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Nota previa

~ Para Inicio 0a conversa, devo dedicar algumas palavras sobre a presenca
|aponesa no Brasil. - -

Hoje, a coletividade de origem %aponesa no Brasil € estimada em torno
ge 750 mil. Tudo comecou com a chegada do primeiro grupo O Imigrantes
em 1908 a bordo do lendario Kasato-Maru. E ate 0 ano de 1941, quando se
Interrompeu a corrente Imigratoria devido a eclosao da guerra no Pacifico,
chegaram a este pals aproximadamente 190 mil imigrantes.

~ No apos-guerra, a corrente fol retomada a partir de 1953 e chegaram
ate 1979 pouco mais de 60 mil. Somando-se os 190 mil, de antes da guerra, che-
garam ao Brasil cerca de 250 mil, pogulag_aq que, hoje, acrescida de seus filhos
e netos, alcanca a cIfra respeitosa de 750 mil {apone_ses e descendentes.

A presenca Japonesa no Brasil remonta, assim, a mais de 70 anos de ex-
periencia e vivencla no Pais que a acolheu. o -
Y (rosso modo, a historia vivida por esses Imigrantes pode ser dividida em

ases.

- 17 fase, de 1908 a 41 —epoca em que se notou a predominancia de
Imigrantes agricultores, sendo, em maioria, de colonos encaminhados as fa-
zendas ae cafe; | o
27 fase, de 1950 a 65 —Continuagao da |m|gra§éo, com chegada de no-
VoS contingentes, embora em numero bastante reduzido; de outra parte, o de-
senvolvimento de novas geracoes e com ele, a diversificacao ocupacional. ,
3a fase, de 1965 a 75 - A Imigracdo ou transferencia, em grande nu-

Mero, de empresas japonesas.
E justamente a 3a fase que pretendo abordar com malor énfase.



Transferencia de empresas

Os dez anos compreendidos entre oS anos de 1965 e 75 representam
a fase de transferéncia macica de empresas Japonesas para 0 Brasil, favorecida
essa Iransferéncia, de um lado, peia rapida expansao Industrial do Japao nos
anos de 60 e, de outro, pelas conaicoes propicias que 0 Brasil oferecia naquele
periodo do chamado “milagre brasileiro” A transferéncia de empresas, que
constitulu uma nova abertura no relacionamento entre o Brasil  Japao, abrange
?pjed varias centenas de empresas, de portes variados e de atividades diversi-
cadas.

Conforme levantamento feito por uma fonte especializada, 0 Anuario
0e Empresas Japonesas no Brasil - 1981, existem no Pais cerca de 700 empre-
sas, fundadas e/ou mantidas por japoneses e descendentes. Dessas,

- 350 empresas, Inclusive cooperativas, pertencem aos migrados e des-
cendentes, sendo portanto praticamente nacionals ou nativas;

- 350 empresas, de maior porte que se transferiram do Japao para o
Brasil no periodo de apos-guerra, especialmente nos ultimos 20 anos.

Das ultimas 350 emPr_esas, 70 sdo de “joint-venture” que tem como Seu
DArCeIro as empresas brasileiras. Quanto a ramos de atividades, as 350 empre-
Sas Japonesas dividem-se em:

- Industria Quimica: 68

- Industria Mecanica; 63

- Industria de produtos alimenticios: 35

- Industria Metalurgica e de mineragao: 33
- Industria Eletrica e Eletronica: 61

- Industria Textil: 45

- Fabricacao dos meios de transporte: 20

Com que onjetivos terlam vindo essas 350 empresas a transferir-se para
0 Brasil? Segundo uma pesquisa recentemente realizada, 0S objetivosa que
visaram ao fransferir-se para o Brasil, as respostas foram as sequintes, naordem
O Importancia:

1—ExPanséo e conquista de novos mercados; | ~

2 - Coleta de mformagoes, .., expansao da rede de Informacoes (espe-
clalmente no caso detrading coinpanies); L

3 Substituicao das Importacoes éde_wdp a barreira alfandegaria, sera
ge malor vantagem a Instalacao da Industria);

4 - Export_a?ao para 0 Japao € outros paises; ,

5 - Potencial . do mercado brasileiro que possibilita um crescimento
muito rapido;
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6 - Obtencao de materia-prima para suas industrias;
7 - Transferencia de tecnologia que traria beneficios em forma de pa-
tentes e royalities.

De fato, a contribuicao que algumas empresas trouxeram no campo
da substituicao das Importacoes Ja € notoria nos sequintes casos.

- Construcdo naval (Ishibras), equipamentos pesados (CBC e outras);

- Motonivelador, trator e outros Implementos agricolas (Komatsu,
Yanmar, Kubota e outras); Motocicletas (Honda, Yamaha, Suzuki);
Instrumentos de precisao; Industria  Eletronica, telecomunicacao,
televisor a cores.

No que toca a transferencia de empresas, & importante notar 0 processo
Je adaptacao por que passam as empresas em termos do comportamento ce
empresarios e da tecnologia gerencial.

Estrategias de adaptacao

A tecnologia gerencial dos executivos japoneses € um produto misto,
elaborado a partir da tradicao cultural daquele povoe “refinado™ e “temperado”
pelos modernos metodos de administragdo do mundo ocidental. A transfe-
'éncla de empresas japonesas para o ambiente social brasileiro, seja em forma
ge “joint-venture” ~seja em outras formas, Implica numa serie Qe revisao e
conseqiente adaptacao daquela_tecqologla gerencial. Como em todo 0 caso de
aculturacdo, a tentativa ce aplicacdo de tecnicas e procedimentos Japoneses
n0 melo brasilelro, encerra as possibilidades de contribuicao criativa para o
mundo empresarial brasileiro. ,,

~ Para s abordar, entretanto, 0s padroes de comportamento e de comu-
NICacao 00s empresarios japoneses, tora-se quase que Imperativo buscar suas
origens na propria cultura japonesa, Seu sistema de valores € Seus padroes ce
comportamento. Ve-se, que 0s sistemas de decisdo e comunicagao que carac-
terizam 0 comportamento das empresas (Jjapo,nesas s30 derivados diretamente
da cultura que o0 povo C{apones vem cultuando ha dezenas de seculos.

~Entre os variados padr0es de comportamento ou principios que nor-
telam 0 dia-a-dia do relacionamento social do japones, vou destacar apenas

alguns que me parecem de maior destaque;

a) Complexo de senioricace
Em primelro lugar, o complexo de senioridade que diz respeito a um
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sistema de precedéncia. Ha no relacionamento social, trés categorias de trata-
mento:

—Kohal novato, junior;
—Dohal  colega, Companhelro;
—Sempal - veterano, senior.

Esse principio € valido praticamente em todos Instantes do relaciona-
mento humano, Seja nas escolas e locals de trabalho, seja nas reparticoes pu-
blicas. Em se tratando de escolas, um ex-aluno ou aluno antlpo ; semPre sempal
em relacao aos que se formam mais tarde; 0s da mesma classe ou turma, sao
gohal e aqueles que terminam curso mais tarde, s kohal. Nas empresas e
reparticOes, 0S mais antigos 0 Ssempal, 0S mais novos, 0 kohal e aqueles que
foram admitidos no mesmo ano, 0 dohal. Em termos de linguagem e compor-
tamento, ha diferencas nftidas entre pessoas que pertencem a diferentes ca-
tegorias. . . .

Esse sistema de precedencla funciona em diversas ocasioes: 0 lugar de
gssento nas reunioes, no embarque e desembarque de veiculos e assim por

jante.

b) “Nos"e “outros” (We-group rs They-group)

E mais um problema de Identidade. A "nossa empresa” e “outras em-
presas” “nossa escola” e “outras escolas” Nas empresas de pequeno e medio
porte, 0 presidente € comumente chamado de “pal” (oyajl). Quer dizer que
ele esta no topo de “sempal” - | |

Semelhanca com coronelismo, 0 cacique Industrial, o apadrinhamento
da socledade brasileira. SO que na sociedade japonesa, 0 sistema funciona no
DINOMI0 “nos™ e “outros”

~1)0 termo gaijin indica em japonés todo o alienigena. Quem nao € Ja-
pones, € galjin. Nao ha melo termo, nem especifico. Quaisquer que sejam as

origens e naclonalidades, todo o alienigena € Indistintamente ?@Ijln. |
Um outro termo equivalente a gaijin, € a palavra Kelo. O termo € com-

/

posto de Ke (pelo) e t0 (China antiga). Antes do seculo XVI, quando se deu
contato com 0s ocidentals, 0 estrangeiro, para 0S japoneses era quase que uni-
camente 0 chines. Quando os poitugucses e holandeses apareceram nas 11nas
Japonesas, 0 povo batizou-0s com o aesignativo de Keto (chines peloso) para
diferencia-los dos chineses. S

~2) 0s Japoneses encontraram no Brasil situagoes Ineditas. Com a chegada
de filhos e netos, brasileiros de fato e direito, Serlam estes gal*lln DOr Serem
de naclonalidade brasileira? Evidentemente, nao. Adotou-se a formula gene-

ralizada de trata-los como nissel (sequnda geracdo), neologismo transplantado
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dos Estados Unidos, ou entdo, chama-los de nikkel-|in (elementos de origem
Japonesa) ou, mais formalmente, de (orasilelros de origem
Japonesa). L . . —

NO que toca a sua Identidade, os Japoneses radicados no Brasil estao
perdendo a consciéncla de We-group perante a populacao nacional.

) Padrao coletivista de comportamento

0 padrdo esta presente praticamente em todas as situag0es soclais, Ser-
vindo de apoio e base a dois principios acima refericos. |

Multas vezes, 0 Interesse o ?rup_o pode prevalecer sobre 0 Interesse
de seus membros; 0 Interesse da coletividade sobre 0 Interesse Individual ou
pessoal o , L
A Prevalenua 00 Interesse coletivo sobre 0 Individual faz com que o
Japonés fenha pouca Individualidade ou se marque pela auséncla do Indivi-
dualismo ocidental, de carater auto-afirmativo. o
~Muitos elementos da cultura japonesa sao exemplos dessa reduzida In-
dividualidade. Haja vista, por exemplo, as caracteristicas do tradicional quimono.
Em geral, 0 quimono & de tamanho unico tanto para mulheres como para ho-
mens. Por meio de faixa (obl) pode-se reqular ou ajustar conforme a estatura
(a Pessoa. Ainda mais, a mulher usa uma faixa maior e vistosa, a qual, chegando
a altura dos selos, pode neutralizar as saliencias do peito feminino, sejam estas
MAIOores oU Menores, - |

Outro exem'olo refere-se ao furoshikl, um tipo de Ien?o (JUe 0S |apONeses
San {Jara embrulhar as coisas, Ao contrario do equivalente ocidental, a pas-
ta, bolsa ou ;valise o furoshiki ndo tem forma pre-determinada; a sua forma
¢ determinada por seu conteddo. E quando ndo ha o que embrulhar é dobrado
e guardado no Holso.

Sistema de decisao e comunicacao

~ Os principios basicos de comportamento que 0S Japoneses seguem no
dia-a-dla e seu relacionamento soclal, estao tambem presentes nos sistemas
Je decisao e comportamento das empresas japonesas. Limito-me aqui a des-
tacar apenas quatro aspectos do problema:

L Seniority Wage system (sistema salarial por antiguidade)
2. Life-time employment (Emprego vitalicio)
3. Espirito de WA (harmoma)

4. Sistema sindical
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~D)Sistema salarial por antiguidade - Naturalmente esse sistema ndo
¢ apenas de salario, mas refere-se tamhem as posicoes e status que a pessoa
ocupa dentro de uma empresa, | |

Com a antiguidade, ele vai subindo na escala funcional da empiesa e
com Isso, ele tera beneficios extra-salariais, alem do aumento gradativo de
salarlo. Ha muitas outras vantagens que sao Inerentes a C3aa nivel que a pessoa
ocupa dentro de uma mesma empresa. . o

E quanto mais antigo, € maior a probabilidade de ocuparposicoes mais
elevadas, ate pelo menos a\cangar a Idade de aposentadoria, aos 59 anos (e
dade. A aposentadoria e co,m‘qulsorla, mas se a pessoa, galgando a posicao,
faz parte da diretorla, estara livre desse limite de Idade. Do caso contrario,
ele tera pelo menos a garantia de,ocu?ar Uma posicao semelhante numa em-
presa susidiaria da principal. Tera pelo menos garantido um posto qualquer
nessa organizacdo empresarial. Isto quer dizer que 0 sistema de senioridade
representa realmente estabilidade no cargo ou na funcao. o

E esse sentido de seguran«ia (ue, de certa forma, contribul paraque a
Dessoa tenha o sentimento de lealdade com aempresa; que ele seja um elemento

fiel @ organizacao.

~2) Emprego Vitalicio — Esse sentimento de lealdade esta intimamente
I|é1ao_|o_ Com um outro principio que € o emprego vitalicio. Ja que uma Vvez
admitida numa empresa, a pessoa sempre tem a garantia de estabilidade ate
Jelo menos alcancar a Idade de 55 anos e depols disso, Uma outra garantia
semelhante para conseguir um posto qualquer em outras organizagoes. 1sso
faz com que se fortaleca o sentimento de filiacao, de lealdade, para com a
empresa, tornando mais coesa a solidariedade do “nosso grupo™ do pessoal
pertencente a mesma empresa. | .

~ Ha uma certa Iogma,, porque, depols de a pessoa alcancar uma Posn;ao,
digamos, de comando de nivel Intermediario, de dez a quinze anos de tranalho
na empresa % ela abandonar a posicao para procurar uma outra empresa difi-
climente tera garantia de conseguir Seu objetivo. Tudo Isso faz com que esses
dois principios sejam validos, que sejam comuns na grande maloria das empre-
Sas |aponesas, principalmente, de grande porte. Empresas de porte medio e
DeqUeno nem sempre podem garantir, as vantagens marginais e extra-salariais
a longo dos anos de servicos, Mas, nas %randes empresas —dizem alguns ana-
lIstas — Justamente esses dols sistemas foram responsavels pela solugao e Su-
peracdo da dificuldade quando da sobrevinda da crise energetica em 1973,

Y WA - Espirito de N watem muitas implicacdes.
{.aponeses (a0 grande Importancia ao espirito de vto, de harmonia, que 0S ana-
stas das empresas japonesas chamam de “consenso™ como acontece, por
exemplo, no processo decisorio de “ringl” (iue e um sistema Para consequir
CONSenso, para que a decisao seja consensual, que todo pessoal de varios Se-
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tores de uma empresa estejam clentes de uma determinada tomada de posicao
0U (& (ecisao. R N |

O processo consensual € simholizado pelo espirito de wa. Num ivro,
ge tipo manual para assalariados, esta escrito que o padrao Ideal para um chefe
de secao (posto comando de nivel Intermediario) seria aquela figura que pode
Impor aos subordinados, trabalhos excessivamente duros e pesados; mas (ue
em contra partida ele se preocupa com problemas que 0 subordinados tém,
Inclusive de suas familias & mesmo fora de servico. Um tipo de chefe conside-
rado Ideal. Ao passo que, um chefe considerado mau, de ma reputacao, € aque-
e que nao manda e nao sabe se Impor, mas tambem nao Se preocupa com
0 Problemas (ue Seus subordinados tém. Tudo 1S50 demonstra como € Im-
portante este consenso dentro de um departamento ou de uma Secao, nas em-
Dresas japonesas.

) Sistema sindical - O sindicato no Japao é muito diferente do sistema
ocidental. Os sindicatos sao organizados em escala empresarial, Isto €, cada
empresa tem seu sindicato e conforme setores de atividade, 0s Sindicatos tem
f|_||a%ao a assoclacoes ou federacoes. Mas em sua unidade Individual, cada sin-
dicato pertence a uma determinada empresa, Acontece entao que, quando a
empresa esta em situacao muito dificil, o sindicato tambem faz parte desse
processo _consensual da empresa. Quando a empresa esta em fase de prosperi-
dade, 0 sindicato esta tampem participando desta prosperidade. |

~Muitos dirigentes das empresas Japonesas dizem gue 3 empresa € 0 Sin-
dicato tém destino e sorte em comum, porque quando a empresa enfrenta
crises, dificuldades terdao tambem os trabalhadores € por 1SS0 estes tem que
estar clentes disso € 0 sindicato deve comportar-se de acordo com a situagao
0a empresa. Existe _I|g_agao ntima entre a situacao da empresa e comportamento
sindical. Embora sindicatos pertencam a Federagao dos Sindicatos da Industria
Metallrgica ou dos Bancarios, cada sindicato esta ligado a uma empresa. De
mModo que, tudo faz com que as empresas japonesas, com Hase nesses padroes
culturais de comportamento, apresentem - caracteristicas diferentes quando
comparadas com as empresas ocidentals em geral. De outro lado, devido jus-
tamente a essas diferencas que as empresas Jaﬁ)onesas, como as multinaclonals
8ue~tem atuacao no Exterior, enfrentam problemas de adaptacdo e de acomo-
acao; ou de como fazer valer esses Principios, que sao multo acatados no
Japao, dentro de um contexto social e economico diferente, ou uma outra al-
ternativa ¢ readaptar esses principios para que a sociedade acolhedora s acelte.
De manelra que nessas Ultimas duas decadas, empresarios japoneses estao pas-
sando por essa fase de aprendizado € de ensalo € tentativa em sua atuagao no
Exterior, principalmente nos paises do sudeste da Asia ¢, mais recentemente,
n0S paises da America do Sul.

Da mesma maneira, 0S empresarios japoneses no Brasil estao passando
por essa fase de adaptacao e de ensaios. Dd presente fase, espera-se que suljam
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algumas formas, alguns estilos e administragdo condizentes com o contexto
soclal e economico do Brasil e que essa experiencia tambem Seja positiva e
constitua uma contribuicao para 0 empresariado naclonal brasileiro.

Sistema dual(e COmuniCaQENIO

As empresas multinacionals tem geralmente problema de comunicagao,
0U Mals precisamente, do sistema dual de comunicacao, dualidade essa tanto na
comunicagdo  como no processo decisorio. No Brasil temos exemplos muito
?r_emosos nesse sentido. Um exemplo e da Cooperativa Agricola de Cotia que
ol fundada ha mais de 50 anos por um grupo de oitenta e tres familias japo-
nesas. NO Inicio, a comunicacao era feita so em japones para defender Interesses
desses lavradores Japoneses. Com 0 crescimento gradativo da Cooperativa, ela
for aceitando os associados brasileiros, sto €, de origem nao japonesa e de ou-
tras nacionalidades, de maneira que a lingua japonesa deixou de ser a lingua
principal de comunicacao e naturalmente teve que recorrer ao portugues. O
Japones e 0 portugues passaram a constitulr um Sistema de comunicagao dual
dentro da Cooperativa, seja no nivel dos cooperados, sela no nivel de gerentes

Je depositos regionais, ot ainda no nivel de representantes de bairros e ate
n0 nivel da propria diretoria.

~Uma organi/acao gigantesca, como a de Cotia, funcionou e, ainda, fun-
clona em certos aspectos sob o sistema dual de c_omumcagaok |
~Nas situacOes bi-culturais ou Interculturals, a traducao pode ajudar, mas
nao € suficiente para solucionar o problema, por que o principal nao esta na
lingua, mas esta atras da lingua. A lingua serve para comunicagao verbal, porem
atras da lingua esta a prOﬁna cultura, o background cultural, que faz com que
as pessoas se entendam. Nessas SituacOes DI-Culturals, eu acredito que a com-
preensao das duas culturas em Jogo, ou dois contextos culturals, s torna mais
Importante, tanto no sistema de decisao como no Sistema de comunicacao.
Um fator que pode pesar positivamente no desfecho desse processo de
adaptacao € a presenca das geracOes brasileiras de origem Japonesa. Aprecia:
VeIS contingentes de ascendencla japonesa estao atuando nas empresas Japonesas
aqul Instaladas, ocupando, Inclusive, postos de comando de nivel medio.
Conhecedores, em malor ou menor grau, dos padroes japoneses de com-
portamento, esses brasileiros de origem japonesa representam, Sem duvida,

canals Importantes de comunicacdo, principalmente, quando se tratam dos
casos de “Joint-venture”
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