquisas cientificas que indicam uma grande atencdo voltada para a descoberta de
genes resistentes a doengas e pragas, extinguindo-se, por conseguinte, eventuais danos
provocados ao meio-ambiente. Ao ser tomado como modelo o projeto “A Biologia de
Populagdes de Quatro Espécies Selvagens Brasileiras do Género Oryza”, de 1988,
desvelamos sucessivos passos dados na direcao de solucdes naturais para o cultivo de

arroz, sem o risco de pragas e, em decorréncia, sem a utiliza¢do de agrotéxicos.
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E uma das metas do Banco de Cooperacdao Internacional do Japao (JBIC) €
justamente a producdo de biodiesel no Brasil, respeitando nao somente a legislacdo de
protecdo ao meio-ambiente de nosso pais, como também a nipOnica que prevé puni¢ao
por prejuizos a natureza provocados por programas japoneses do género, mesmo fora
dos limites do Japao.

As intrinsecas relacOes entre a cultura e a natureza, no Japao, potencializam o
pensamento de Sahlins (2003), no instante em que este assegura que ... a acdo da
natureza se desdobra nos termos da cultura, isto €, sob uma forma que ndo € mais a sua
propria, mas sim incorporada como significado” (Sahlins, 2003: 208). Em outras
palavras, o contato com a natureza japonesa _ sintetizando o contato com a terra, com a
vegetacdo tipica, com uma fauna bem peculiar, sublinhada igualmente por Ortiz (2000)
como uma especificidade formadora de comportamentos humanos singulares _ estreita
os vinculos de intimidade entre o nipdnico e o seu espaco geografico, transformando o
ator social japonés em uma forma de extensao do meio-ambiente.

Por tudo o que ja foi exposto nestes ultimos pardgrafos, podemos admitir que,
para os lideres da organizagdo Kaisha, torna-se mais viavel o controle exercido sobre a
producdo de biocombustivel por uma filial que ndo encontrasse dificuldades em admitir
mao-de-obra classificada como qualificada e que ja fizesse parte de um contexto
produtivo nipdnico para a execucdo de peculiares tarefas técnicas e conceituais, mesmo
estando distante de provaveis pdlos de transformac¢do de matéria-prima em produto
acabado como Minas Gerais, Bahia ou Tocantins.

Desta maneira, a transferéncia da administracdo das atividades referentes ao
departamento de petrdleo e gés, atualmente no Rio de Janeiro, para o Parand passa a
tomar um vulto muito mais abrangente, mesmo que implique uma longitude maior em
relacdo a Bacia de Campos.

Tendo em vista este projeto de ampliagdo dos negécios administrados pela
companhia Kaisha, além dos conflitos existentes entre profissionais brasileiros sem
ascendéncia nipOnica que se mantém estagnados no centro piramidal, sem chances de
ascensdo rumo ao 4pice hierdrquico e aqueles atores sociais unidos pela chamada
‘Japonidade”, tanto na filial de Sdo Paulo como na do Rio de Janeiro; na capital
fluminense, em particular, passaram a predominar sensacdes de desconforto e de mal-

estar, geradas pelas incertezas em relacdo ao futuro profissional, ante a possibilidade de
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deslocamento da gestdo das atividades realizadas no estado do Rio de Janeiro para uma
eventual sucursal ainda a ser instalada no estado do Parand, onde, supostamente, seria
aumentado o quadro funcional composto por japoneses, niseis € sanseis.

Passam a ser cada vez mais evidenciadas a singularidade cultural e a
homogeneidade étnica como combustivel para o sucesso de um modelo empresarial
niponico no mundo industrial e no mundo agroindustrial.

Em se tratando, pois, de uma sociedade de circulo fechado como a japonesa, em
que os altos graus de confiabilidade se ddo unicamente entre si, evita-se que o “‘jeitinho
malandro” ndo acarrete obtencdo de vantagens pessoais e, simultaneamente, exige-se
que alguém que exerca fungdes referentes a um alto cargo executivo (posi¢io
hierarquicamente superior) esteja diretamente envolvido com a cultura nipdnica de
otimizacdo de resultados, fazendo estreitar ainda mais os lacos de convivéncia entre
outros iguais, de forma que o elo que une todos aqueles que compartilham e direcionam
as decisdoes oriundas da matriz sempre avigore os mecanismos da denominada

Corporacao Japao.
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CAPITULO 5: O global X o local: relacoes entre economia e cultura:

Magee (2003) anuncia o fim das Corporacdes Japao em um cendrio
macroecondmico que, segundo ele, requer uma maior flexibilizacio das acdes
administrativas e operacionais, tendo como resultado alguns programas de revitalizagdo
organizacional, rompendo com certas tradi¢cdes presentes no bojo do que podemos
definir como um estilo conservador de gestao empresarial.

Seguindo uma linha de pensamento similar, Boltanski e Chiapello (1999)
observam tal processo sob a oOtica da prosperidade do capitalismo _ renunciando,
gradativamente, aos principios do fordismo quanto a organizacdo hierdrquica de
trabalho _, na mesma propor¢ao em que hd a degradacio da sociedade do trabalho.

De uma forma precisa e sucinta, sob esta mesma vertente, Ramalho e Santana
(2004) afirmam que o mundo do trabalho se encontra em mutagdo, complementando,
com isso, que as empresas estariam sofrendo ajustes em suas respectivas estruturas,
passando por um processo de “desverticalizacdo” hierdrquica € mesmo por uma
descentralizacdo nas tomadas de decisdes.

Desta maneira, podemos admitir que as questdes concernentes as pressdes
exercidas pela globalizacdo encaixam-se no discurso da pés-modernidade. Neste caso,
contribui¢cdes como as de Kumar (1997) tornam-se fundamentais.

O autor nos abre um vasto caminho para considerarmos a modernidade como um
fim nela mesma, pois, a0 romper com uma tradi¢do, estabilizou-se e acabou por
favorecer o surgimento de uma neo-tradi¢@o ou a tradi¢do do novo.

Aperfeicoando-se na leitura de outros pds-modernistas, portanto, revela a pds-
modernidade como a era dos pluralismos, da paridade entre os “ismos”, dos “neo-
ismos”’, onde a ortodoxia nio tem vez, tratando-se de um evento infinitamente elastico,
sem limites, sem restricdes definidas.

Assim como Jameson (2002), admite retomadas, renovagdes. O marxismo, por
exemplo, poderia ressurgir re-configurado, adequado ao novo estado das coisas, o que
significaria haver mudancas radicais. A pds-modernidade, pois, proporcionaria uma
nova atmosfera, atuaria sobre um novo ambiente que se modifica constantemente. Tudo

no mundo seria temporario, momentaneo, mutavel.
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O multiculturalismo como o cardter uno atribuido as singularidades ou como a
tentativa de se equiparar diferenciadas especificidades, indubitavelmente, da relevo a
cautela no pronunciamento do termo ‘pluralismo”, no contexto da pds-modernidade,
pois incorreriamos na incongruéncia de apontarmos o predominio de algumas
peculiaridades sobre outras, o que fragmentaria justamente aquilo que se pretende
afirmar como a unidade formada pela paridade entre as diferencas.

De fato, enfocando as andlises braudelianas, ndo ha como negar que o
capitalismo se desenvolveu de uma maneira no Japao e de uma outra forma no Brasil,
do mesmo modo como a estrutura vertical nipOnica, irrefutavelmente oriunda de
especificidades unicas, contrapde-se a uma verticalidade organizacional norte-
americana. Sendo assim, podemos conjeturar que, no bojo dos debates da Sociologia
Econdmica e da Sociologia Industrial e do Trabalho, tornam-se invidveis as paridades
entre os abrangentemente desiguais.

Na medida em que ndo é possivel definir o suicidio no Japao e o praticado em
qualquer outra parte do mundo, sob a égide de uma tnica categoria classificatéria,
sendo essencial descontextualizar para a condu¢do ao pleno entendimento; analisar a
organizagdo nipOnica requer, inevitavelmente, um exame profundo a respeito das
tradicoes culturais e de fatos histéricos que formataram as relagdes sociais, as relagdes
de trabalho e o préprio cendrio politico-econdmico daquele pais do Extremo Asiético.

Ao apartarem de si mitos contrarios ou favordveis a idéia da globalizagao, Hirst e
Thompson (2001) expressam-se de maneira pragmaticamente isenta de valores ao
reiterarem que a economia mundial, de fato, movida por forcas do mercado global nio
controldveis, evidencia-se como composta por agentes cujos interesses financeiros (ou
simplesmente especulativos) opdem-se a idéia de Estado-Nagdo. Todavia, de modo
concomitante, salientam que as bases da globalizacdo ndo se exibem de uma forma
sOlida, ao ser questionada a incompatibilidade de se desenvolver um conceito
congruente de economia mundial, no qual agentes supranacionais sejam decisivos e ao
serem refutadas as idéias de que as transnacionais realmente globais sejam a maioria,
bem como as idéias de que hd uma inter-relac@o entre a internacionalizac¢do das relagdes
econdmicas, estabelecida desde os anos de 1970 e a formagdo de uma estrutura global

sustentada na atualidade.
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E, portanto, nitido o seu propésito de assegurar a importancia da visibilidade da
internacionalizacdao aos olhares de economistas, socidlogos e cientistas politicos no
amago de questdes que envolvam a formacdo dos blocos comerciais, por exemplo.
Entdo, barreiras protecionistas ou subsidios agricolas sdo, irrefragavelmente,
indicativos de fronteiras para a preservacdo de especificidades locais.

Involuntariamente, Mouer e Kawanishi (2005), ao se engajarem na busca por
explicacdes quanto aos equivocos empresariais e governamentais cometidos quando da
“transferabilidade”, envolvendo um estilo gerencial niponico, em meados da década de
1970, no instante em que foi demonstrada uma certa “timidez” _ segundo os autores _
ao invés de uma “maior agressividade competitiva” rumo a sua difusdo global de uma
forma muito mais ampla, acabam trazendo a baila algo que Uehara (2003) ja havia
definido como uma “falta de maturidade” na expansdo econOmica japonesa, sem que
um passo fosse dado para além das cooperacdes bilaterais nipo-americanas.

O grupo empresarial Kaisha se exibe, pois, como uma singularidade no ramo dos
negocios que ndo se “pluraliza”, mas que cria permanentemente mecanismos para a
manutencdo de especificidades histdricas e culturais que colaboraram com a edificacdo
de sua vertical estrutura organizacional.

De fato, a expansdo da companhia Kaisha pelos sete continentes se deu de
maneira a ndo buscar a competitividade em relacio as corporacdes do ramo
provenientes de outros blocos hegemonicos _ em especial, dos Estados Unidos da
América _, mas visando principalmente o atendimento as demandas consumidoras
japonesas e algumas outras asidticas. Este ndo enfrentamento direto com firmas
estrangeiras concorrentes se apresenta como uma caracteristica peculiar de
empreendedores que almejam, de uma certa forma, ‘pacificar” as relagcdes comerciais _
embora sejam lideres no mercado mundial _, estabelecendo um duplo canal de
comunicacdo, o que se mostra eficaz desde a sua inaugura¢do, como uma nova Zaibatsu,
apos a Revolucao Meiji.

Logo, esta “auséncia de maturidade”, definida assim por alguns autores, na
verdade, pode ser classificada como uma singularidade empresarial que tem
acompanhado os dirigentes da companhia por um longo percurso histérico. Isto, no
entanto, nao significa admitir que outros grupos empresariais ndo ajam de modo distinto.

Ha industrias niponicas do ramo automobilistico, por exemplo, que procuram uma
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competi¢cdo mais acirrada com concorrentes norte-americanas, européias € coreanas no
intuito de alcancarem a liderangca mercadolégica mundial.

De uma maneira geral, vale ressaltar que ndo se tratam, pois, de metaforas da
“japonidade” ou de mitos dos sucessos tecnologico e econdmico nipdnicos. Sao
outrossim exemplos de uma realidade distinta, no mundo dos negdcios, uma outra
forma de manifestacdo do capitalismo, sob a 6tica braudeliana.

E, por mais abundantes que sejam os estudos tonificados por um viés nao
culturalista, irrefragavelmente, relacionardo especificidades, as quais, de forma
paradoxal, reforcardo os trabalhos de cunho culturalista.

Destacando um amdlgama entre aspectos historico-politicos, religiosos e sécio-
culturais, no intuito de se compreender o que chama de anti-individualismo japonés,
Hirata (2002) inquire uma incorporacdo de desempenho pessoal em uma escala
hierdrquica, no que se refere a relagdo entre obediéncia e autoridade mencionada por
Nakane (1998), muito mais intensa entre operdrios japoneses do que entre operdrios
brasileiros. Dai a relevancia de enfatizarmos as diferencas histérico-culturais e, por
conseguinte, sociais, ou seja, as singularidades nipOnicas.

Quando a autora realca dissimilitudes entre as formagdes profissionais de
mulheres _ uma espécie de extensdo da socializa¢do familiar japonesa, tendo inclusive a
figura do diretor, do chefe associada a figura paterna _ e de homens, automaticamente
focaliza _ embora de maneira indireta _ uma estrutura vertical e, de modo simultineo,
homogénea, onde ha uma plena convergéncia entre os departamentos de uma fabrica e
as caracteristicas concernentes a toda uma vida social niponica.

Por intermédio das linhas schumpeterianas, nas quais elucida-se que a logica
capitalista de competicdo, em expansdo, fertilizou um terreno do qual emergiriam a
classe trabalhadora, um modo de vida peculiar a tal classe ja politicamente enraizada e
um nivel econdmico desenvolvido por agdes coletivas _ ‘também o arrendatirio, o
beneficidrio do empréstimo industrial, € uma criatura do capitalismo” (Schumpeter,
1961: 89) _ podemos assegurar que, de um Japdo capitalista, brotaram um exclusivo
modelo empresarial e impares relagdes de trabalho.

O modo de produgdo capitalista japonés, deste modo, pode ser compreendido
como distinto do modo de produgdo capitalista alemdo ou do modo de produgdo

capitalista norte-americano. Afirmagdes sustentadas por Gorz (2003), no que se refere
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a ruina da utopia que serve de apoio para as sociedades industriais, gerando a crise de
toda uma “..circulacio de valores que regulam a dinimica social e
o sentido de suas préticas...” (Gorz, 2003:20) parecem nao se adequar a uma sociedade
vertical nipOnica, ndo apoiada nos ideais de um industrialismo sobre o fim das injusti¢as
sociais ou do mal-estar coletivo, mas com alicerces na concepcdo de que o
desenvolvimento japonés refletiria diretamente os anseios das mentes sociais quanto ao
progresso de todo um Estado-Nagao, a partir do alvorecer da Revolucao Meiji.

Apesar de sublinharem o modelo japonés como horizontal, Ramalho e Santana
(2004) também dao vulto as peculiaridades de um estilo nipdnico de gestdo
organizacional ao apontarem como caracteristica propria a rdpida velocidade das etapas
de transformacdo da matéria-prima em produto acabado, através de esforcos coletivos

13

rumo a exceléncia na qualidade, auxiliados pela reducdo de estoques com a
implementacdo do just in time (controle do estoque, que tem a peca certa, na hora e
quantidade certa), sistema kan-ban (controle de producdo baseado em indicacdes
visiveis do material necessario a producdo JIT) e organizacdo celular da manufatura”
(Ramalho e Santana, 2004:31).

Entdo, ao ser-nos possivel estudar esta expressdo capitalista como algo
preponderantemente local, também torna-se viavel entrelacarmos os argumentos sobre o
‘local” e o ‘global”’com os que envolvem temas pertinentes a cultura e a economia. Sob
este angulo, inegavelmente, as perscrutacdes de Throsby (2001) auxiliam no
esclarecimento de pontos considerados essenciais.

Ao passo que, habitualmente, a economia protagoniza debates e pesquisas, no
campo cientifico, a cultura assume um papel meramente coadjuvante. Nos estudos deste
autor, contudo, verifica-se a tentativa de que o conceito de cultura seja devidamente
operacionalizado.

A cultura, pois, passa a ser constitutiva, passa a ser trazida para o dmbito das
discussdes. Analisa-se, desde entdo, de que maneira pode influenciar comportamentos
de atores sociais quanto a eventuais investimentos, quanto a possiveis compras ou a
capacidade de poupanca em momentos de crise financeira, entre tantas outras
circunstancias.

Observamos, desta maneira, o papel regulador da cultura sendo recuperado pelos

economistas contemporaneos e, a0 mesmo tempo, os notaveis esforcos de socidlogos e
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de antropdlogos atribuindo-lhe um caréter coletivo (considerando-a como fruto da vida
coletiva).

Admitindo, portanto, a cultura enquanto padronizadora da agao coletiva, passa-se
a indagar se as institui¢des nao seriam emolduradas e adornadas pelas peculiaridades
culturais de seu local de origem. Indo mais além, no momento em que se apresentam ao
‘elobal”, manteriam tais especificidades ou se ajustariam a uma provdvel demanda
economicamente hegemonica ?

A resposta, no caso especifico do grupo empresarial Kaisha, no Brasil, parece
indicar a sobreposi¢cdo das particularidades niponicas monoculturais a uma espécie de
hegemon multicultural. As relacdes de confianga mutua se dariam estritamente entre os
japoneses e seus descendentes, propiciando a certeza de haver a otimizagdo dos
resultados produtivos e a defesa do meio-ambiente.

Percebemos, pois, toda uma tentativa de adequacdo da empresa ao ambiente
estrangeiro onde se encontra instalada, no tocante, por exemplo, a busca por fontes
promissoras de lucratividade, proporcionadas pela vasta e diversificada agricultura
brasileira, onde pode ser implantado o programa de producao de biodiesel que visara a
satisfacdo das demandas japonesas no que diz respeito a oferta de combustiveis
alternativos pouco poluentes _ fazendo-nos relembrar da inesgotdvel capacidade
nipdnica de absorcdo do “novo”, defendida por autores como Morishima (1989) _ ,
entretanto permanecendo inalterada a composi¢do hierdrquica nos moldes de uma
estrutura politica Tokugawa, sendo notadas a indoléncia, a preguica e a “malandragem”
de profissionais brasileiros como empecilhos para a primazia no campo da producao.

De acordo com o diretor administrativo da filial paulistana do grupo Kaisha
(vide anexos), “.. o brasileiro se queixa muito, reclama muito, reivindica muito. Adora
quando tem feriado. S6 fala em férias. E uma coisa cultural. No Japao, € sé trabalho,
trabalho, trabalho. O japonés vive mais no ambiente de trabalho do que em casa com a
familia”.

Entdo, a primordialidade da revitalizacdo de uma visdo interdisciplinar sobre as
atividades econdmicas, em Bourdieu (2003), em contraste com o seu monopdlio, até
entdo, no cerne da Economia, serve de valioso instrumento para entendermos a

importancia do ‘local” ante a robustez dos recentes debates sobre o ‘global”.
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Emerge a questdo do habitus, da maneira de ser no mundo, do ‘eu” no coletivo
ou, simplesmente, da socializacdo, dando relevo a uma mescla entre a Sociologia _e
mesmo a Antropologia _ e a Economia, no instante em que sao minudenciados
processos de compra e venda de propriedades imobilidrias em Val-d’Oise e é,
simultaneamente, apontada a dinamica social do mercado.

O habitus nipdnico, por assim dizer, asseveraria o seu significado enquanto o
ajustamento, a coesdo das expectativas individuais, intermediando a estrutura social e
seus agentes.

Através de Bourdieu (2003), que se insere em discussdes acerca do sistema
educacional francés, analisando o papel da cultura em seu sentido mais amplo, podemos
ser levados a realizar uma abordagem que seja capaz de sinalizar o campo econdmico e
as relacdes de trabalho japoneses como resultados de esforcos coletivos (endégenos) na
constru¢do de um Estado-Nacgdo, na era pds-Revolucdo Meiji, que atuasse como
condutor, como promovedor do acesso dos individuos a vida econdmica de seu pais,
justificando o que ja foi elucidado, nesta pesquisa, sobre as intimas relacdes niponicas
entre a vida familiar, a vida social e o &xito no campo académico e no campo
profissional.

Fundamentam-se, portanto, as constru¢des simbdlicas pautadas no capital
econdmico, no capital politico, no capital cultural e no capital social japoneses. Assim,
haveria ndo simplesmente o engajamento do individuo nipdnico na sociedade, por meio
de uma consciéncia ético-social, como Simmel (2006) definiria, tendo a valoragao
social ndo vinculada diretamente a uma especifica natureza intrinseca, mas dependente
das acgdes, das participagcdes de todos os individuos; como também a possibilidade de
afirmarmos a existéncia de um consenso entre todas as células sociais japonesas _ como
uma heranga do sakoku _ para a edificagdo de um corpo homogéneo, hébil na tarefa de
constranger as individualidades em funcdo da generalidade (6).

Como uma especificidade organizacional, o emprego vitalicio em um grupo

empresarial como Kaisha estaria estreitamente conectado a uma alta qualificagao

(6) Para Georg Simmel, no entanto, a sociedade criaria uma medida média de acdes, de
comportamentos, de atitudes de seus individuos, constrangendo tanto a extrema individualidade
quanto a extrema generalidade.
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profissional e a ‘jap onidade”. Para tanto, haveria um canal de comunicagdo direto entre
as contratadoras de mao-de-obra nipOnicas e as mais bem conceituadas universidades
japonesas. Contudo, em um rigido processo de selecao de pessoal, a partir da detec¢ao
de jovens recém-formados, altamente gabaritados, nem todos os melhores alunos seriam
contemplados pela conquista de uma vaga promissora.

Por outro lado, quando estas mesmas politicas internas de recrutamento e selecao
de pessoal se deslocam para um terreno estrangeiro, para o seio de uma cultura distinta,
surgem os atritos entre as singularidades.

Podemos entdo admitir que a “transferabilidade” necessita ser observada a
partir dos eventuais impactos por ela provocados. Conforme observamos no decurso
desta pesquisa, estranhamentos entre um espaco empresarial homogeneizado como a
firma nipOnica Kaisha e um ambiente considerado culturalmente heterogéneo como o
Brasil sdo constantes.

O que se mostra claro como uma incompatibilidade entre um modelo japonés de
gestdo empresarial e uma heterogeneidade cultural marcante na forca de trabalho
brasileira, de acordo com o que jd foi assinalado em linhas anteriores, acaba
favorecendo intensas relacdes de desconfianca, as quais se fazem sentir diretamente nas
relacdes de trabalho, ocasionando atritos entre funciondrios da organizag¢do nipOnica no
Brasil.

E tais conflitos, por vezes, podem inviabilizar operacdes que requeiram
incorporagdes de um todo homogéneo pelas partes integrantes do processo produtivo.

Para que sejam minimizados ou mesmo aniquilados os desperdicios, planejam-se
criteriosamente, na companhia, todo um controle de qualidade no processo produtivo e
toda uma eficaz linha logistica _ incluindo reduc¢des nos custos com transportes € com o
estoque _ proporcionando a otimizacdo dos resultados administrativos e operacionais.
Para que isto ocorra, no entanto, torna-se imprescindivel uma perfeita sintonia entre
todas as partes envolvidas no processo, o que, para os lideres da organizacdo, somente é
possivel entre aqueles que possuam vinculos culturais ou consanguineos com nipdnicos.

Por intermédio das colocacdes do gerente de produg¢do do grupo empresarial
Kaisha, podemos confirmar o acima exposto (vide anexos):

- Cara, nio adianta se revoltar em uma economia e€m recessio como a nossa.
Nosso pais cresce a taxas mediocres. Nao se pode esperar muito do futuro.
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(E o que pode acontecer com os que se revoltam ?)

- Ser substituido por japoneses ou por alguém que compreenda a maneira de
pensar deles.
(Algum nisei ?7)

-

- Sim. E o que aconteceu uma vez. O cara comegou a esbravejar e a diretoria
observa calmamente. Japonés é tranqiiilo em suas atitudes. D4 o bote quando
menos se espera. Por trds de um sorriso, tem sempre uma a¢do inesperada. Entao,
o cara foi embora. Foi o tinico caso de demissdo de gerente que ja vi aqui. Juro.
Estou aqui ha dezenove anos e nunca vi um tnico assistente ser demitido. Foi a
primeira e Unica vez.

Sob outro angulo, de fato, sdo incontestaveis as mutagdes ocorridas no mundo do
trabalho, nestas ultimas décadas, no ambito do ‘global”. Diversos autores como
Ramalho e Santana (2003) externam, em seus estudos, questdes ainda sem respostas
definitivas a respeito dos efeitos e das causas da globalizacdo no que concerne ao
destino de uma sociedade com alicerces s6lidos de sua sociabilidade nas relacdes de
trabalho ou no tocante a formulagdo de novos direitos inclusivos no bojo de uma
sociedade capitalista em intensas modificacoes.

Beck (1999), por sua vez, sustenta a idéia de que os atores sociais, no contexto
da globaliza¢do, se descobrem como individuos independentes, reflexivos, como
aqueles que analisam criteriosamente quais os caminhos deverdo ser tomados, que
direcdo deverd ser seguida. Sublinha que ndo hd mais espaco para o amparo dos
sindicatos constituidos ou para as lutas de classe. Torna-se, pois, fundamental que as
institui¢des voltem suas atencdes para a nova realidade que se faz presente.

Ou seja, se antes a constru¢do de um projeto no campo do trabalho partia dos
sindicatos, dos partidos politicos, agora € apontado um rumo a algo novo que surge, que
brota nos tempos atuais.

Na propor¢do em que a sociedade se torna mais complexa, o grau de
previsibilidade deixa de se acentuar ou se anula por completo, em alguns casos e,
consequentemente, notam-se fragmentacdes que impulsionam os individuos na
condug@o de um novo processo que se apresenta.

H4 um esforco continuo, a partir dai, no sentido de reunir o que se fragmentou.

Em um periodo anterior, os individuos nada direcionavam. Atualmente, tomam as
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rédeas de seu proprio destino, assumem o comando de suas agdes. Trata-se de um
funcionalismo que implica na tomada direta das decisoes, na defini¢do de caminhos a
serem trilhados por eles préoprios.

Emerge, portanto, a idéia de que o Estado do bem-estar social j& cumpriu a sua
funcdo, o seu papel de incluir seus cidaddos, de amparar, de prover, cabendo, neste
instante, aos individuos a chance, a oportunidade de serem refeitas suas vidas. A
individualizagdo, entdo, proporcionaria ganhos, virtudes.

A empresa, assumindo um novo papel, indicaria que o sucesso da carreira de
seus empregados estaria em suas proprias maos. Este seria um dos efeitos deste
processo de individualizagdo como conseqiiéncia da globalizacdo. A velha politica
ainda ater-se-ia a questdo do pleno emprego, ao passo que a atualidade realgaria toda
uma liberdade no sentido de se fazer marcante o desligamento com os fortes lagcos
empregaticios e, a0 mesmo tempo, no sentido de se incentivar o investimento maci¢o na
carreira individual ou de ser fundado o préprio negdcio.

De um modo mais abrangente, o momento presente propicia abundantes
argumentos provenientes de variadas maneiras de se interpretar a globalizagao. Alguns
asseguram que a tecnologia da informacdo ultrapassa os anacrdnicos processos
burocraticos e outros contestam a irreversibilidade da revolugdo da informacdo. De uma
forma ou de outra, indubitavelmente, estamos inseridos em um processo de mudancgas
tecnoldgicas, politicas, juridicas, econdmicas e, por conseguinte, sociais que se espalha
por todo o planeta.

O peculiar modus faciendi japonés, gerando um altamente competitivo modus
operandi, definitivamente, cooperou intensamente com as mutagdes nas relagdes de
trabalho destas ultimas décadas, de acordo com o que sinalizamos nas paginas iniciais
deste trabalho.

Nos estudos de Beynon (1992) sobre o dominio das indudstrias britanicas de
computadores e automobilistica nas maos dos alemaes, dos norte-americanos e dos
japoneses, bem como sobre a redu¢do do nimero de trabalhadores sindicalizados em
territério inglés, admitindo transformagdes no mundo do trabalho e algumas
conseqiiéncias de tais mudancas, hd uma clara acentuacdo em torno da decadéncia da

Inglaterra como uma superpoténcia econdmica _ frisando os museus historicos
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retratando as opulentas féabricas britanicas de outrora _ ante a emergéncia de outros
paises industrializados como o Japao.

No entanto, no contexto do que foi denominado como ‘terceira revolugdo
industrial”, proporcionando uma densa atmosfera nas relagdes de trabalho em todo o
globo terrestre, ressurgem as colocagdes de Offe (1991) quanto a inexisténcia de
instituicdes capazes de substituir o Estado social na promocdo do bem-estar coletivo. E,
ainda prosseguindo neste mesmo tema, percebemos a forca da terceira arena, a que vota,
a que se mobiliza, a que reivindica, seja no amago do processo de individualiza¢do
desvelado por Beck (1999), seja sob o vigor de uma luta de classes revisada,
promovendo a manutencdo de antigos direitos trabalhistas ou o direito a greve,
influenciando diretamente no campo de atuacdo da primeira arena, a dos ‘processos
politicos das decisdes no interior do aparato estatal” (Offe, 1991: 128) ou a prépria
politica formal.

Este, talvez, seja o principal motivo que leva Beynon (1992) a nao admitir o fim
da classe operdria.

Mas, estariam as empresas japonesas imunes a este processo de mudancas no
mundo do trabalho ? Estariam sofrendo o revés de um processo de transformagdes com
0 qual colaboraram, em uma gradual constru¢do que se iniciou nos anos de 1970 e de
1980 ?

No Japao, presenciam-se também exemplos de flexibiliza¢do. Se, de um extremo,
€ notdvel uma tradicional readaptacdo do grupo empresarial Kaisha no que diz respeito
as velozes mudancas de linhas de produgdo, transferindo-se de um segmento para outro,
diversificando com o mesmo nivel de qualidade ofertada, em nome da preservacdo do
que é, de fato, niponico; de outro extremo, verificam-se modelos de reestruturacdo
organizacional cada vez mais evidentes como o anuncio da TDK Corporation,
fabricante de produtos eletronicos e de video cassete, em 2002, sobre a demissdo de
funciondrios ou como o destaque jornalistico acerca da dispensa de alguns milhares de
profissionais das empresas NEC, Hitachi e Fujitsu, no mesmo ano.

Deve ser igualmente realcado o exemplo da posse do brasileiro Carlos Ghosn
como presidente da Nissan (a mesma Nissan que, assim como Kaisha, emergiu como

uma nova Zaibatsu), em 1999 e o conseqiiente corte de vinte e trés mil postos de
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trabalho. Em poucos anos, de uma situagdo de prejuizo, a companhia divulgou um lucro
de quase cem bilhdes de ienes. (7)

Tais reestruturacdes, no Japao, por outro lado, podem ser estudadas sob o angulo
da ja destacada capacidade de absorcdo do “novo”, como a aceitacdo de solucdes bem
sucedidas de fora (sofo) para o sucesso do todo nipdnico.

Ser-nos-ia ainda viavel relacionarmos a posse de Carlos Ghosn como presidente
mundial da organizacdo Nissan com o historico processo de “niponiza¢do”. Embora ndo
tenha transitado por um sistema educacional japonés de formagao de Rei-Fildsofo local,
o executivo brasileiro adquiriu uma ampla experiéncia nos grupos empresariais
franceses Michelin e Renault, apresentando-se, por conseguinte, como uma espécie de
salvador de corporacdes em dificuldades financeiras.

Apesar de nao ter se configurado como um samurai, por intermédio de €xitos
obtidos no campo académico nipdnico, foi incorporado a realidade social japonesa,
figurativamente, como um guerreiro de mangd.

Todavia, ao reforcarmos a conjetura sobre a possibilidade de as companhias
Kaisha e Nissan terem tomado caminhos opostos, mesmo possuindo uma tnica origem
histérica, surgindo no mundo dos negdcios como duas novas Zaibatsu, intensificamos,
simultaneamente, a idéia sustentada por Granovetter (2001) no que se refere a
coexisténcia da verticalidade e da horizontalidade estruturais entre as empresas
japonesas.

Esta diversidade no campo dos negdcios, no Japao, é igualmente salientada por
lida (1984), no momento em que esclarece que, se de um lado, a vitaliciedade e a
senioridade se abrangem nas grandes organizacdes e no setor publico; de outro lado, nas
pequenas firmas, os empregos nao sao vitalicios e os saldrios estacionam-se quando os

funciondrios completam trinta e cinco anos de idade.

(7) O brasileiro Carlos Ghosn nasceu em Porto Velho, capital de Ronddnia e passou sua infincia no
Libano e sua juventude na Franca onde concluiu a graduacdo em Engenharia e iniciou sua
carreira de executivo, precisamente na fabricante de pneus Michelin. Acumulando uma vasta
experiéncia no ramo dos negdcios, ingressou no grupo Renault, participando ativamente de sua
reestruturacdo em meados dos anos de 1990. Poucos anos depois, seria incumbido de recuperar a
deficitaria empresa japonesa Nissan, como presidente, transformando-a na montadora com maior
margem de lucro operacional do mundo, em 2001. Em 2005, assumiu a presidéncia mundial da
Renault, sem abandonar o comando da companhia nipdnica. Hoje, lidera o quarto maior
conglomerado automotivo do planeta, sendo conhecido como o ‘exterminador de custos” por ter
cortado despesas operacionais da Nissan, em 1999, se tornando um heréi de mangd (histéria em
quadrinhos) no Japdo, em 2002, com a fun¢do de salvar as organiza¢des da faléncia, o que gerou
uma tiragem de mais de quinhentos mil exemplares na ocasido de seu langamento.
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Portanto, distintas sdo as suposicdes concernentes a busca por uma defini¢do de
como as companhias japonesas se estruturam administrativa e operacionalmente, assim
como diferenciadas sdo as categorias nativas, cujas caracteristicas se distanciam umas
das outras com a mesma intensidade com a qual se convergem, em muitas ocasioes.

Quando Coriat (1994) sintetiza o papel do administrador como o intermediador
entre os interesses dos operdrios e os interesses dos donos dos meios de produgio,
atuando como um ponto de equilibrio entre a execucdo de tarefas e a tomada de
decisdes, automaticamente nos conduz a concepg¢ao de coesdo nas acdes organizacionais,
uma participacdo geral em que muito é compartilhado entre “colarinhos-brancos” e
‘colarinhos -azuis” e, concomitantemente, real¢a-se a no¢dao de time que desemboca na
adesdo geral para o cumprimento de metas, onde ha um controle exercido por um lider,
0 que parece enquadrar-se nas observacdes de Nakane (1998) inerentes a uma
verticalidade empresarial niponica, como reflexo de uma sociedade vertical.

Finalizando, cabe-nos dar vulto a duas evidéncias que requerem uma maior
atencdo para analisarmos os graus de influéncia da presenca do grupo empresarial
Kaisha no mundo dos negdcios e, especificamente, nas relacdes de trabalho brasileiras.

Primeiramente, levando-se em consideracgdo o modo como os membros da
companhia, em territdrio brasileiro, classificam sua estrutura administrativo-operacional,
bem como as interacdes que se estabelecem em seu dmago, trazendo a baila uma
hierarquia nos moldes do oyabun-kobun, podemos assegurar a predominancia de uma
verticalidade Tokugawa.

Em segundo plano, vale frisar que a empresa nao se apresenta de maneira
estdtica desde o momento de sua fundagdo, acompanhando as mutagdes nas relagdes de
trabalho globais, tentando adequd-las a uma realidade vertical e monocultural (cume
piramidal) e, por vezes, buscando a flexibiliza¢do do trabalho, contratos por um prazo
previamente determinado que barateariam os custos com mao-de-obra operdria (base
piramidal) e que, simultaneamente, ndo ofereceriam as mesmas garantias verificadas
nos vinculos formais, como tem ocorrido em alguns paises do Leste Asiatico.

Neste mesmo debate, podemos ainda nos defrontar com a robustez de uma
terceira arena _ para retomarmos o pensamento de Offe (1991) _ ou, particularmente,

com os movimentos feministas japoneses, nos anos de 1980 e de 1990, que
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contribuiram com a aceitacido _ ainda que timida até os dias atuais _ de profissionais do
sexo feminino no quadro funcional de corporacdes como Kaisha.

Também nao podemos deixar de mencionar outros exemplos que modificaram
antigas estruturas que preponderavam no mundo dos negdcios japonés, principalmente
com o advento da recessao de 1992, momento em que inimeras pequenas € médias
companhias nipdnicas, bem como algumas grandes corporacdes passaram a depender de
trabalhadores estrangeiros para o preenchimento de vagas de operarios.

Segundo Fukasawa (2002), ante o agravamento da crise econdmica € com a
reforma da Lei de Sub-Contratacio de Mao-de-Obra _ em paralelo com a Lei de
Controle de Imigracdo de 1990 _, vdrios empregadores japoneses (visando a
manutencdo da lucratividade em periodos de queda nas vendas) desrespeitavam a
autoridade do Ministério do Trabalho e admitiam imigrantes ilegais para atuarem nos
galpdes das fabricas.

Neste interim, trabalhadores legais eram demitidos. Coreanos e chineses
refugiados significavam, pois, mao-de-obra barata e sem qualquer tipo de amparo
trabalhista.

Na defesa do emprego, por outro lado, reacende-se um nacionalismo que
ampliava o abismo entre nipdnicos e ndo nipdnicos nas relagdes de trabalho no Japao. A
modificacdo da Lei de Mao-de-Obra Temporaria foi, sem sombra de didvida, uma
resposta governamental as demandas populacionais japonesas para que houvesse uma
abertura do mercado de trabalho que proporcionasse o emprego de nipdnicos em
servicos temporarios ndo-especializados.

Se a terceira arena nipOnica tem, nos ultimos anos, atuado de forma veemente no
contexto das relacdes de trabalho local, indagamos se o mesmo ndo poderia acontecer
entre os funciondrios brasileiros da empresa Kaisha, sem vinculos consangiiineos e
culturais com japoneses, o que, eventualmente, conduziria a reivindicacdes por uma
maior participacdo no cume piramidal, acarretando, por conseguinte, mudancas na
estrutura organizacional da companhia.

As transformagdes no mundo do trabalho ultrapassaram os limites meramente
geograficos que separavam a empresa de todo o contexto social no qual se inseria para
tomar vulto no cotidiano dos individuos e, de acordo com Sainsaulieu e Kirschner

(2006), “as empresas contemporaneas, que, mais que antes, se deparam com a mudanca
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de suas estruturas sociais internas para responder as pressdes do ambiente, ndo podem
impedir a dimensdo cultural de suas relagdes organizadas” (Sainsaulieu e Kirschner,
2006: 175).

Trata-se de um movimento continuo, que nao se submerge no encerramento em
sl mesmo, mas que,ao contrdrio, se ancora _como Jameson (2002) afirma _ na
reflexdo sobre eventuais saidas, ndo descartando as mutagdes em derredor e, a0 mesmo
tempo, nao menosprezando a divisdo de classes sociais.

Por este caminho, as mobilizacdes sociais poderiam promover a viabilidade da
reestruturacdo de conceitos, a possibilidade de se por novamente em questdo as lutas de

classe, no contexto da atualidade, sob uma nova configuracao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Analisar sociologicamente a estrutura administrativo-operacional do grupo
empresarial Kaisha, no espago geografico brasileiro, assim como as intera¢cdes humanas
nela inseridas, envolvendo células componentes de um sistema singular que ordena
hierarquicamente cargos e funcdes com base nas relacdes familiares japonesas e,
primordialmente, na composi¢do do xogunato Tokugawa exigiu proeminentemente a
ado¢do de um viés historicista e, paralelamente, de um viés culturalista, remetendo a
concepgdo objetificada da cultura, onde esta se exibe com autonomia, independente dos
individuos que a experimentam e que dela facam parte.

A partir de entdo, surgiu a idéia de uma expressdo capitalista peculiar, o que
conduziu a analise sobre a cultura ndo mais isoladamente, mas associada a economia,
tornando possivel a ambas a ultrapassagem dos limites da abstragdo para se constituirem
em algo substantivo.

Tornava-se, portanto, mais transparente a no¢do de uma companhia nipdnica
como resultado de sobreposi¢des entre especificidades culturais, sociais, histdricas,
politicas e econdmicas construidas durante uma vasta linha cronolégica.

Desta forma, também se mostravam compreensiveis as influéncias exercidas pelo
sakoku na edificacdo de uma escala de graduagdo entre autoridade e obediéncia que se
fazia vigente no grupo empresarial, desde o momento de sua fundagao, privilegiando os
iguais, os ligados por lagos de consangiiinidade e de tradi¢des culturais e separando o
‘eu” japonés do ‘outro” estrangeiro _ embora necessitasse da absor¢do de elementos
tecnoldgicos e técnico-educacionais externos para a arquitetura de um projeto de
emergéncia em um mundo industrializado.

Em meio a outros modelos de gestdo empresarial, Kaisha passou a se legitimar
no universo dos negdcios, face a face com outras agdes organizacionais que,
principalmente apds a Segunda Guerra Mundial, se justificavam no campo da eficicia
produtiva e da racionalizagao do trabalho.

Conquistando visibilidade no mercado global, participou ativamente da re-
institucionalizacdo das atividades econdmicas, cooperando com a consolidacdo do
dominio da economia como sindnimo de um processo de qualificacio médxima de tudo o

que era produzido e comercializado.
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Tal visibilidade se ancorava, no amago das ja destacadas especificidades, em
diferenciais notdveis quanto a predisposi¢do para longas horas de trabalho didrias, em
decorréncia de um elo que indicava a empresa como uma extensao do lar _ elo este
construido histdrica e culturalmente no Japao _; quanto a solidificagdo de um sistema
educacional que intencionava, desde o principio, formar profissionais para a conquista
do éxito maximo no campo do trabalho, apds sistémicas e ordenadas avaliacOes; e
quanto a constituicdo da firma nipdnica como um grande contrato comunitdrio _ reflexo
de uma sociedade de circulo fechado _, onde se definiriam o comando, as
responsabilidades, a delegacdo de autoridades e as respectivas dreas de atuacdo que se
interconectavam por intermédio de linhas de comunicagdo suficientemente eldsticas
para a inclusao de todas as células humanas pertencentes ao corpo organizacional.

Porém, este estilo nipdnico singular de administrar e de operacionalizar, ao passo
que se introduzia na esfera das mudangas tecnoldgicas e econdmicas de fins do século
XX e do limiar do século XXI, se deparava com uma sociedade em rede, com um novo
formato de organizacao sindical e de relagdes de trabalho.

Era o momento em que as redes sociais assumiam o poder sobre as atividades
econOmicas e a dindmica estrutural japonesa, consolidada na companhia Kaisha,
necessitou ser pormenorizada em paralelo com a versatilidade do capitalismo.

A sociedade e a economia em redes fariam prevalecer, pois, uma pluralidade de
valores que determinaria a acdo social e atuaria como alicerce para todo um sistema de
informacdo a ser compartilhado neste processo de mutagdes que se evidenciava no
campo do trabalho.

Entretanto, enquanto as demandas do ‘global” sinaliza vam a inexisténcia de uma
homogeneidade na agdo social _ havendo, portanto, uma variedade de classificagdes de
acdes e uma infinidade de valores legitimados pela sociedade que conduziriam os
individuos a distintos posicionamentos _, Kaisha se mostrava como uma expressao
econdmica ‘local”, tomando rumos aparentemente opostos e buscando
consequentemente a preservacdo de um bloco étnica e culturalmente homogéneo
(monocultural).

Encerramos nossa pesquisa questionando até que ponto a globalizacdo
modificaria as relacdes industriais ou des-regulamentaria e deslocaria linhas de

producdo para territorios estrangeiros que oferecessem mao-de-obra mais barata.
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Se admitirmos ndo ser vidvel a pluralidade entre as diversas singularidades sem
que determinadas agdes se sobreponham ou se contraponham a outras, havendo, em
algumas ocasides, a necessidade da presenca do Estado social atuando como um
limitador de agdes; ndo seria igualmente vidvel uma consensualidade de estruturas
organizacionais ou de modus operandi.

Deste modo, torna-se possivel também imaginarmos o futuro da firma Kaisha
como uma continuidade do que € no presente. Isto é, na mesma medida em que se
adaptou, na década de 1980, as demandas da sociedade japonesa por uma presenca
efetiva das mulheres nas relacOes de trabalho, ndo deixando de prestigiar uma
hegemonia androcéntrica; supostamente, encontraria meios de se “pluralizar”, mantendo
uma supremacia monocultural como tem feito no Brasil, desde meados de 1950,
denotando uma maleabilidade como produto de uma histérica capacidade de absor¢ao

de elementos externos para a posterior incorporacao.
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ANEXO 1

ENTREVISTA CONCEDIDA PELO VICE-PRESIDENTE EXECUTIVO DO
GRUPO KAISHA , COM A PARTICIPACAO DE SUA SECRETARIA, NO DIA
15 DE FEVEREIRO DE 2006 (ESCRITORIO DO RIO DE JANEIRO).

ENTREVISTADOR: Jorge Antonio Ferreira Correia.

Entrevistador: Conforme eu ji havia mencionado nos anteriores contatos telefonicos,
sou aluno do Programa de Pds-Graduagdo em Sociologia e Antropologia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro e, como tal, estou realizando uma pesquisa, de
cunho sociolégico, sobre as relagdes de trabalho estabelecidas no interior de renomadas
empresas japonesas com instalacoes no Brasil como a Kaisha.

Minha primeira pergunta se refere ao campo de atuacdo da Kaisha na América do Sul.
Além das cidades brasileiras Rio de Janeiro e Sao Paulo, onde hd outras instalacdes da
organiza¢ao no nosso continente ?

Vice-Presidente: Quase toda a América do Sul: Chile, Colombia, Venezuela, Argentina.
Paraguai ndao tem. Uruguai ndo tem. Somente 0s maiores paises, 0s mais

industrializados.

Entrevistador: No Brasil, a empresa possui duas filiais. Como se d4 a distribui¢do de
setores entre Rio de Janeiro e Sdo Paulo ?

Vice-Presidente: Departamento ? Estrutura ? No Rio de Janeiro, € o de petréleo e gas e
o departamento administrativo que regula tudo. Em Sao Paulo, téxtil e papéis,

maquinas e alimentos. L4 também tem um departamento administrativo que regula tudo.

Entrevistador: O senhor é vice-presidente e atua no Rio de Janeiro. O presidente
atuaria em Sao Paulo ?

Vice-Presidente: Sim, o presidente fica em Sao Paulo.

Entrevistador: Entdo, todas as decisdes administrativas e operacionais provém de Sao
Paulo ?

Vice-Presidente: Nao, todas as decisdes estdo centralizadas no Japdo para um controle
da marca Kaisha.

Entrevistador: Em que local do Japao ? Téquio ?
Vice-Presidente: Sim, Téquio.
Entrevistador: O senhor mencionou que cada filial brasileira possui um departamento

administrativo. Esses departamentos estdo sob o controle direto da presidéncia e da
vice-presidéncia ?
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Vice-Presidente: Nio.

Secretaria: Nao, cada filial tem os seus diretores que se reportam a vice-presidéncia, no
caso do Rio de Janeiro e a presidéncia, no caso de Sao Paulo.

Entrevistador: Mas, qual ¢ a relacdo entre as filiais do Rio de Janeiro e de Sao Paulo ?
Elas sao independentes ? Todas as duas seguem dire¢des provenientes da matriz em

Toéquio ?

Vice-Presidente: Nao. Vai tudo de Toéquio para Sdo Paulo. O presidente € quem
responde pela empresa no Brasil.

Entrevistador: Entdo, a empresa opera de acordo com um organograma ? Com uma
estrutura hierarquica ?

Vice-Presidente: Sim. Toda empresa tem um organograma.
Entrevistador: E esse organograma também € elaborado pela matriz em Téquio ?

Vice-Presidente: Tudo o que tem a ver com a empresa, a organiza¢do, o controle do
que fazemos, tudo estd de acordo com as decisdes tomadas por Téquio.

Entrevistador: Vocés fizeram mencao ao departamento administrativo existente em
cada filial brasileira. Estdo inseridos neste setor o controle de pessoal, recrutamento e

selecdo de pessoal, o financeiro, ... ?

Secretaria: Ha um diretor geral para cada segmento. Um para alimentos, outro para o
de méquinas e assim por diante.

Entrevistador: E abaixo de cada diretor ha gerentes ?
Vice-Presidente: Temos sim.

Entrevistador: Entdo, presumo que ao diretor administrativo se reportam os gerentes
financeiro e de pessoal.

Vice-Presidente: Sim.

Secretaria: Sim.

Entrevistador: Presumo que também os diretores sejam japoneses.
Vice-Presidente: Nao, ndo tem necessidade de ter sangue japonés.
Secretaria: Nao é um pré-requisito.

Entrevistador: Mas, os atuais sdo japoneses. Ou nao ?
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Secretaria: Sim, sdo todos japoneses.
Vice-Presidente: Tem um que € nisei. Filho de japonés.
Entrevistador: E os gerentes ?

NESTE INSTANTE, HOUVE UMA BREVE PAUSA, MOVIDA TALVEZ POR
UM CERTO CONSTRANGIMENTO.

Entrevistador: Nao quero dizer que, com isso, haja preconceito racial, ...
Vice-Presidente: Nao, de forma nenhuma. Nao tem preconceito.

Entrevistador: Entendo perfeitamente a empresa japonesa como composta por uma
grande familia que € a nacdo japonesa. Imagino que, com isso, haja uma lealdade muitua,
entre todos os que fazem parte da organizagdo. Trata-se de uma reciprocidade mitua,
procurando sempre o aprimoramento em termos de qualidade.

Vice-Presidente: Sim. (respondeu meneando a cabeca afirmativamente).

Entrevistador: Sob este aspecto, o corpo gerencial seria mais misto ? Incorporaria
brasileiros e niponicos ?

Vice-Presidente: Qualquer.

Entrevistador: Como ?

Vice-Presidente: Qualquer um pode assumir a geréncia.
Entrevistador: Entdo, ha gerentes brasileiros ?

Vice-Presidente: Sim, a gente tem chefe de departamento brasileiro.

Entrevistador: A Kaisha brasileira estaria voltada unicamente para a comercializa¢io
ou também para a producio ?

Vice-Presidente: Em alguns setores, sim. Estamos produzindo, estamos fabricando.
Entrevistador: Os alimentos sdo destinados para a exportacio ?
Vice-Presidente: Sim.

Entrevistador: E a produgao € realizada unicamente nos estados do Rio de Janeiro e de
Sao Paulo onde a empresa possui suas filiais ?

Vice-Presidente: A gente também produz no Rio e em Sao Paulo, mas também em
outros lugares.
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Entrevistador: No Brasil ?

Vice-Presidente: Sim. No caso do petréleo, no Rio de Janeiro. No caso das maquinas,
em S3o Paulo mesmo. No caso dos alimentos, um pouco em Sdo Paulo € um pouco em
Minas Gerais.

Entrevistador: E qual o relacionamento entre a Kaisha e os sindicatos ?

Vice-Presidente: A gente respeita as leis do pais. A gente paga tudo o que a lei manda.
A gente ndo tem problema com sindicato. Tudo esté na lei, na ordem.

Secretaria: A legislacdo trabalhista é rigorosamente cumprida, o que faz com que o
nosso relacionamento com os sindicatos seja o mais harmonioso possivel.

Entrevistador: Retomando a questdo da centralizacdo, pois o senhor mencionou que
todas as decisdes administrativas e operacionais sdo provenientes da matriz japonesa, ...

Vice-Presidente: Sim, sdo todas elas centralizadas em Téquio.

Entrevistador: Ha exigéncias que se expandem por todas as filiais do planeta no que
tange a modelos, a perfis de profissionais a serem contratados pela empresa como um
todo ? Como seria nivelado o grau de comprometimento do entrevistado de maneira a se

adequar as politicas internas de qualidade ?

Vice-Presidente: Tudo tem que ser centralizado para preservar o bom nome da marca
Kaisha.

Entrevistador: Entdo, o organograma de vocés € bem rigido, bem inflexivel ? Se
assemelha aos organogramas de empresas americanas, por exemplo ?

Vice-Presidente: E porque quem é de fora tem mania de achar que tudo no Japdo é
diferente. Diferente é s6 a maneira de fazer.

Entrevistador: De produzir ?

Vice-Presidente: Sim, de produzir, de administrar, de conduzir tudo.

Entrevistador: Entdo, ha politicas centralizadas de recrutamento e selecao de pessoal ?
Vice-Presidente: Sim, temos politicas para escolher que tipo de profissional deve
trabalhar com a gente. Nao posso especificar, mas ... Devemos evitar a corrupcao.
Como se diz ?

Entrevistador: Corrupcao ?!

Vice-Presidente: A gente ndo quer pessoa que viola lei, direito. Isso é proibido na
empresa.
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Secretaria: Ele estd se referindo a normas de ética internas e ao respeito as leis, a
legislacdo trabalhista, por exemplo. Deve ser evitado o famoso ‘jeitinho”. A Kaisha tem
como regra que as leis de cada pais sejam cumpridas.

Vice-Presidente: O funciondrio contratado se compromete a respeitar as leis e a manter
em bom estado o nome da empresa.

Secretaria: E uma regra geral.
Vice-Presidente: Regra criada pela matriz no Japao e aplicada para todos.
Secretaria: Um codigo de ética.

Vice-Presidente: E, como cada pais tem suas leis, devemos nos adaptar as leis de cada
pais. Cada pais € diferente do outro.

Entrevistador: Ser japonés ou estar habituado aos costumes japoneses facilitaria no ato
da contratagdo ? Alguém que possa assimilar as regras internas e ndo estar envolvido
com a cultura do ‘jeitinho” brasileiro ? Alguém que possa alcangar as metas sem
manobras arriscadas, sem transgredir leis € normas ?

Secretaria: Perfeitamente.

Entrevistador: Dominar o idioma japonés torna-se, entdo, um requisito basico no ato
da contratagao ?

Vice-Presidente: Em Sdo Paulo, como tinha muito sansei e nisei, todo mundo falava
japonés. No Rio, € um pouquinho diferente.

Secretaria: Nos contatos comerciais, a fluéncia do idioma inglés é muito bem aceita
internamente. Mas, dominar o japonés também ajuda bastante.

Entrevistador: O senhor € japonés ?

Vice-Presidente: Sim, japonés.

Entrevistador: O senhor veio do Japao dominando o idioma portugués ?
Vice-Presidente: Estudei portugués no Japao e j4 estive no Brasil, no passado.
Entrevistador: Entdo, isso facilitou sua vinda ao Brasil ?

Vice-Presidente: Essa é a vantagem de uma trading company. A gente aprende uma
nova lingua. Tem incentivo. A gente quando sai do Japao, sai dominando o inglés,

lingua universal e a lingua do pais onde vai trabalhar. Por exemplo, quem vai para a
Russia, sai do Japao sabendo falar russo.
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Entrevistador: Entdo, presidentes e vice-presidentes saem do Japdo para dirigirem
filiais da Kaisha pelo mundo ?

Vice-Presidente: Esse € o processo.

Entrevistador: Entdo, todos os presidentes e vice-presidentes da Kaisha sao
japoneses ?

Secretaria: O presidente da Kaisha da Itdlia € italiano.
Vice-Presidente: Nao € mais.
Secretaria: Nao ?!

Vice-Presidente: H4 pouco tempo, um dinamarqués assumiu a presidéncia da Kaisha
Dinamarca.

Entrevistador: Trata-se do unico caso ? E nos Estados Unidos, por exemplo ?

Vice-Presidente: E japonés também. Alids, o presidente da Kaisha em Los Angeles é
um dos diretores do conselho.

Entrevistador: O senhor ocupa o cargo de vice-presidente da Kaisha Brasil ha quanto
tempo ?

Vice-Presidente: Dois anos e 0ito meses.

Entrevistador: E, no histérico da Kaisha Brasil, nunca houve ocasido em que tivessem
um vice-presidente brasileiro ?

Vice-Presidente: Nao, mas isso estd acabando. J4 temos um presidente dinamarqués.
Nossa empresa € uma trading company, esta voltada para o mundo.

Entrevistador: Como funciona a centralizacdo em se tratando de uma trading
company ? O presidente da Kaisha Brasil estd constantemente em contato com a
matriz ? O senhor como vice-presidente estd permanentemente em contato com Sao
Paulo ? Os seus subordinados, especificamente os diretores, estdo sempre se reportando
ao senhor ? E as acdes gerenciais sdo sempre dependentes de cargos hierarquicamente
superiores ?

Vice-Presidente: Sim. Tudo tem que estar ligado a Téquio, a marca da empresa. Um
chefe de departamento pode entrar em contato direto com a vice-presidéncia sem
atropelar o seu superior.

Entrevistador: A diretoria, neste caso ?

Vice-Presidente: Isso mesmo.
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Entrevistador: O senhor fica sabendo de cada passo dado na filial do Rio de Janeiro ?
Vice-Presidente: Eu nao domino a técnica do petréleo e gas, por exemplo, a engenharia
do petrdleo. Entdo, preciso que a diretoria responsavel me comunique. Neste sentido,
tem uma centralizacdo. Eu sei do funcionamento geral. Eu fico sabendo do
funcionamento geral.

Entrevistador: E diariamente ha transmissao de informagdes para o Japao ?

Vice-Presidente: Sim. Temos que ter responsabilidade para os resultados. Temos que
ter responsabilidade no geral, na ética como eu ja falei aqui.

Entrevistador: Quando a Kaisha chegou ao Brasil ?

Vice-Presidente: Nos anos de 1950, em Sao Paulo. Um més depois, no Rio de Janeiro.
Ja tinha muito japonés aqui. A moral japonesa j4 era conhecida por muita gente.

Entrevistador: E como surgiu a Kaisha no Japao ?

Vice-Presidente: Vocé conhece histéria do Japao ?

Entrevistador: Pouca coisa. Para ser sincero, comecei a ler alguns livros para a
elaboracdo desta pesquisa. Também tenho alimentado um certo interesse pela
Sociologia japonesa. Tenho lido idéias da soci6loga Chie Nakane.

Vice-Presidente: Chie Nakane ? Fui aluno dela na faculdade.

Secretaria: Era professora de Sociologia ?

Vice-Presidente: Sociologia e Histéria. Mas, ja faz muito tempo.

Entrevistador: Ela ainda atua como professora universitaria ?

Vice-Presidente: Nio sei. Nao sei se ainda vive. Nao sei mesmo. Como eu estava
dizendo, durante mais de dois séculos, o Japao ficou unificado na politica ...

Secretaria: Politicamente.

Vice-Presidente: Sim, politicamente. Tinha uma forte hierarquia no governo Tokugawa,
a familia Tokugawa. O Japao estava fechado para o resto do mundo. Porque, antes, os
feudos estavam em guerra. O Japdo se fechou e se unificou. Se centralizou para ter paz
geral. Ai, os samurais que eram contra ao governo Tokugawa, jovens de 20, 30 anos
fizeram a Revolucdo Meiji pela época de 1860.

Entrevistador: 1868.

Vice-Presidente: Sim. Tinha muita pressao de fora para a abertura econdmica japonesa.
Tinha pressao da Franga, tinha pressdo da Inglaterra, tinha pressao da Alemanha, tinha
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pressdo dos Estados Unidos. Porque ndo tinha ascensdo para os samurais na época
Tokugawa. E eles queriam europeizar o Japao ? Queriam poder crescer, subir na vida.

Secretaria: Os jovens samurais ?

Vice-Presidente: Sim, os jovens do Japdo. Os samurais jovens. Eles queriam um
governo novo com a ajuda do conhecimento europeu. Uma educacdo importada, uma
tecnologia importada, uma ciéncia importada. Os jovens samurais nao tinham um
respaldo intelectual e acreditavam em beneficios trazidos do Ocidente para o
desenvolvimento japonés. A Kaisha nasceu nos anos de 1860 e seu fundador foi um
samurai. A empresa se fez com a ajuda monetaria norte-americana.

Entrevistador: Qual a relacdo entre as empresas japonesas € o sistema educacional
japonés ?

Vice-Presidente: Vocé viu que os estrangeiros colaboraram com a formacao do sistema
educacional no Japao ? Com o fim do Tokugawa, o restante da populagdo podia crescer,
ascender, subir. Entdo, se escolhia os melhores alunos das melhores universidades
japonesas para trabalhar. A Kaisha no Japao sempre preferiu os mais jovens para
trabalhar. Com 23 anos, recém-formado, é bem aceito. Com 25 anos, ja passou da época
para se formar e ndo € bem aceito.

Entrevistador: E o mais velho ndo tem espaco na empresa japonesa ?

Vice-Presidente: O mais velho domina o mais jovem. O mais velho ja estd 14 dentro, ja
passou por tudo o que o jovem estd passando e tem muito para ensinar. A empresa no
Japdo tem muito respeito pela sabedoria dos mais velhos.

Entrevistador: Que tipo de sabedoria ? Adquirida nas universidades ?

Vice-Presidente: Sim, principalmente. Para subir, para crescer numa empresa japonesa
como a Kaisha tem que ter muita dedicagdo. No Japao, se estuda muito para crescer.

Entrevistador: Entdo, o aprimoramento no campo da educacio é um dos pré-requisitos
para a ascensdo de um gerente para o cargo de diretoria, por exemplo ?

Vice-Presidente: Claro. Sim. E fundamental.

Entrevistador: O que significaria que um japonés graduado em uma universidade
japonesa bem conceituada teria muito mais chance de alcangar um cargo de diretor ?

Vice-Presidente: Estd acostumado com a cultura do Japao, sim, é fundamental. Mas,
também tem que ter conhecimento de cultura brasileira.

Entrevistador: Que tipo de especializacio € exigido para ocupar um cargo de gerente

ou um cargo de diretor ? Que tipo de formacdo ? Em que drea do conhecimento,
especificamente ?
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Secretaria: Depende da drea de atuagdo. Engenheiro para metais, por exemplo. No
Brasil, ndo tem departamento de metais. Administrador, contador ou economista para a
geréncia financeira. Depende da area.

Entrevistador: E as mulheres ? Como elas atuam na empresa ?

Vice-Presidente: Mais ou menos 75% sido homens e 25% sio mulheres. Nao sei direito.
As mulheres entraram na empresa a partir de 1985.

Entrevistador: Ha mulheres diretoras ou presidentes na Kaisha ?

Vice-Presidente: Nao.

Entrevistador: O senhor mencionou a presenca de funciondrios em idade avangada no
quadro funcional da Kaisha. Eles permanecem até a aposentadoria ? O emprego
vitalicio € um mito entre as empresas japonesas ?

Vice-Presidente: A Kaisha fica com o funciondrio até o final. O troca-troca é muito
ruim para qualquer empresa. O vice-presidente e o presidente estdo sempre passando de
uma filial para outra.

Secretaria: Demissdo na Kaisha s6 em caso de falta muito grave.

Entrevistador: Entdo, a estrutura da Kaisha, em particular, pode ser comparada a uma
estrutura Tokugawa ?

Vice-Presidente: Isso tudo foi contado pelo que aprendi. Estude melhor porque posso
estar passando algum dado errado para tua pesquisa. Mas, no Tokugawa, as pessoas nao

podiam crescer.

Entrevistador: Sim, as empresas favorecem a ascensido para aqueles que obtiveram
sucesso no campo da educag@o.

Vice-Presidente: Isso mesmo.
Entrevistador: Mas, a centralizacdo ndo seria uma heranca Tokugawa ?

Vice-Presidente: Sim, pode ser. Chie Nakane pode explicar isso melhor do que eu.
Depois da Revolugdo Meiji, eles colocaram o embru, embru, semente, ...

Secretaria: Embrio.

Vice-Presidente: Sim, energia nova. Tudo novo com a ajuda da tecnologia européia,
com os ensinamentos administrativos dos Estados Unidos. Tudo novo.

PAUSA
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Vice-Presidente: A estrutura Tokugawa tfuncionou bem para governar o pais na época
porque antes tinha muito conflito.

Entrevistador: E estaria funcionando agora nas empresas como reflexo da estrutura
politica da época ?

Vice-Presidente: Sim, neste ponto, sdo muito parecidos.

NESTE MOMENTO, O VICE-PRESIDENTE TEVE QUE SE AUSENTAR POR
ALGUNS MINUTOS. HOUVE UMA LONGA PAUSA PARA O CONSUMO DE
CAFE E DE AGUA.

Entrevistador: Vocé domina fluentemente o idioma japonés ?

Secretaria: Sim. Aprendi com meu pai.

Entrevistador: Teu pai € japonés ? Vocé € nisei ?

Secretaria: Sim.

Entrevistador: Ha funcionarios da Kaisha estudando o idioma japonés ?

Secretaria: Sim. Tem uma funciondria que estd no Rosa Sonoo. Conhece ?
Entrevistador: Conheco. Fica na Gléria.

Secretaria: Isso. E outro que estudou no Instituto Cultural Brasil-Japao.

Entrevistador: Voce trabalha na Kaisha ha quanto tempo ?

Secretaria: Oito anos.

Entrevistador: Quantos vice-presidentes ja passaram por aqui ?

Secretaria: Trés. Ele é o terceiro. Eles ficam por trés anos e retornam ao Japdo para
serem encaminhados para outra filial. Nao sei o motivo disso. Como ele ja falou, sao

decisdes tomadas por Téquio que poucos participam.

Entrevistador: E os diretores do conselho do qual o presidente da Kaisha de Los
Angeles faz parte ? Eles participam dessas decisdes ?

Secretaria: Exatamente.

Entrevistador: Nao ha atritos entre gerentes brasileiros que ndo conseguem alcangar o
posto de diretor que é predominantemente japonés ?

Secretaria: Alguns se queixam, ficam aborrecidos. Outros falam da necessidade de esta
estrutura sofrer mudangas. Tem gente que entende. A maioria se queixa.
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O VICE-PRESIDENTE RETORNOU.
Entrevistador: Qual a posi¢do da Kaisha no ranking, entre as concorrentes ?
Secretaria: E uma posicio de lideranga.

Entrevistador: E a Kaisha contrataria ex-funciondrios de seus concorrentes por uma
questdo de experiéncia profissional ?

Vice-Presidente: A gente ndo tem por hdbito pegar empregado de outra firma. Como eu
falei, a gente preserva a ética.

Entrevistador: Me refiro a ex-funcionario.

Vice-Presidente: Funciondrio demitido ? Primeiro, tem que saber porque foi demitido.
N3ao € bom sinal ser demitido de empresa japonesa.

Entrevistador: Por que ndo é bom sinal ?

Vice-Presidente: Empresa japonesa € dificil de demitir. Algumas demitem para cortar
despesas, mas a maioria ndo faz isso.

Entrevistador: E qual a relagdo entre a Kaisha e a principal concorrente no campo da
competi¢do por novos mercados ?

Vice-Presidente: De muita lealdade. A gente ndo ..., como se diz ? Puxa o tapete de
ninguém. A gente atua no mercado de maneira leal, sem desonestidade.

HOUVE MAIS UMA BREVE PAUSA. O VICE-PRESIDENTE SE RETIROU DA
SALA POR ALGUNS SEGUNDOS.

Entrevistador: Bem, eu ndo quero interromper outros compromissos do senhor.
Vice-Presidente: N3o, tudo bem.
Secretaria: Fique a vontade.

Entrevistador: Creio ja ter terminado minha entrevista. Agradeco imensamente pela
ajuda.

Vice-Presidente: A pesquisa vai ser publicada ?

Entrevistador: Sim, todas as dissertacdes sdo, digamos, publicadas e ficam a
disposi¢ao da UFRJ.

Secretaria: E que a gente queria dar uma olhadinha nela antes de ser publicada.

Vice-Presidente: Vocé faz isso ?
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Entrevistador: Sim, sem problema algum. Mais uma vez, muito obrigado.
Vice-Presidente: Se precisar de mais esclarecimentos, pode falar com minha secretdria.
Secretaria: Pode telefonar e, se precisar, pode marcar uma nova entrevista.

Entrevistador: Nao serd necessario. Ja tenho as informacdes de que preciso. Mesmo
assim, agradeco pela colaboragao.
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ANEXO 2
ENTREVISTA CONCEDIDA PELA SECRETARIA EXECUTIVA DO VICE-

PRESIDENTE DO GRUPO KAISHA, NO DIA 27 DE JULHO DE 2006
(ESCRITORIO DO RIO DE JANEIRO).

ENTREVISTADOR: Jorge Antonio Ferreira Correia.

ENQUANTO AGUARDAVA A SECRETARIA EXECUTIVA, O
ENTREVISTADOR TENTAVA OBTER ALGUMAS INFORMACOES DA
RECEPCIONISTA

Entrevistador: Esperava encontrar somente japoneses aqui, mas voc€ ndo parece ter
ascendéncia japonesa.

Recepcionista: Todo mundo fala isso. Tem gente que comenta: “Nossa, uma loirinha
numa empresa japonesa. Estd no lugar certo?”

Entrevistador: Mas, a maioria aqui € japonesa, ndo ¢ ?

Recepcionista: Depende. A maioria dos diretores. Na verdade, todos os diretores. O
vice-presidente também é.

Entrevistador: E os assistentes ?

Recepcionista: Também depende. Por exemplo, a menina que vai falar com o senhor é
filha de japonés. Ela ndo € japonesa, mas fala japonés, € bem aceita aqui dentro.

Entrevistador: Bem aceita ? Como assim ?
Recepcionista: Nao. Como € que eu vou dizer ? Assim, japonés para administrar confia
muito nos outros japoneses. Quem ndo € japonés trabalha mais como auxiliar, como no
meu caso.
Entrevistador: Vocé trabalha aqui ha muito tempo ?
Recepcionista: Mais ou menos.

HOUVE UMA PAUSA. O TELEFONE TOCOU.
Recepcionista: Dizem que aqui, antigamente, sé trabalhava japonés ou filho de japonés.
Eu considero japonés e filho de japonés tudo igual. Fazem parte da mesma cultura,

sabe ?

Entrevistador: Até aqui na recep¢ao ? Somente trabalhavam recepcionistas japonesas ?
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Recepcionista: E. Mas ai, foi todo mundo para o Japao. Muita gente se mudou para I4.
Fora que aqui no Rio ndo tem muita gente japonesa. E mais em Sdo Paulo. Af tiveram
que contratar gente que nao tem nada com japonés.

Entrevistador: Entendo. Para eles, foi boa essa diversidade.

Recepcionista: Nao sei. Eles ddo preferéncia para quem € japonés, para quem tem o
olhinho puxado (risos). Mas, eu entendo eles. E uma questdo de confianga. Parece que
os caras se comunicam com o olhar. Um ja sabe o que o outro estd pensando. Eles sdao

muito especiais.

NOVA PAUSA. O TELEFONE TOCOU NOVAMENTE.

Entrevistador: E os gerentes ? Sao japoneses ?

Recepcionista: Nao. Tem alguns que sim. Sao filhos de japonés. Tem outros que nio.
Mas, o cara tem que ser muito bom.

Entrevistador: Como assim ?

Recepcionista: Ah, o cara tem que ser fera. Tem que ter muitos cursos, tem que ter
feito uma boa faculdade. Nao € para qualquer um. A equipe aqui € muito boa.

Entrevistador: Mas, normalmente, brasileiro ndo chega a ser diretor ?

Recepcionista: E, eu nunca vi. Mas, isso é coisa deles ai dentro. Como eu disse, eu
entendo a cabeca deles. Eles precisam confiar um no outro.

NOVA PAUSA. ENTREGA DE CORRESPONDENCIAS.
Entrevistador: Vocé estuda ?

Recepcionista: Faco faculdade de Letras.

O TELEFONE TOCOU NOVAMENTE.

Recepcionista: Ela pediu para o senhor entrar. E sé seguir o corredor. Ela vai estar
esperando pelo senhor.

Entrevistador: Muito obrigado e um bom dia !

Recepcionista: Um bom dia para o senhor também.
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NA SALA DE REUNIOES ONDE FOI REALIZADA A PRIMEIRA
ENTREVISTA.

Secretaria: Estamos aqui de novo.
Entrevistador: Espero nio estar incomodando.

Secretaria: Imagina. Ndo € incomodo nenhum. O vice-presidente sempre fala que € um
prazer ajudar os estudantes.

Entrevistador: Como ele estd ?
Secretaria: Estd bem. E como vai o curso de japonés ? Estd cursando no Rosa Sonoo ?

Entrevistador: Nio. Decidi pelo Instituto Cultural Brasil-Japdo. E mais préximo de
minha casa. Moro no Méier.

Secretaria: Entendo.

Entrevistador: Estou aqui para recapitular algumas coisas que ficaram pendentes desde
a dltima entrevista e para fazer novas perguntas.

Secretaria: Vamos l4.

Entrevistador: Como funciona a ascensao profissional para mulheres aqui ? No teu
caso, vocé almeja um cargo de gerente ou de diretora ?

Secretaria: Vocé comecou com uma pergunta bem delicada. Bem, entenda bem como é
a nossa cultura. A mulher no Japdo conquistou espaco hd pouco tempo. A coisa
funciona da mesma maneira como funciona nas familias. O pai, o chefe da familia é
quem sustenta. A mulher coordena. Pode parecer ultrapassado, mas a coisa funciona
assim. A gente incorpora isso desde o momento que nasce e cresce. A gente obedece e
executa.

Entrevistador: Entdo, a relacdo entre vocé e teu chefe, o vice-presidente € como uma
relacdo entre pai e filha ?

Secretaria: Justamente. A gente costuma brincar aqui dizendo que meu pai estd sempre
presente: na casa e no trabalho.

Entrevistador: Essa relacdo de lideranca e subordinacio se dd mais pelo fato de ele ser
homem ou pelo fato de ter uma idade mais avancada ?

Secretaria: Os dois. Se da pelo fato de eu respeitd-lo da forma como respeito meu pai e
também pelo fato de ser mais velho. Mais velho, no Japdo, significa ter mais
experiéncia. Quem nao ouve os mais velhos ndo consegue avancar na vida. Fica parado
no tempo € no espaco.
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Entrevistador: Na ultima vez em que estive aqui, pude perceber que hia uma
centralizacdo das decisdes em Téquio e tudo acaba se concentrando no ponto mais alto
da hierarquia aqui no Brasil. Como vocé considera a estrutura hierdrquica da empresa ?
Horizontal ou vertical ?

Secretaria: Como assim ? N3o entendi.

Entrevistador: Existe entre as empresas norte-americanas ou européias um
organograma em que cargos e fungdes sdo superiores a outros.

Secretaria: Aqui também.
Entrevistador: Certo. Isto remete a uma verticalidade, uma espécie de piramide.
Secretaria: Sei. Sei. Sei.

Entrevistador: Mas, para alguns especialistas, as empresas japonesas sdo horizontais,
possuem uma estrutura administrativa horizontal.

Secretaria: Sei. Sei. Uma vez um dos diretores falou uma coisa que achei interessante.
Agora sei do que vocé esta falando. Ele disse que, para os ocidentais, a empresa
japonesa € como aquela piada de japonés, aquela que fala que ‘tudo igual” é um
caminhao cheio de japonés, sabe ? O problema € que quem estd de fora vé ‘tudo igual”,
todo mundo fazendo a mesma coisa, ai pensa que é horizontal. Mas, na verdade, tem
regras, tem um organograma, tem respeito pela autoridade do chefe, tem obediéncia.

Entrevistador: E tudo muito centralizado como disse o vice-presidente na ultima
entrevista.

Secretaria: Eu ndo me lembro bem da nossa ultima entrevista. Faz muito tempo e, as
vezes, fico quase maluca de tanto trabalho. Mas, € isso mesmo. E tudo muito
centralizado 14 no alto. Aqui funciona aquele outro ditado: ‘manda quem pode e
obedece quem tem juizo”.

Entrevistador: Entdo, vocé considera a estrutura administrativa da Kaisha como
vertical ?

Secretaria: Sem sombra de divida. Eu ndo considero, ela é simplesmente vertical. Nao
tem como negar. Ela é, como voceé disse, uma pirdmide.

Entrevistador: E essa verticalidade, como vocé ja demonstrou, estd também presente
no cotidiano do japonés ?

Secretaria: Sem sombra de divida. A familia, como eu falei, é assim, da mesma
maneira: ‘Manda quem pode e obedece quem tem juizo™.

Entrevistador: Mas, serd que todo mundo tem juizo ? Parece que ha alguns gerentes
que estdo descontentes.
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Secretaria: Eu falei isso, ndo é ? Bem, tem alguns casos. E uma coisa muito delicada.

REPENTINAMENTE, A FUNCIONARIA FICOU ENRUBESCIDA.

Entrevistador: Nao quero te deixar encabulada.

Secretaria: Nao. Imagina. Ndo € isso. E que isso, no Japao, € mais simples de ser
resolvido. Aqui ndo € tao simples assim. Aqui o ambiente € mais misto, mais misturado,
gente de outra cultura que nio entende ou nunca vai entender a cabeca do japonés.

Entrevistador: Como assim ?

Secretaria: Meu pai costuma dizer que sou mais brasileira do que japonesa porque ele
diz que eu falo demais. Japonés costuma economizar nas palavras. Para o povo japonés,
falar muito € desperdicar tempo e dinheiro. Eu sou meio tagarela. Eu s6 te peco para nao
falar nada quando vocé for entrevistar o diretor.

Entrevistador: Nao fique preocupada.

Secretaria: Para o brasileiro, é preconceito. Para o japonés, é uma questao de conhecer
bem como funciona a estrutura de uma empresa. O japonés tem medo do ‘jeitinho” do
brasileiro, de que o brasileiro com a sua mania, com o seu gingado faca alguma coisa
que va colocar em risco a marca Kaisha.

Entrevistador: O profissional precisa absorver bem o estilo gerencial japonés ?

Secretaria: Sim, precisa viver a cultura japonesa, se alimentar da cultura japonesa,
saber o que o outro estd pensando. Isso € coisa de japoneses, ¢ como uma telepatia, uma
capacidade que s6 quem € japonés tem. Mas, pelo amor de Deus, ndo € racismo,
preconceito contra o negro, contra a cultura brasileira. Enfim, vocé entende ?

Entrevistador: Sim. Conforme ja ressaltei, ndo precisa ficar preocupada. Alids, na
elaboracdo de minha dissertacdo, o nome da empresa serd modificado, assim como
alguns locais onde ela se encontra instalada no mundo, justamente para nao
comprometer quem quer que seja.

Secretaria: Que bom!

Entrevistador: E existe uma politica de recrutamento e selecdo de pessoal que vise a
contratagdo de individuos ligados culturalmente e consanguineamente a outros
japoneses ?

Secretaria: Estou agilizando uma conversa entre vocé e o gerente de RH, que ¢é nisei,

mas viveu boa parte da vida no Japao. Vocé€ vai compreender melhor. Mas, posso te
adiantar que € analisado o curriculum do candidato, depois ele é chamado para uma
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entrevista e, nessa entrevista, € analisado o possivel vinculo dele com a cultura da
empresa.

Entrevistador: Se ha uma adequacao ?

Secretaria: Como ?

Entrevistador: Se o candidato se ajusta as politicas internas da Kaisha ?

Secretaria: Sim. Sim, mas isso acontece em qualquer empresa. O candidato é analisado
e ... Enfim, € analisado para ver se pode ser uma pe¢a do jogo de xadrez. Vamos supor
que j4 tenha duas torres. Entdo, o tabuleiro ji estd completo, entende ? Toda empresa
age dessa forma. Nao tem mistério.

Entrevistador: J4 vi que vocé gosta de jogar xadrez. Vou te convidar para uma partida.

Secretaria: Nao facga isso. Sou um fracasso. S6 conheco as pecas. Iria perder em um
minuto.

Entrevistador: Mas, no contexto empresarial, hd pecas e pecas ?
Secretaria: Como ?

Entrevistador: Nem todas as pecas sdo iguais. Por exemplo, estava conversando com a
recepcionista de vocés e me espantei pelo fato de ela ser loira, ndo ser nisei ou sansei.

Secretaria: Todo mundo fala isso. E, como vou dizer, quanto mais alto for o cargo, a
posicao do funciondrio, mais se exige dele.

Entrevistador: O que percebo € que, quanto mais subimos na escala hierdrquica, mais
japoneses encontramos.

Secretaria: La vem vocé de novo (risos). Sim, ndo tenho como negar. Foi como eu te
falei, 14 no alto, onde tudo é centralizado em Tdquio, € preciso que se fale a mesma
lingua. Nao estou me referindo a lingua japonesa em si, estou me referindo a um canal
de comunicag¢do usado por todos para que todos se entendam.

Entrevistador: A questdo cultural que ja comentamos.

Secretaria: Sim. Se torna mais facil aceitar as regras, as normas, as politicas da
empresa. Se compreende melhor, entende ?

Entrevistador: Suponho, entdo, que todos os diretores tenham estudado no Japao.

Secretaria: De preferéncia, nas melhores escolas. Isso € tdo japonés que vocé nao tem
idéia. A educacdo é tudo no Japao.

Entrevistador: E o mito de que quem nao estuda no Japao passa a ser menosprezado ?
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Secretaria: Nio é mito. E a mais pura verdade. Na empresa, ... Aqui é um exemplo
disso, se incentiva ao estudo e quando o rapaz ndo se interessa muito, ele fica parado no
tempo e no espago. E visto como a ralé, entende ? Mas, mesmo sendo ralé, ndo deixa de
ter o seu valor.

Entrevistador: Mas aqui, no Brasil, em uma empresa japonesa localizada em nosso
pais, esta visdo deve se restringir aos japoneses ou aos descendentes. Estou certo ?

Secretaria: Justamente porque é compreendido por quem ji faz parte da cultura. E
imperdodvel, apesar de ndo ser necessario aqui, que um nisei ou um sansei nao fale o
japonés corretamente. Da mesma forma, € imperdodvel que um nisei ou um sansei nao
dé para o estudo. Isso comeca na familia. Tem muita cobranga nesse sentido.

Entrevistador: Pressupde-se que a ascensdo profissional se restrinja aos japoneses.

Secretaria: Ndo tenho como negar. Por esse motivo, por toda essa cultura, por essa
telepatia entre os japoneses, compreendida sé por nds, sim.

Entrevistador: Por nés ? Vocé falou: ‘por nés japoneses” ?

Secretaria: Meu pai fica cheio da alegria quando falo que sou japonesa. Nascer no
Brasil ou em qualquer outro lugar ndo importa para ele. O importante € que assimilei o
jeito de ser japonés, apesar de ser meio tagarela, como eu disse, meio brasileira.
Entrevistador: Sei que ¢ diferente, mas meus ancestrais também ficavam contentes
quando eu demonstrava apreco pelos fados e pela comida portuguesa. Diziam que eu

tinha o sangue portugués.

Secretaria: Estd vendo, ndo é alguma coisa sé dos japoneses. Todo estrangeiro pensa
assim ou quase todos.

Entrevistador: A formacdo dos japoneses da diretoria, obviamente, é realizada no
Japao ?

Secretaria: Foi como eu te falei, justamente por estar tudo em casa. Eles vivenciam a
cultura local, a coisa rigida da cultura japonesa, ... Entdo, ja estdo habituados.

Entrevistador: Rigidez. Em comparacdo com a sociedade brasileira, a japonesa é bem
rigida. O que significa este tipo de rigidez para vocé ?

Secretaria: Tudo o que ja falamos. A questdo da centralizacdo é fundamental para
explicar. Tudo é centralizado de cima para baixo, tudo € seguido a risca, tudo é feito
dentro dos “conformes”, como se diz.

Entrevistador: Nao h4 momentos em que a coisa se torna um pouco mais flexivel ?

Secretaria: Flexivel ? Nem um pouco. A flexibilidade ¢ bem brasileira. Tudo aqui na
empresa € planejado, até possiveis contratempos. Para tudo tem um cronograma, tem
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um organograma, tem uma maneira de agir. Tudo passa a ser previsto, a ser orientado de
uma forma e, caso haja algum imprevisto, é esperado, estd sempre dentro do que ja
estava planejado, entende ?

Entrevistador: Entendo perfeitamente. Afinal de contas, além de sociélogo, também
sou administrador.

CONVERSA INTERROMPIDA PELA COPEIRA QUE TRAZIA AGUA E CAFE

Secretaria: Parece que cada passo é cronometrado. J4 estou acostumada. Minha familia
também € assim. Nasci aprendendo com meus avos que a mulher japonesa sempre deve
andar na rua atrds do marido, que a mulher japonesa somente deve comecar a comer no
almogo ou no jantar depois que o marido come. Enfim, vocé se acostuma com a cultura.
E estranho para os outros. Para mim, é normal.

Entrevistador: E por esse motivo que, para vocés mulheres, torna-se normal se limitar
aos cargos de assistente ou de auxiliar em empresas japonesas ?

Secretaria: Até quem nao é japonesa, aqui dentro, acaba se acostumando com isso. N@o
que a gente ndao tenha valor. A gente tem valor. Cada pessoa é uma argola de uma
corrente. Quando uma se quebra, a corrente inteira se quebra. E assim que a gente
aprende. Mas, cada um tem o seu lugar, a sua posi¢do. Eu acho que ndo saberia como
agir se tivesse que assumir um posto de diretora. Esse nome ‘dire tora” até soa estranho
para mim. SO estou acostumada a ouvir ‘diretor”.

O TELEFONE TOCOU.
Secretaria: Estd vendo. A gente tem o nosso valor. Sem a gente, a corrente quebra.
Entrevistador: E, em termos de educacio, € exigido muito de vocés mulheres ?
Secretaria: Nio tanto quanto é para os homens, mas sim. Muito é exigido de todos nés
japoneses. Quem pdra no tempo € mal visto. Hoje em dia tem muito jovem no Japao que
se revolta, que acha que é tudo muito rigido, mas a sociedade é mais forte e acaba
transformando esses jovens em perdedores.
Entrevistador: Todos precisam ser vencedores, principalmente os homens ?
Secretaria: Sem sombra de divida. O homem tem que ter fibra, for¢a para enfrentar os
obstaculos. E sdo muitos os obstaculos. Alids, a histéria do Japao € cheia de obstaculos.
A gente tem que ultrapassar todos para viver, sempre seguindo os homens que vao na
frente. A nacdo japonesa é uma nagao guerreira.

Entrevistador: Uma nagdo de samurais ?

Secretaria: Sim, uma nacdo de samurais. Confesso que pouco sei dos samurais, mas
sao idolatrados pelos japoneses.
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O TELEFONE TOCOU NOVAMENTE.
Secretaria: Preciso me ausentar. Nao va embora. Eu ja volto.
PASSARAM-SE APROXIMADAMENTE QUARENTA MINUTOS.

Secretaria: Oi, vocé me desculpa. Teve um probleminha para ser resolvido. Espere
mais um pouco.

Entrevistador: Nao quero incomodar. Posso ligar para vocé€ depois para agendarmos a
minha entrevista com o diretor administrativo.

Secretaria: Vocé néo fica chateado ? E que estou meio enrolada agora.
Entrevistador: Sem problema algum. Telefonarei para ti amanha.

Secretaria: Tudo bem. Te levo até a portaria.
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ANEXO 3
ENTREVISTA CONCEDIDA PELO DIRETOR ADMINISTRATIVO DO

GRUPO KAISHA, NO DIA 10 DE AGOSTO DE 2006 (ESCRITORIO DE SAO
PAULO).

ENTREVISTADOR: Jorge Antonio Ferreira Correia.

Entrevistador: Conforme ja adiantei em contatos telefonicos, sou aluno do Programa
de Pds-Graduagdo em Sociologia e Antropologia da UFRJ e estou realizando uma
pesquisa de dissertacao de Mestrado sobre a estrutura organizacional da empresa Kaisha.
Diretor administrativo: Sei.

Entrevistador: O senhor € japonés ?

Diretor administrativo: Sim, japonés. Nasci em Osaka e estudei em Toquio.

Entrevistador: Tao distante !

Diretor administrativo: Sim, ... E. Um pouco. Ndo muito. Téquio é o centro de tudo
no Japao.

Entrevistador: Imagino. Centro comercial, centro financeiro, onde hd as melhores
universidades.

Diretor administrativo: Osaka tem também boas escolas.
Entrevistador: Entendo. O senhor sempre trabalhou na Kaisha ?

Diretor administrativo: Desde garoto, desde muito jovenzinho. E empresa boa.
Valoriza profissional.

Entrevistador: O senhor exercia antigamente suas atividades na Kaisha em qual
cargo ?

Diretor administrativo: Eu entregava cartas, entregava documentos.
Entrevistador: Office-boy ?

Diretor administrativo: Sim. Isso. No Japdo, tem outro nome.
Entrevistador: E a ascensdo do senhor foi rdpida ?

Diretor administrativo: Como ?
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Entrevistador: O senhor subiu rdpido para o cargo de diretor ?

Diretor administrativo: Nao. Foi devagar. Foi bem devagar. No Brasil, as pessoas tém
muita pressa. No Japao, ndo. Tudo tem seu tempo.

Entrevistador: Como assim ?

Diretor administrativo: L4, a coisa funciona com muita calma. Primeiro, o funcionario
comeca de baixo. Depois, vai subindo.

Entrevistador: E o que é preciso para subir na empresa ?

Diretor administrativo: Estudar muito. Estudar sem parar e se dedicar de corpo e alma
a empresa.

Entrevistador: O senhor mencionou que o brasileiro tem muita pressa. Isto significa
que hd uma incompatibilidade entre essa pressa e os programas de qualidade total
aplicados pela empresa ?

Diretor administrativo: Um pouco. Sim.

Entrevistador: Em que sentido ? O senhor poderia explicar melhor ?

Diretor administrativo: Aqui no Brasil tem gente boa, mas também tem a
malandragem. Brasileiro quer chegar rapido nos lugares.

Entrevistador: Como assim ? Quer ascender rdpido ?

Diretor administrativo: Sim. E o “jeitinho malandro”. Para tudo, tem um “‘jeitinho”.
Nao tem calma para chegar no lugar que merece.

Entrevistador: O senhor fala de merecimento como se a busca pela ascensdo fosse
ardua, dolorosa, penosa. E, de fato, dolorosa ?

Diretor administrativo: Para quem € japonés, ndo € doloroso. Persisténcia e calma sao
muito importantes. Japonés ja estd acostumado a esperar. Esperou muito para sair das
cinzas depois da guerra. Até hoje, se espera muito no Japdo. E preciso ter paciéncia, ter
perseveranca, mostrar que sabe fazer.

Entrevistador: Entdo, no ato de contratacio de um profissional, o melhor seria
contratar um japonés ?

Diretor administrativo: Ah, sim. Sim... Sim, mas ndo tem muito japonés aqui. Tem

filho de japonés, tem neto de japonés que trabalhou no Japao e que sabe como funciona
empresa no Japao.
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Entrevistador: Mas, estamos vivendo em um mundo globalizado, onde um chinés pode
facilmente trabalhar no Japdo ou um brasileiro trabalhar na Noruega. A empresa nao
pensa em aceitar com mais facilidade a presenga brasileira na empresa ?

Diretor administrativo: A coisa nio funciona assim. Tem muita coisa com roupa de
fantasia, entende ? O Japdo continua fechado como sempre foi. Japonés € muito
desconfiado. Tem olho pequeno, mas enxerga tudo. Essa coisa de globalizacao é como o

plus ca change, plus c’est la méme chose. Nada mudou.

Entrevistador: Mas as empresas japonesas mudaram vdrios modelos de gestdao
empresarial em vigéncia no ocidente, durante os anos 80.

Diretor administrativo: Mudou o que estava saturado, mas distorceram tudo. Nao se
pode colocar, aplicar o que € japonés em outro lugar, em outra cultura.

Entrevistador: Como o senhor classifica a estrutura de sua empresa ?

Diretor administrativo: Estd vendo. Af estd a diferenca. Nao é minha empresa. Nao é
empresa do presidente. Nao € empresa do diretor. E empresa de tudo que estd aqui, de
todo mundo que trabalha.

Entrevistador: Sim, entendo. Entido, como o senhor classifica a estrutura da Kaisha ?

Diretor administrativo: Nio estou entendendo.

Entrevistador: E que alguns autores da Sociologia, da Economia e da Administracio
classificam o modelo japonés como horizontal e ...

Diretor administrativo: Isso é outra bobagem que sempre me chateou. Parece que
japonés € marciano, é E.T. No Japao, tem diretor, tem gerente, tem tudo que empresa do
Brasil tem. S6 que se trabalha de outra maneira. Nao tem mistério. Eu acho esse assunto
muito chato, muito bobo.

Entrevistador: Entao, vamos admitir a estrutura da empresa como vertical.

Diretor administrativo: E ela €.

Entrevistador: Ela é uma estrutura vertical fayolista como as empresas norte-
americanas ?

Diretor administrativo: Nao entendi. Repete, por favor.

Entrevistador: A estrutura hierdrquica da empresa Kaisha é como a estrutura
hierarquica de uma empresa oriunda dos Estados Unidos, por exemplo ?

Diretor administrativo: Nao. Ndo. Vocé escutou o que eu disse antes ? Nao adianta

colocar em outro pafs uma estrutura japonesa porque distorcem tudo. Essa coisa de
enxugar custos da maneira suja como fazem € horrivel. O que € japonés é japonés e o
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que € dos Estados Unidos € dos Estados Unidos. A estrutura da empresa japonesa € uma
e a estrutura dos Estados Unidos € outra.

Entrevistador: Entdo, o senhor admite que a estrutura hierdrquica da empresa Kaisha é
puramente japonesa ?

Diretor administrativo: E €. No Japao, tudo tem hierarquia. Para tudo, tem respeito a
autoridade.

Entrevistador: Nos moldes de uma hierarquia militar ?
Diretor administrativo: Isso mesmo. Estamos falando na mesma lingua agora.

Entrevistador: Mas, o senhor ndo acha um pouco paradoxal a instalacio de uma
hierarquia de origem puramente japonesa em um territério onde impera o jeitinho
malandro do brasileiro como o senhor mesmo afirmou ?

Diretor administrativo: Nossa empresa é uma trading company. Estd em todos os
lugares do mundo. O Brasil é um grande mercado. Como eu disse antes, no Brasil, tem
muita coisa boa, os brasileiros t€m suas qualidades, mas também tem o jeitinho que
atrapalha as vezes.

Entrevistador: Atrapalha especificamente em que sentido ? Haveria alguma
incompatibilidade entre o brasileiro e esta hierarquia militar ?

Diretor administrativo: Sim. O brasileiro se queixa muito, reclama muito, reivindica
muito. Adora quando tem feriado. S6 fala em férias. E uma coisa cultural. No Japdo, é
sO trabalho, trabalho, trabalho. O japonés vive mais no ambiente de trabalho do que em
casa com a familia.

Entrevistador: O que também ocorre no Brasil. Tirando as 44 horas semanais de
trabalho, o maior tempo gasto pelo brasileiro, em casa, é dormindo para repousar apos

longas jornadas didrias.

Diretor administrativo: A diferenca estd no compromisso. Brasileiro ndo tem
compromisso com o trabalho. Trabalha como se fosse uma cruz para carregar, entende ?

Entrevistador: Entdo, isto significa que € quase impossivel a um brasileiro alcangar o
cargo de diretor como aconteceu com o senhor ?

Diretor administrativo: Tem filho de japonés que € diretor, mas brasileiro, brasileiro
mesmo ... nao tem.

Entrevistador: Entdo, é praticamente impossivel ter um ?

Diretor administrativo: Nao é impossivel. Pode acontecer, mas ainda nao tem. O
presidente da Kaisha Dinamarca hoje é um dinamarqués.
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Entrevistador: Me refiro a alguém que vivencie a cultura do “malandro” como o
senhor mencionou.

Diretor administrativo: Ah, sim. O “jeitinho” atrapalha. Neste caso, € quase
impossivel sim.

Entrevistador: Entdo, os japoneses que exercem fungdes de diretores no Brasil como o
senhor sdo oriundos da matriz ?

Diretor administrativo: Sim. Trabalhei muito tempo como gerente em Téquio. Como
eu falei, cresci devagar, sem afobacao.

Entrevistador: E se um brasileiro sem vinculos familiares com japoneses decidir
estudar no Japdo ? Teria alguma chance na empresa Kaisha de Toquio ?

Diretor administrativo: Ele iria aprender o japonés ? Muitos ndo querem. Acham
dificil. Ora, se alguém trabalha na Renault como diretor ou como gerente tem que falar
francés. Na Volkswagen, tem que falar alemao.

Entrevistador: S6 o idioma € essencial ?

Diretor administrativo: Nao. Tem que viver a cultura do trabalho no Japao. No Japao,
tem muito brasileiro que ndo quer estudar. Tem muito brasileiro que quer sé trabalhar
para ganhar dinheiro e voltar com bolso cheio para o Brasil. Como eu disse, ndo tem

compromisso com a empresa e com o trabalho.

Entrevistador: Retomando o assunto da estrutura da empresa enquanto vertical, em
oposi¢ao a uma horizontalidade como o senhor afirmou, ...

Diretor administrativo: Esse assunto de novo ?!

Entrevistador: Em absoluto, respeito a classificacdo do senhor no que se refere a
verticalidade.

Diretor administrativo: Tudo bem.

Entrevistador: Nio se trataria de uma verticalidade que apenas favoreceria a ascensao
daqueles ligados a lacos familiares com japoneses ?

Diretor administrativo: Nao. Nao. Nao. O brasileiro comum pode também subir, mas
tem que se interessar pela cultura japonesa.

Entrevistador: E o “jeitinho malandro” que o senhor mencionou ? Sumiria apés
vivenciar inteiramente a cultura do trabalho no Japao ? Um brasileiro ‘malandro”

deixaria de ser malandro pelo fato de estudar e de trabalhar no Japao, por exemplo ?

Diretor administrativo: A gente dd chance para todo mundo crescer aqui. Acontece
que brasileiro reclama muito. Ele quer tudo ... Como vou dizer ? ... Ele quer tudo de
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mao beijada, como vocés dizem aqui. Japonés corre atrds, japonés luta por espaco na
empresa.

Entrevistador: Ha programas de incentivo a ascensdo ?

Diretor administrativo: Como ?

Entrevistador: A empresa oferece incentivos para ...

Diretor administrativo: Ah, sim. Sim. Sim. Sim. A empresa oferece bolsa para
funciondrio estudar no Japdo. A empresa detecta quem tem interesse, quem tem
COmMpromisso.

Entrevistador: Inclusive os brasileiros sem ascendéncia japonesa ?

Diretor administrativo: Sim, claro. Para ser sincero, até hoje ndo vi um que quis
estudar japonés para fazer curso no Japdo. A gente paga curso, a gente oferece

oportunidade, mas ndo tem interesse, nao tem compromisso.

Entrevistador: Quando os senhores divulgam nos classificados de algum jornal uma
vaga, mencionam a necessidade de o candidato aprender a lingua japonesa ?

Diretor administrativo: A Kaisha nunca divulga em classificado sem ajuda. Tem
agéncia de emprego que dd uma “peneirada”, entende ? Sim, a gente coloca que o inglés
¢ fundamental, mas que se a pessoa souber japonés, é melhor.

Entrevistador: As agéncias de emprego contratam diretores para vocés ?

Diretor administrativo: Nao. Vocé ndo ouviu o que eu disse antes ? As pessoas
crescem na empresa. A gente, quando contrata aqui no Brasil, contrata auxiliar de
escritdrio, assistente administrativo, essas coisas. Diretor de hoje no Brasil foi gerente
no Japao ontem e antes foi supervisor, e antes ainda foi assistente de alguma coisa. Nao
€ assim, ndo se contrata diretor. Isso nido existe. Como eu disse, vocés estdo com muita
pressa no Brasil. Com pressa, ndo vai a lugar nenhum.

Entrevistador: Entendo perfeitamente.

Diretor administrativo: Se vocé entende, entdo estd me testando. Estd vendo como
brasileiro € malandro para chegar 14 ? Para ter o que quer, faz mil coisas.

PAUSA PARA CAFE E AGUA.
Entrevistador: Retomando o assunto da verticalidade estrutural, ...
Diretor administrativo: Esse assunto de novo ?

Entrevistador: O senhor mencionou que a estrutura organizacional do grupo Kaisha é
de origem japonesa e se assemelha a uma hierarquia militar.
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Diretor administrativo: E é.

Entrevistador: O senhor afirma ?

Diretor administrativo: Sim.

Entrevistador: Qual seria especificamente a origem desta estrutura ?

Diretor administrativo: Como assim ?

Entrevistador: Teria raizes em que acontecimento histérico, por exemplo ?

Diretor administrativo: Nao sei. Talvez, na era Tokugawa.

Entrevistador: O senhor afirma com base em que ?

Diretor administrativo: Pela sua importancia. Foi muito importante para o Japao ser o
que é hoje. O que era no Tokugawa, naquela época, € hoje na escola, na casa, na
empresa, na vida do japonés. Como eu disse, tudo € hierarquia no Japao.

Entrevistador: O xogunato Tokugawa parece causar um fascinio nos japoneses.

Diretor administrativo: Nio é fascinio. Ndo, ndo é. Foi uma ditadura, entende ? E fato.
Como vou dizer ? ... Influenciou muito a vida do japonés hoje.

Entrevistador: H4, entdo, uma representacdo grafica desse modelo Tokugawa ? Ha um
organograma proprio, algo puramente japonés que represente graficamente essa
estrutura empresarial bem peculiar ?

Diretor administrativo: Como assim ?

Entrevistador: O senhor mencionou que existe uma verticalidade puramente japonesa,
que nao € a verticalidade ocidental, podemos assim afirmar, ...

Diretor administrativo: Sim. Sim. Organograma daqui.

Entrevistador: Sim. O organograma de vocés € representado graficamente de uma
maneira diferente de um organograma fayolista ?

Diretor administrativo: Nao. Nao. Organograma € tudo igual.

Entrevistador: Como ?

Diretor administrativo: Desenho departamental € igual ao de uma empresa dos
Estados Unidos. A hierarquia japonesa que eu falei estd aqui na cabeca de cada japonés.

Como nunca teve desenho proprio, organograma proprio, a gente pegou um modelo de
grande empresa ocidental.
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Entrevistador: Entdo, a representacdo grafica das disposicdes dos niveis institucional,
intermedidrio e operacional da empresa Kaisha foi importada de algo ja implantado em
empresas ocidentais ?

Diretor administrativo: Para quem ja nasce em sociedade onde tudo tem hierarquia,
ndo tem necessidade de representar o que ja estd no inconsciente, entende ?

Entrevistador: Entendo. E eu poderia ter acesso ao organograma da empresa ?

Diretor administrativo: Nao.

Entrevistador: Nao ? De maneira alguma ?

Diretor administrativo: Nao. A gente pode conversar sobre o organograma. Eu posso
detalhar os cargos, mas nao foi esse o combinado entre a gente, quando vocé telefonou
para c4.

Entrevistador: Respeito a decisdo dos senhores, mas sou apenas um pesquisador.

Diretor administrativo: Nao. Ndo. Organograma é um instrumento sério. E norma da
empresa. A gente pode discutir o que tem no organograma. Isso eu posso fazer.

Entrevistador: Tudo bem. Na conversa que eu tive com o vice-presidente, no Rio de
Janeiro, soube que a presidéncia se situa na filial paulista. Com isso, posso afirmar a

importancia de Sao Paulo diante da filial carioca ?

Diretor administrativo: Nio vou mentir. Sim. Sim. E estrategicamente mais
importante.

Entrevistador: Por que ?

Diretor administrativo: O que vocé disse antes em relagdo a Toquio: centro financeiro,
centro comercial, ... Enfim, ...

Entrevistador: E qual a importancia do Rio de Janeiro ?
Diretor administrativo: Petréleo e gas.

Entrevistador: Somente ?

Diretor administrativo: Sim. Sim. Vocé 1€ jornal ?
Entrevistador: Como ?

Diretor administrativo: Vocé 1€ jornal ?

Entrevistador: Sim, diariamente.
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Diretor administrativo: Entdo, sabe que o que movimenta a economia do Rio hoje é o
petréleo. O negécio cresce muito. Em 2009, a expectativa € que o pais de vocés seja
independente do géds da Bolivia. A confusdo com o governo da Bolivia vai ter vida curta.
Entrevistador: 2009 ou 2012, talvez.

Diretor administrativo: A gente prefere trabalhar com a previsio para 2009. E bem
provavel. Alids, planejamento a longo prazo, no Japdo, ja virou hdbito. Aqui no Brasil
ndo se planeja muito, ndo é ?

Entrevistador: Confesso que ndo. De fato, como administrador, confesso que as
empresas brasileiras planejam em um prazo méximo de dois ou trés anos.

Diretor administrativo: Vocé é sociélogo ou administrador ?

Entrevistador: Tenho as duas formacdes. Retomando o assunto anterior, a importancia
do Rio se limita ao estrategicamente lucrativo ?

Diretor administrativo: Sim, toda empresa japonesa visa a qualidade total e o lucro.
Sim. Sim.

Entrevistador: E qual o papel da vice-presidéncia no Rio de Janeiro ?

Diretor administrativo: Age sempre conversando com a presidéncia.

Entrevistador: Nao h4 autonomia ?

Diretor administrativo: Nao. Autonomia, neste caso, vira bagunca. Todos os 6rgdos da
empresa trabalham unidos. Como eu disse, tem hierarquia. A vice-presidéncia obedece a

presidéncia. Eu, como diretor, obedeco a vice-presidéncia e assim por diante.

Entrevistador: E a diretoria administrativa em Sao Paulo se difere da diretoria
administrativa do Rio de Janeiro ?

Diretor administrativo: Sim. Sim. Sim. Aqui a gente tem a geréncia de recursos
humanos que tem a supervisao de recrutamento e selecdo de pessoal, a supervisdo de
treinamento de pessoal e a supervisdao de cargos e saldrios. A gente também tem a
geréncia de finangas e a geréncia de marketing.

Entrevistador: E no Rio de Janeiro ?
Diretor administrativo: A gente tem somente a geréncia de recursos humanos.
Entrevistador: Por que ?

7z 2 7

Diretor administrativo: Porque é 6bvio. Como eu disse, Sdo Paulo é o centro
financeiro do Brasil. Entdo, ndo € nada mais 6ébvio do que a geréncia de finangas ficar
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em Sao Paulo. Sdo Paulo também tem as maiores e as melhores agéncias de propaganda
e de publicidade.

Entrevistador: Retomando o assunto do organograma, respeito integralmente a decisao
de vocés, mas ja que tudo estd sendo esmiucado para mim, ndo vejo o motivo que me
impede de observé-lo.

Diretor administrativo: Sim. Sim. Nao. Nao é impedimento, entende ? E precaugao.
Entrevistador: Precaucdo em relacdo a que ? Me perdoe pela forma direta como
exponho minhas observacdes, mas facilitaria bastante minha pesquisa se eu pudesse
observar diretamente a disposicao dos cargos e das funcdes da empresa Kaisha.

Diretor administrativo: Nao é uma proibi¢do, mas apenas precaugdo, como eu disse.

HOUVE UMA PEQUENA PAUSA. O DIRETOR ADMINISTRATIVO SE
RETIROU DA SALA POR ALGUNS INSTANTES.

Diretor administrativo: Aqui estd o organograma. Contente ?
Entrevistador: Como ?

Diretor administrativo: Ficou contente ?

Entrevistador: Bastante. Agradeco imensamente.

Diretor administrativo: Sim.

Entrevistador: E o departamento juridico de vocés ?

Diretor administrativo: Como ?

Entrevistador: O departamento juridico ? A assessoria juridica da Kaisha ?

Diretor administrativo: Nao. N3o, a gente ndo tem assessoria juridica interna. A gente
tem assessoria juridica 14 fora.

Entrevistador: Como ? Terceirizada ?

Diretor administrativo: Sim. Como dizia Akio Morita, no ocidente, nos Estados
Unidos, por exemplo, as faculdades formam muitos advogados. Aqui no Brasil também.
No Japdo, ndo tem essa tradicdo. A sociedade japonesa ndo é rachada ao meio. E uma
sociedade fechada. Japonés se sente constrangido quando processa outro japonés. S6 faz
em caso de muita necessidade. Entdo aqui, como na maioria das filiais da empresa pelo
mundo todo, a assessoria juridica fica fora da empresa.

Entrevistador: Também nfo estou observando, no organograma, a base da estrutura, os
assistentes, os auxiliares.
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Diretor administrativo: Nao. Ndo. O organograma mostra o funcionamento das
decisdes em ac¢do. SO isso. Os assistentes, os auxiliares ja estdo embutidos. Ndo tem
necessidade.

Entrevistador: Retomando o assunto anterior, o cume, a parte de cima da estrutura é
formada unicamente por japoneses ?

Diretor administrativo: Por outros também.

Entrevistador: Niseis e sanseis ?

Diretor administrativo: Sim.

Entrevistador: Brasileiro comum, como o senhor disse, ndo ?
Diretor administrativo: Nio.

Entrevistador: Para se evitar o ‘jeitinho malandro” ?

Diretor administrativo: Sim.

Entrevistador: Mas, a cidade do Rio de Janeiro ndo tem um numero tdo consideravel
assim de descendentes de japoneses, ndo concorda ?

Diretor administrativo: A maioria € formada no Japao, vem do Japao. Muitos niseis e
sanseis também saem de Sdo Paulo para o Rio.

Entrevistador: Por que nao o estado do Parand ? L4 se concentra um ndmero ainda
mais considerdvel de descendentes de japoneses do que Sao Paulo.

Diretor administrativo: A gente ja pensou nisso. A gente ainda estuda a possibilidade
de estar no Parana.

Entrevistador: Entdo, o que prende vocés no Rio de Janeiro é o setor de petrdleo e
gas ?

Diretor administrativo: J4 disse isso. Sim.

Entrevistador: Me perdoe, mas ... E quanto as tabelas solicitadas por telefone ?
Diretor administrativo: A gente tem ... A gente ndo tem como dar tudo por ano. Tem
documento que € realmente confidencial. Vocé € pesquisador, mas também tem a

concorréncia que pode ler o seu trabalho, entende ?

Entrevistador: Quanto a isso, o senhor pode ficar tranqiiilo. Eu sequer vou mencionar
o nome verdadeiro da empresa de vocés em minha dissertacao.
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Diretor administrativo: Sim, porque eu conversei muito com o vice-presidente. Vocé
sabe, aqui, como eu disse, tem hierarquia. Ele pediu para dar uma olhadinha quando
tudo estiver pronto.

Entrevistador: Antes de eu mencionar qualquer outro assunto, hd a possibilidade de
uma conversa minha com o presidente ?

Diretor administrativo: Por que ?

Entrevistador: Sinceramente, porque seria muito interessante conversar com todas as
esferas hierdrquicas da empresa.

Diretor administrativo: Mas, vocé ja conversou com ele.

Entrevistador: Nao, eu ndo conversei ainda.

Diretor administrativo: Nao, vocé€ nao entendeu. Estd vendo como ¢ diferente o ponto
de vista do japonés para o ponto de vista do brasileiro ? Conversar com o vice-
presidente é como conversar com o presidente. Um é braco direito do outro. Um sabe
tudo do passo do outro. Ele € a autoridade méaxima depois do presidente. O presidente
vai falar a mesma coisa para vocé.

Entrevistador: Antes que eu me esqueca, € as tabelas ?

Diretor administrativo: Depois do almoco, quando vocé for falar com o gerente de
recursos humanos, ele ja vai ter tudo para vocé. Como eu disse antes, a gente ndo da
tudo por ano. A gente tem estudo sobre muitos anos juntos. Entdo, como vocé queria
tudo desde 1985 quando a mulher ... comecou ..., ndo é ? As mulheres comegaram a
trabalhar aqui desde 1985. Entdo, ... Entdo, ... A gente fez tudo de 1985 para c4,
entende ? Serve para vocé ?

Entrevistador: Maravilha ! Vai me ajudar imensamente.

Diretor administrativo: E, por falar em almoco, vocé sabe onde comer aqui em Sao
Paulo ?

Entrevistador: Pode deixar. Eu me viro. Fique tranqiiilo.

Diretor administrativo: Eu ndo posso te acompanhar. Nem vou almogar hoje. Tenho
que me preparar para a reunido com a ctipula da empresa.

Entrevistador: Mas, o senhor também faz parte da cipula ?

Diretor administrativo: Muito obrigado, mas me refiro a alta cipula, me refiro ao
presidente, entende ?

Entrevistador: Queria agradecer imensamente pelas informacdes e pedir desculpas por
quaisquer transtornos.
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Diretor administrativo: Nao precisa ficar preocupado. Tenho um jeito meio grosso de
falar, mas € porque sou direto. Eu sou rdpido, preciso com as palavras. Tempo é
dinheiro.
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ANEXO 4
ENTREVISTA CONCEDIDA PELO GERENTE DE RECURSOS HUMANOS
DO GRUPO KAISHA, NO DIA 10 DE AGOSTO DE 2006 (ESCRITORIO DE
SAO PAULO).
ENTREVISTADOR: Jorge Antonio Ferreira Correia.
Entrevistador: Boa tarde.

Gerente de recursos humanos: Boa tarde.

Entrevistador: De acordo com o que ja expus, sou pesquisador da UFRJ, aluno do
curso de Mestrado.

Gerente de recursos humanos: Sim.
Entrevistador: Qual a sua nacionalidade ?
Gerente de recursos humanos: Japonés.
Entrevistador: O senhor nasceu em Toquio ?
Gerente de recursos humanos: Nio.
Entrevistador: Em que cidade o senhor nasceu ?
Gerente de recursos humanos: Curitiba.
Entrevistador: No estado do Parana ?

Gerente de recursos humanos: Isso.
Entrevistador: Mas, entdo, o senhor € brasileiro ?

Gerente de recursos humanos: Nio, prefiro que me chamem de japonés. Isso tem
alguma importancia na sua pesquisa ?

Entrevistador: Nao. Pelo contrdrio, essa sua auto-classificacdo me ajuda bastante.
Gerente de recursos humanos: OK.

Entrevistador: O senhor estudou no Japao ?

Gerente de recursos humanos: Graduacao e pés-graduagao.

Entrevistador: Em qual drea de conhecimento ?
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Gerente de recursos humanos: Graduacao em Economia.
Entrevistador: E a pés-graduacao ?

Gerente de recursos humanos: Também em Economia.
Entrevistador: Alguma especializac¢io ?

Gerente de recursos humanos: Em recursos humanos.
Entrevistador: O que, especificamente ?

Gerente de recursos humanos: A importancia da Economia e da Psicologia juntas na
area de recursos humanos.

Entrevistador: Interessante !
Gerente de recursos humanos: Obrigado.
Entrevistador: Imagino que o senhor tenha vivido boa parte de sua vida no Japao.

Gerente de recursos humanos: Sim, minha adolescéncia toda. Morei na casa de meus
tios paternos por muitos anos.

Entrevistador: Entdo, viveu bem de perto a realidade japonesa ?

Gerente de recursos humanos: Sim, a todo instante. Tendo pai japonés, tendo mae
japonesa, tendo irmao japonés, ... Tudo isso ajuda.

Entrevistador: Como o senhor comegou as suas atividades na Kaisha ?

Gerente de recursos humanos: Aqui na filial de Sao Paulo.

Entrevistador: Sim, mas em qual cargo ?

Gerente de recursos humanos: Assistente administrativo.

Entrevistador: Ha muito tempo ?

Gerente de recursos humanos: Ha treze anos.

Entrevistador: Tanto tempo para chegar ao cargo de gerente, nao acha ?

Gerente de recursos humanos: Nao. Para os padrdes japoneses, subi até rapido demais.
Entrevistador: Imagino que tenha conquistado o cargo de supervisor antes.

Gerente de recursos humanos: Justamente.
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Entrevistador: E o que mais facilitou a sua rdpida ascensao ?

Gerente de recursos humanos: O contato com a realidade japonesa, com a lingua
japonesa, com a escola japonesa.

Entrevistador: O senhor da bastante énfase ao termo ‘japonés”. Por qué ?

Gerente de recursos humanos: Primeiramente, porque sou japonés. Em segundo lugar,
porque japonés € o mesmo que qualidade. E como um marketing pessoal.

Entrevistador: Marketing pessoal ? O senhor divulga sua imagem em busca de outras
oportunidades no mercado de trabalho ?

Gerente de recursos humanos: Nio, ndo, jamais. Sou Kaisha e vou ser Kaisha até
morrer.

Entrevistador: Como gerente de recursos humanos, o que espera de candidatos a
alguma vaga oferecida pela empresa ?

Gerente de recursos humanos: Dedicacdo integral. Viver pela e para a empresa. Isso é
fundamental.

Entrevistador: Espera isso de uma mao-de-obra brasileira ?

Gerente de recursos humanos: Sim. Por que ndo ? Estamos no Brasil, ndo estamos ?
Entao, vamos enfrentar o desafio.

Entrevistador: Desafio ?! Que desafio ?

Gerente de recursos humanos: O de encontrar profissionais que se encaixem no perfil
solicitado pela empresa.

Entrevistador: Entdo, pelo visto, se trata de uma tarefa dificil ?

Gerente de recursos humanos: Nio.

Entrevistador: Nao?!

Gerente de recursos humanos: Nao.

Entrevistador: Como assim ? Me explique esse ‘hdo”, por favor.

Gerente de recursos humanos: Nio, simplesmente nao ¢é dificil.

Entrevistador: Me perdoe, mas essas respostas monossildbicas podem atrapalhar o

resultado final de minha pesquisa. Pode parecer que estou te induzindo a algumas
respostas.
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Gerente de recursos humanos: Tudo bem. O que vocé quer que eu fale ?
Entrevistador: Que desafio é esse ?

Gerente de recursos humanos: O desafio de encontrar alguém qualificado.
Entrevistador: Como o senhor entdo encara a qualificacao profissional no Brasil ?
Gerente de recursos humanos: Sinceramente, falha.

Entrevistador: Em que sentido ?

Gerente de recursos humanos: As escolas ndo exigem muito de seus alunos e os
alunos, por sua vez, ndo querem que a escola exija coisa nenhuma. Entdo, se finge que
ensina e o aluno finge que aprende.

Entrevistador: Diferente do que ocorre no Japao, por exemplo ?

Gerente de recursos humanos: Completamente diferente. Nao tem comparagdo. L4, o
aluno j4 sai pronto. Aqui, nds temos que transforma-lo em produto acabado.

Entrevistador: Vocés procuram bons profissionais em universidades conceituadas ?

Gerente de recursos humanos: A agéncia de emprego, contratada por nés, ja faz esse
tipo de servico.

Entrevistador: Qual agéncia ?

Gerente de recursos humanos: Nao posso responder. Nem meus familiares sabem que
agéncia € essa.

Entrevistador: E, mesmo assim, ainda ha dificuldades ?

Gerente de recursos humanos: Vocé é aluno do curso de Mestrado da UFRIJ, ndo €
isso ? Quantos livros vocé 1€ para cada aula ?

Entrevistador: Nio sei. O senhor me pegou de surpresa. Trés por semana, talvez.

Gerente de recursos humanos: No Japdo, eu lia um por dia. Me responda agora, por
favor, quantos livros seus colegas de turma léem diariamente ?

Entrevistador: Eu nao posso responder pelos meus colegas de turma.

Gerente de recursos humanos: Tem gente que nao 1€ nada. Tem gente que compra
monografia. Tem gente que compra tese de Doutorado. Isso, no Japao, € crime.

Entrevistador: Aqui também € crime.
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Gerente de recursos humanos: Mas aqui tem sempre um “jeitinho” para burlar a lei. A
lei 14 inibe, aqui ndo inibe ninguém.

Entrevistador: O senhor ja poderia disponibilizar as tabelas que solicitei ?

Gerente de recursos humanos: Sim, preparamos tudo nestes dltimos dias. Aqui estd a
tabela com dados percentuais prontos. Alids, todas ja tém dados percentuais prontos. Ja
estou dando tudo “mastigadinho” para vocé€. Essa primeira e essa segunda sdo uma
média dos ultimos vinte anos. Vocé pediu desde 1985, nao foi isso ?

Entrevistador: Isso mesmo. Muito obrigado.

Gerente de recursos humanos: Entdo, estd tudo aqui prontinho. S6 ndo posso
disponibilizar nomes, salarios ou outros dados mais pessoais.

Entrevistador: Estd 6timo. Muito obrigado.
Gerente de recursos humanos: De nada.

Entrevistador: Quando vocés contratam mulheres, fazem de uma forma diferenciada
do que ocorre em relagdo aos homens ?

Gerente de recursos humanos: Sim.
Entrevistador: Como assim ? Em que sentido ?

Gerente de recursos humanos: Ja é da empresa requisitar mais qualificagdo do homem
porque ele tem chances de crescer, de chegar a uma geréncia, por exemplo.

Entrevistador: E o ponto mdximo que um candidato pode alcancar ?

Gerente de recursos humanos: Sim, porque, normalmente, os diretores daqui vieram
do Japao. Eles atuavam como gerentes no Japao.

Entrevistador: E uma preocupacio dentro de uma linha ascendente. Cargo apés cargo,
sem atropelos.

Gerente de recursos humanos: Exatamente.

Entrevistador: E as mulheres ? Sdo selecionadas para a estagnacao profissional ?
Gerente de recursos humanos: Nio é bem assim. Faz parte da politica interna da
empresa de recrutamento e selecdo de pessoal. A mulher que, normalmente, é
contratada vai servir café, ou seja, vai trabalhar como copeira. Em tltimo caso, vai

secretariar.

Entrevistador: E nio h4 reivindicagdes ?
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Gerente de recursos humanos: Por enquanto, ndo houve manifestacdo nenhuma. Até
1985, as mulheres ndo existiam aqui. Passaram a existir depois da forca que os
movimentos feministas ganharam no Japao.

Entrevistador: E quanto aos homens brasileiros sem ascendéncia japonesa ?

Gerente de recursos humanos: O que € que tem ?

Entrevistador: Nao hd mobilizacdes por uma ascensao rumo as diretorias.

Gerente de recursos humanos: Bem, se vocé decide ser padre e, logo depois, decide
reivindicar o casamento para padres, pergunto se antes de assumir o sacerddcio, o cara
ndo sabia que deveria ficar casto pelo resto da vida. Aqui é a mesma coisa. O cara entra
na empresa sabendo como sdo os mecanismos dela. Nao hd o que reclamar depois que ja

conquistou a vaga. Tudo ja foi esclarecido antes.

Entrevistador: Entdo, o senhor admite que as chances de um nao japonés chegar a
diretoria sdo raras ?

Gerente de recursos humanos: Bem, o mundo estd mudando. As relacdes de trabalho
de hoje ndo sdo as mesmas de 1960, quando o Japdo conquistava o mundo dos negdcios

pouco a pouco.

Entrevistador: O mundo estd em mudancas e isso significa que pode haver mudancas
em algo que ja afirmei na questao anterior ?

Gerente de recursos humanos: Sim. Sim e ndo. O presidente da filial da Dinamarca é
um cara de 14 mesmo. Nao € japonés. Até ontem, digamos assim, o presidente da Kaisha
Italia era um cara de Mildo. O Brasil pode também ter um presidente daqui. Vocé ndo
vé o exemplo do presidente da Nissan ?

O TELEFONE TOCOU. A CONVERSA FOI INTERROMPIDA POR ALGUNS
MINUTOS.

Gerente de recursos humanos: Tenho uma reunido com a diretoria.
Entrevistador: O diretor administrativo comentou sobre essa reuniao.
Gerente de recursos humanos: Sim. Ele j4 estd 14.

Entrevistador: Me perdoe a intromissio, mas isso ¢ importante também para a minha
pesquisa.

Gerente de recursos humanos: Sim. Diga.

Entrevistador: As reunides com a presidéncia ndo se limitariam aos diretores ?
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Gerente de recursos humanos: Nao. Nao. Somos um tnico corpo, uma unica familia.
Todos participam da reunido. Primeiro, os dois lideres maiores se reunem. O presidente
e o vice-presidente discutem pontos principais. Depois, entram os diretores. Depois, vao
os gerentes. Até os supervisores participam.

Entrevistador: O senhor falou: ‘até os supervisores” ? Isso ndo soa estranho em se
tratando de um tnico corpo, de uma tnica familia ?

Gerente de recursos humanos: Como assim ?

Entrevistador: Bem, falar “até os supervisores” indica uma separacdo entre os demai s
cargos.

Gerente de recursos humanos: Sim, mas existem separacoes.

Entrevistador: Assim como existem entre diretores e gerentes, nao acha ?

Gerente de recursos humanos: Concordo. Foi uma maneira meio cruel de me referir a
um cargo inferior ao meu. Tenho que admitir. Mas isso acontece também porque na
reunido, normalmente, se fala em japonés.

Entrevistador: Por que ?

-

Gerente de recursos humanos: Nio, ndo é uma exigéncia. E porque a conversa flui
com maior rapidez.

Entrevistador: Entendo.

Gerente de recursos humanos: Bem, espero ter te ajudado. A conversa ndo foi muito
longa. Vocé veio de tao longe para uma ajuda tdo “pequenininha”. (risos).

Entrevistador: Foi de grande ajuda. Muito obrigado e tenha uma 6tima reuniao.

Gerente de recursos humanos: De nada. Assim espero.
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ANEXO 5
ENTREVISTA CONCEDIDA PELO GERENTE DE PRODUCAO - PETROLEO

E GAS DO GRUPO KAISHA, NO DIA 19 DE SETEMBRO DE 2006
(ESCRITORIO DO RIO DE JANEIRO).

ENTREVISTADOR: Jorge Antonio Ferreira Correia.

Entrevistador: Bem, conforme eu ja havia mencionado anteriormente, sou aluno do
Programa de P6s-Graduagdo em Sociologia e Antropologia da UFRJ e estou realizando
uma pesquisa sobre instalacdo de empresas japonesas em territorio brasileiro.

Gerente de produc¢ao: Tudo bem.

Entrevistador: Qual a sua nacionalidade ?

Gerente de producao: Brasileiro.

Entrevistador: Com ou sem ascendéncia japonesa ?

Gerente de producao: Nenhuma ascendéncia japonesa. (risos).

Entrevistador: Como o senhor chegou ao cargo de gerente na Kaisha ?

Gerente de producao: Trabalho aqui hd dezenove anos. Comecei como assistente de
operacdes no departamento de maquinas e, muitos anos mais tarde, fui promovido a

supervisor de estoque.

Entrevistador: O que levou o senhor a ocupar especificamente a geréncia de petréleo e
gas ?

Gerente de producao: Vamos combinar uma coisa: ndo me chame de senhor porque
me sinto muito mais velho do que sou. (risos).

Entrevistador: Tudo bem. Mas, o que te levou a geréncia de petrdleo e gas ?

Gerente de producao: Primeiro é que, além de ser formado em Engenharia Mecéanica,
fui um dos primeiros no Brasil a cursar faculdade de Engenharia do Petréleo. Era um
curso novo, bastante promissor. S6 no final de 1998, 1999, ndo sei bem, se pagava uma
verdadeira fortuna, em Macaé, para um profissional desses. Hoje em dia, se paga bem
menos.

Entrevistador: Imagino, entdo, que seja o segmento que mais cresce na empresa.

Gerente de producio: Sim, é um fato.
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Entrevistador: Vocé tem algum curso de especializacio ?

Gerente de produciao: Sim, recebi uma proposta da empresa para a realizacdo de um
curso de especializacdo no exterior. Fiquei dois anos nos Estados Unidos.

Entrevistador: Enquanto trabalhava aqui ?

Gerente de producio: Sim, ha cinco anos atrds, mais ou menos.
Entrevistador: Tem alguma outra pds-graduacio ?

Gerente de producio: Fiz uma pés na UFRJ mesmo.
Entrevistador: Nunca no Japao ?

Gerente de producao: No Japdo, s6 fui uma tnica vez para conhecer as instalacdes da
empresa la. S6 isso. P6s mesmo nunca fiz 14.

Entrevistador: Vocé fala japonés ?

Gerente de producao: Estou fazendo um curso aqui mesmo no Rio. J4 era para ter
acabado, mas o trabalho ndo permite, as vezes. J4 tranquei e ja voltei vdrias vezes.

Entrevistador: Como estd a fluéncia do idioma japonés ?

Gerente de producio: Péssima. (risos). Porque ou vocé se dedica exclusivamente a
escrita, ou vocé se dedica a fala. Entao, fica um pouco complicado.

Entrevistador: O que te levou a estudar japonés ?

Gerente de producido: Bem, sé pelo fato de estar trabalhando em uma empresa
japonesa, sempre desperta um interesse.

Entrevistador: Vocé almeja alcangar um cargo de diretor ?
Gerente de producao: Impossivel.

Entrevistador: Como assim ?

Gerente de producao: Nao sou japonés.

Entrevistador: Isso ¢ fundamental ?

Gerente de producao: Isso € tudo.

Entrevistador: E tdo essencial assim ?
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Gerente de producio: Cara, ndo ser japonés € como nao ser homem aqui, vocé fica
parado, estacionado em um cargo até a aposentadoria.

Entrevistador: Vocé pretende se aposentar aqui ?

Gerente de producao: Estou com cingiienta anos e ndo posso me dar o luxo de ficar
pulando de galho em galho. Afinal de contas, tenho uma certa estabilidade aqui.

Entrevistador: O emprego aqui € vitalicio ?
Gerente de producao: Para quem trabalha corretamente, sim.

Entrevistador: Entdo, vocé permaneceria aqui até a aposentadoria neste mesmo cargo
de gerente ?

Gerente de producéo: Nio vou dizer que ndo seja frustrante. E muito frustrante. Na
verdade, € bastante frustrante, mas, como eu disse, se eu sair daqui hoje, ficarei sem
emprego pelo resto de minha vida. A gente vive em um pais louco, onde o jovem, por
ser muito jovem e sem experiéncia, ndo consegue emprego ¢ onde o velho, por ser
muito velho também néo consegue. E impossivel entender essa dindmica.

Entrevistador: Mas, imagino que seja normal essa estrutura de preservacdo de uma
diretoria japonesa nas demais empresas japonesas, assim como deve ser compreensivel
uma diretoria repleta de alemaes em uma empresa alema, ndo acha ?

Gerente de producdo: Nio, rebato isso com bastante forca. Antes de atuar aqui,
trabalhei nos Estados Unidos, em uma empresa de petrdleo, quando eu tinha vinte e
poucos anos. L4, vocé via diretor alemao, diretor coreano e até diretor cubano.
Entrevistador: Vocé parece demonstrar um certo descontentamento com isso.

Gerente de producido: Nao, ndo é um descontentamento. Sou feliz aqui. Nao € bem
isso. Se trata de algo um pouco frustrante como eu falei, mas contorndvel, bastante
contornavel. Afinal de contas, o mundo estda mudando e, mais cedo ou mais tarde, essa

mentalidade puramente japonesa pode mudar também.

Entrevistador: Mas uma mentalidade tdo enraizada como essa poderia mudar de uma
hora para outra ?

Gerente de producio: E. Acho que estou sendo otimista demais. (risos).

Entrevistador: Vocé falou do crescimento desse segmento de petréleo e gis. Vocé teria
dados numéricos sobre esse crescimento ?

Gerente de producao: Tenho. Tenho. Inclusive separei aqui alguma coisa para ajudar
na tua pesquisa.

Entrevistador: Que bom! Muito obrigado.
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Gerente de producao: Tenho dados aqui de investimentos da empresa que cresceram
neste setor de energia. E uma coisa bem promissora.

Entrevistador: E ha como expandir ainda mais este setor ?

Gerente de producao: Temos sim um projeto de producdo de biocombustivel. Vocé
sabe que, no Japao, ndo tem petréleo, € um pais escasso de muitos recursos naturais € o
Brasil € visto como um grande celeiro. Pois bem, ... Também existe uma grande
preocupacdo com o meio-ambiente, com o espaco urbano mais “respirdvel”, digamos
assim. Entdo, existe essa preocupacdo com a producdo de biocombustivel em um pais
como o Brasil com uma agricultura bem diversificada.

Entrevistador: Mas essa preocupacdo se restringiria ao meio-ambiente ou também
estariam prevendo novas crises do petrdleo ?

Gerente de produciao: Também. Também. Vocé sabe que temos instalacdes no Oriente
Médio, onde predomina esse setor de petréleo. Também estamos na Venezuela, um
outro grande campo produtor. Acontece que tanto no Oriente Médio como na Venezuela,
estamos vivendo instabilidades politicas ou ... Enfim, instabilidades. Entao, a empresa
se preocupa em abastecer o seu pais da melhor maneira possivel.

Entrevistador: Bem, tenho uma didvida. Se a empresa produz e exporta unicamente
para o Japao, por que a existéncia de um departamento de marketing aqui no Brasil ?
Por que essa preocupacdo com a divulgacdo de algo que € comercializado somente no
Japao ?

Gerente de produciao: Boa pergunta. A marca Kaisha esta vinculada a outros vdrios
segmentos. Acontece que a Kaisha Corporation, no Brasil, se limita a maquinas, téxteis
e papéis, alimentos e petrdleo e gds. Bem, inicialmente, é preciso divulgar aqui a marca
de confiabilidade para quem vai ceder espago para produzir como neste caso dos
biocombustiveis, em que a concorréncia € grande para quem vai concorrer as fatias do
dinheiro investido pelo Banco de Cooperacdao Internacional do Japdo. Segundo,
patrocinamos muitos eventos, ... alguns esportivos, outros culturais, ... Entdo, é
necessario tornar s6lido o nome Kaisha neste mercado competitivo.

Entrevistador: Entdo, a publicidade estaria voltada nao para a venda exclusivamente,
mas para a manuten¢do da solidez de um nome ? Entendo.

Gerente de producio: E por ai mesmo.
Entrevistador: Vocé teria algum prospecto sobre esse programa de biocombustiveis ?
Gerente de producio: Tenho. Também j4 separei aqui para vocé.

Entrevistador: Muito obrigado. Com a expansio do setor, ele vai permanecer aqui no
Rio ?
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Gerente de producido: Nio sei te dizer. Hd uma vontade geral de uma transferéncia
para um outro estado.

Entrevistador: Que estado seria esse ?
Gerente de producio: Ainda ha controvérsias. Nao posso me atrever a afirmar alguma
coisa que ainda ndo tenho certeza. SO sei que biocombustiveis ficard sob a

responsabilidade do meu departamento.

Entrevistador: Vocé falou em vontade geral sobre a possivel transferéncia. Vocé
participa dessa vontade geral ?

Gerente de producao: Nao. Sou apenas um gerente. Isso vem de 14 de cima.
Entrevistador: De onde ? Da presidéncia ?

Gerente de producao: Na verdade, vem de Toquio. Todas as decisdes sdo tomadas I4.
Aqui se executa.

Entrevistador: Voce falou: ‘sou s6 um gerente”. Por qué ?

Gerente de producao: Porque estou bem abaixo de outros cargos. Gerente nao decide
por vontade propria.

Entrevistador: Mas, como vocé disse, o presidente também nao.
Gerente de producio: E diferente.
Entrevistador: Diferente ?!

Gerente de producao: Diferente porque sou diferente. Gerente estd bem abaixo da
presidéncia. E complicado.

Entrevistador: Bem, nio quero te deixar encabulado.

Gerente de producdo: Nio, vocé nao estd me deixando encabulado. Pode ficar
despreocupado.

Entrevistador: Entdo, que diferenca € essa ?
Gerente de produciao: Foi aquilo que eu disse antes.
Entrevistador: O que ?

Gerente de produciao: No comeco da entrevista.

Entrevistador: O que ? Nao me recordo.
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Gerente de producao: Nao sou japonés. Nao tenho pai ou avd japoneses.
Entrevistador: E isso pesa em que ?

Gerente de producao: Eu ji disse. Pesa em tudo.

Entrevistador: Me dé exemplos, por favor.

Gerente de producao: Sei ld. Agora vocé me pegou de surpresa.
Entrevistador: Qualquer exemplo.

Gerente de producido: Pesa até no convivio didrio com os diretores ou com o vice-
presidente que estd aqui tdo perto.

Entrevistador: Em que sentido ?

Gerente de produgao: Por exemplo, ...

Entrevistador: Sim.

Gerente de producido: Nos campos de golfe, por exemplo, que eles freqiientam, vao
até alguns gerentes, mas os niseis, aqueles que falam japonés fluentemente. As
conversas, na maioria das vezes, s se ddo em japonés.

Entrevistador: Vocé joga golfe ?

Gerente de producao: Me amarro. Jogava muito nos Estados Unidos.

Entrevistador: Vocé ja falou isso com eles ?

Gerente de producio: J4, mas, como eu disse, nao sou japonés. Nao tenho sangue
japonés. Isso interfere muito.

Entrevistador: Até em uma jogada de golfe ?

Gerente de producao: Nao € uma queixa. Eu entendo os caras. Eles falam em japonés
o tempo todo e eu ndo acompanharia. Meu japonés € péssimo.

Entrevistador: Entdo, eles adoram golfe ?
Gerente de producao: Nao, baseball.
Entrevistador: E o golfe ?

Gerente de producao: Nao. Eles jogam golfe por diversdao. A paixdo do japonés é o
baseball.
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Entrevistador: E vocé curte baseball ?

Gerente de producao: Passei a curtir nos Estados Unidos. Os caras 14 também se
amarram.

Entrevistador: E vocé ndo acompanharia uma conversa sobre baseball também pelo
fato de ndo acompanhar do dominio da lingua japonesa ?

Gerente de producao: Exatamente.

Entrevistador: E vocé sente falta disso ? De fazer parte desse convivio diério ?
Gerente de producao: Vocé tocou no meu ponto fraco.

Entrevistador: Sente ?

Gerente de producao: Bastante.

Entrevistador: Quando vocé se formou, vocé provavelmente fez um projeto de vida,
um projeto de futuro profissional, ndo fez ?

Gerente de produciao: Todo mundo faz assim que se forma. (risos).

Entrevistador: Vocé planejou se aposentar como gerente, estagnado como gerente em
uma firma como essa ?

Gerente de produciao: Caramba ! Vocé vai direto no assunto. (risos).

Entrevistador: Planejou ?

Gerente de producao: Nio, eu esperava mais. Mas, como eu disse, nio me queixo.
Compreendo os caras. Devo muito a esta empresa aqui. Afinal de contas, eles
“bancaram” a minha especializacdo nos Estados Unidos.

Entrevistador: Mas, tirando a gratiddo, voc€ mencionou antes que se sentia frustrado.
Gerente de producio: Cara, vocé é pesquisador ou é espido ? (risos).

Entrevistador: Nao, ndo. Sou somente um simples aluno de Mestrado. (risos).

Gerente de producao: Nio, ndo € s6 gratidao. Eu gosto de fazer o que fago.

Entrevistador: Mas, nio estaria fazendo muito mais em um cargo hierarquicamente
superior ?

Gerente de producao: Tudo bem. Concordo. Estaria.
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Entrevistador: Porque considero como paradoxal investir em um profissional como
voce, pagando especializacdo nos Estados Unidos, que ndo € barata, para permanecer
estagnado no cargo de geréncia até a aposentadoria.

Gerente de producio: Quanto a isso, ... Nao sei. Nao quero ser anti-ético. Devo muito
a eles neste sentido.

Entrevistador: Tudo bem. Compreendo. Vocé mencionou antes que ndo pularia de
galho em galho por se considerar acima da idade para isso. Caso fosse mais jovem,
procuraria novas oportunidades ?

Gerente de producio: Nio, diz a verdade. Vocé € espido ? (risos).

Entrevistador: Nao. Nao. Pode ficar tranqiiilo.

Gerente de producio: Na atual conjuntura, procuraria sim.

Entrevistador: Nao entendi. Na atual conjuntura ?

Gerente de producao: Cara, apesar de haver estabilidade aqui, estdo treinando gente no
Japao para o setor de petréleo e gés e para o setor de biocombustiveis.

Entrevistador: Mas, vocé tem uma larga experiéncia.
Gerente de producao: E eles sdo japoneses.
Entrevistador: Como pesa o fato de ser japonés aqui !
Gerente de producio: E. J4 falamos sobre isso.
Entrevistador: Mas, tua formacao profissional é impecével.
Gerente de producao: Pouco importa para eles.
Entrevistador: Como assim ?

Gerente de produciao: Formacdo académica boa, para eles, é a formacdo no Japao, em
alguma boa faculdade japonesa.

Entrevistador: Em que se baseia esse seu temor ?
Gerente de producao: Nao, nao é temor.
Entrevistador: Nao ?

Gerente de producao: Nao, ndo é.

Entrevistador: O que é, entdo ?
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Gerente de producao: Um pequeno receio. O futuro, para todo mundo, € uma
incognita. E para mim, é para voce, € para o Presidente da Republica, é para o Bill
Gates, é para todo mundo.

Entrevistador: Vocé se refere, entdo, a uma eventual transferéncia das instalagdes
daqui para algum outro estado ?

Gerente de producao: Também. Tudo € possivel. Quem decide é Toquio. Nao sei o
que se passa pelas cabecas dos caras 14.

Entrevistador: Se vocé tomasse a decisdo, manteria as instalagdes no Rio ?

Gerente de producao: Claro, estou trabalhando aqui. Tenho que manter o meu pao.
(risos).

Entrevistador: Tudo bem, mas falando estrategicamente, manteria ou ndo ?
Gerente de producio: Seguindo a l6gica da empresa, ndo manteria.
Entrevistador: Que l6gica € essa ?

Gerente de producao: A ldgica do que € japonés, de preservar, de manter o que €
japonés, de maneira intocavel.

Entrevistador: Nio entendi.
Gerente de producio: Cara, ndo € segredo para ninguém aqui. Inclusive ja devem ter
dito isso para voc€. A empresa estd de olho no Parand, pela qualidade da mao-de-obra,

pela experiéncia local em agronegdcios, pela presenca de japoneses, ...

Entrevistador: Mas, o setor de petréleo e gds ndo estd aqui, controlando, coordenando
atividades em um local tao préximo como a Bacia de Campos ?

Gerente de producao: Mas isso ndo € barreira nenhuma.

Entrevistador: Uma barreira geografica.

Gerente de producao: Nao, nao € barreira.

Entrevistador: Os custos ndo aumentariam ?

Gerente de producao: Nao, pelo contrario.

Entrevistador: Como assim ? O setor de petrdleo e gés aqui e o de biocombustiveis em

outro estado, sob a geréncia de um departamento nesse outro estado. Isso ndo
aumentaria os custos ?
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Gerente de producido: Primeiro, acho que o Rio de Janeiro seria uma sub-filial,
digamos assim, subordinada a filial do Parana.

Entrevistador: Parand mesmo ?

Gerente de producio: E.

Entrevistador: Sim.

Gerente de producao: Depois, a produgdo sairia do Parand e seria transferida para
Valparaiso, no Chile, onde temos uma outra filial. De 14, pelo Pacifico, partiria para o

Jap@o com um custo bem mais reduzido. Tudo € muito bem planejado aqui.

Entrevistador: E o petréleo que sai do Rio ? Iria para o Parand para depois partir para o
Chile ? Isso ndo encareceria em termos de transporte ?

Gerente de producao: Nao.
Entrevistador: Nao ?

Gerente de producdo: Os cdlculos ja foram feitos, pensados, re-pensados, re-
analisados, re-estudados, ... Tudo aqui é minuciosamente planejado.

Entrevistador: Entdo, é certa a partida ?
Gerente de produc¢ao: Nao sei. Nao quero e ndo posso me antecipar.
Entrevistador: Nao pode ?

Gerente de producéo: Nio, nio entenda mal. E tudo uma questio de ética profissional.
Nao quero ferir a ética.

Entrevistador: Tudo bem.

PEQUENA PAUSA PARA O CAFE.
Entrevistador: Imagino que haja um certo desconforto com essa possibilidade.
Gerente de producao: Que possibilidade ?
Entrevistador: A de se deslocar ...
Gerente de producao: Ah, sim. Quero dizer, no.

Entrevistador: Nao hd desconforto com todos sabendo da possibilidade de perder o
emprego ?
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Gerente de producido: Niao, nao é bem assim. Veja bem: a gente vai contratar mais
gente, mais trabalhadores para trabalharem em um setor novo. A empresa nio estd
enxugando, ela estd crescendo. E diferente.

Entrevistador: Mas, o pessoal administrativo ? Provavelmente, ndo serdo transferidos
para la. E os custos com moradia ?

Gerente de producio: Ser entrevistado por vocé € uma prova de folego. (risos). Nao.
Entrevistador: Nao ?

Gerente de producao: Nao. Bem, nido é nada disso. Estou pensando em outra coisa.
Sim, hd a questdo dos custos.

Entrevistador: Mas, vocé ndo disse que havia estabilidade aqui ?

Gerente de producao: E hd para nés gerentes, para os supervisores, para os diretores,
para o vice-presidente.

Entrevistador: Entdo, ndo hd para os cargos hierarquicamente inferiores ?
Gerente de producio: Nao.
Entrevistador: Entdo, ...

Gerente de producio: Nao, na verdade, hd sim. O problema é que o mundo estd em
mudancas e, as vezes, esses cargos de assistente, de auxiliar podem ser trocados porque
ndo exigem uma certa especializacdo. Isso antigamente ndo acontecia de maneira
nenhuma. Hoje acontece assim como acontece nos Estados Unidos, no proprio Japao.
Tem muito brasileiro trabalhando em fabricas no Japao como operario sem garantia de
estabilidade. A estabilidade hoje estd em cima.

Entrevistador: Mas, vocé é gerente, estd “em cima” e tem o pequeno receio de ser
desligado da empresa, ser substituido por profissionais japoneses que estdo sendo
preparados no Japdo para assumirem cargos no departamento de petrdleo e gés e,
supostamente, no setor de biocombustiveis.

Gerente de producao: E um processo novo, diferente. Talvez nem aconteca.

Entrevistador: Estariam, entdo, preparando profissionais a toa ? Mais uma despesa
desnecessdria ?

Gerente de produgao: Nao, ndo € isso. Eu concordo plenamente em me transferir para
o Parand. Minha mulher ama Curitiba. Eu iria numa boa, vestiria a camisa da empresa 14.

Entrevistador: Insisto na pergunta: ndo hd desconforto entre os assistentes € 0s
auxiliares ?
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Gerente de producao: Sim, hd. Mas, como eu falei, é algo esperado nesse momento de
instabilidade que vivemos.

Entrevistador: Assim como deve haver desconforto entre gerentes brasileiros sem
ascendéncia nipdnica que nio conseguem chegar ao cargo de diretor.

Gerente de produc¢ao: Sim, ha também.

Entrevistador: Vocé ja se revoltou contra isso, no passado ?

Gerente de producao: J4, mas me arrependi.

Entrevistador: Se arrependeu ? Por que ?

Gerente de producio: Porque é tudo muito complicado para quem € do ramo com
cinqiienta anos. Ja falamos sobre isso. Antigamente, se pagava R$ 15.000,00, até
R$ 25.000,00 por més para um engenheiro de petréleo, em Macaé. Hoje, o mercado esta
quase saturado. Todo mundo decidiu cursar Engenharia do Petréleo nas faculdades.

Entrevistador: Hoje se ganha muito menos ?

Gerente de producdo: Nio é um salario irrisério. Eu ganho cerca de US$ 3,000.00
mensais.

Entrevistador: Vocé disse que se arrependeu de se revoltar contra a falta de ascensao
profissional aqui dentro ?

Gerente de producao: Sim, mas ja tem tempo isso. Nao vamos falar sobre isso.
Entrevistador: E os outros gerentes brasileiros ?

Gerente de producao: Cara, ndo adianta se revoltar em uma economia em recessao
como a nossa. Nosso pais cresce a taxas mediocres. Nao se pode esperar muito do
futuro.

Entrevistador: E o que pode acontecer com os que se revoltam ?

Gerente de producao: Ser substituido por japoneses ou por alguém que compreenda a
maneira de pensar deles.

Entrevistador: Algum nisei ?

Gerente de producio: Sim. E o que aconteceu uma vez. O cara comegou a esbravejar e
a diretoria observa calmamente. Japonés € tranqiiilo em suas atitudes. D4 o bote quando
menos se espera. Por trds de um sorriso, tem sempre uma agao inesperada. Entdo, o cara
foi embora. Foi o tnico caso de demissdo de gerente que ja vi aqui. Juro. Estou aqui ha
dezenove anos e nunca vi um unico assistente ser demitido. Foi a primeira e tinica vez.
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Entrevistador: E ele supostamente foi substituido por um nisei ?

Gerente de producao: Sim, o cara veio de Sao Paulo para cd. O cara fala japonés, o
cara conversa sobre golfe e sobre baseball. (risos).

Entrevistador: Sim. Entendo.

Gerente de producio: Cara, essa entrevista estd sendo gravada ?
Entrevistador: Esta.

Gerente de producio: Vocé nao me falou nada.

Entrevistador: Nao pensei que fosse necessdrio. Entrevistei outras pessoas aqui da
mesma forma.

Gerente de producio: Entdo, cara, ndao publique isso ndo. Por favor, ... Pensei que
fosse uma conversa informal, um bate-papo qualquer.

Entrevistador: Nao se preocupe. Isso ndo € uma matéria jornalistica. E um trabalho
para fins académicos e o nome da empresa sequer serd mencionado.

Gerente de producao: Niao te peco a fita porque ela € sua e seria anti-ético eu fazer
isso. Mas, vocé se compromete a ndo me comprometer, nao € ? (risos).

Entrevistador: Pode deixar. Entdo, aqui encerro minha entrevista e te agradeco
imensamente.

Gerente de producao: E, cara, depois dessa, ndo tem clima mesmo para continuar.
(risos). Boa sorte para voce.

Entrevistador: Muito obrigado e fique despreocupado.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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