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IMPORTANCIA DOS ESTUDOS 

COMPARADOS 

"A unica maneira de compreender os trapos 

organizacionais especificos de uma sociedade consiste 

em compara-los com os tra^os organizacionais de 

outras sociedades" (Mouzelis, 1975:187). A teoria das 

organiza^des conserva um carater etnocentrico, pois 
a investiga^ao empirica tem-se limitado principal- 

mente ao estudo de organizagoes americanas e ingle- 

sas. Isto nos coloca a questao de transferibilidade da 

teoria. Ate que ponto teorias desenvolvidas em deter- 

minado contexto cultural podem ser transferidas para 

culturas distintas? Que conseqiiencias podem resultar 

da transposigao de tecnicas e praticas administrati- 

vas, baseadas nessas teorias, em organiza?6es de 

sociedades culturalmente diferentes? Esta indaga^ao 

nao e uma novidade na teoria sociologica. Entre os 

estudiosos brasileiros, Guerreiro Ramos foi pioneiro ao 
abordar o problema, quando em 1958 publicou A 

Redu^ao Sociologica, em que examina a atitude 

imprescindivel a assimilagao critica da ciencia e da 

cultura importadas. 

O paradigma cultural vem contrapor-se a logi- 

ca do determinismo tecnologico, que afirma a possibi- 

lidade de uma teoria transnacional, passivel de ser 
testada em diferentes sociedades. No caso do Brasil 

esta abordagem culturalista assume uma relevancia 

especial. Em primeiro lugar, nossa forma^ao historica 

foi perpassada de transplantagao de ideias, valores, 

regimes politicos, praticas sociais e economicas do 

contexto cultural europeu para um pars que se cons- 
truia como na?ao. 

Nossa historia colonial e rica em exemplos dessa 

pratica. Com a Republica mudou-se o modelo trans- 

plantado (de europeu para norte-americano), mas nao 

mudaram as praticas de transposigao. Dessa forma, 

estamos sempre transferindo modelos de sociedades 

desenvolvidas, particulares de outro tempo e espago, 

para uma sociedade em desenvolvimento, mas que 

ainda guarda caracteristicas tradicionais. 

Em segundo lugar, o desconhecimento relative 

de nossa especificidade cultural em virtude do reduzi- 

do numero de pesquisas sobre nossa realidade e, parti- 

cularmente, sobre nossas organiza?6es, favorece a 

transplanta^ao de teorias e praticas administrativas 

de outros contextos para o nosso. Ate que ponto os 
resultados alcangados tern correspondido as expecta- 

ticas e uma outra questao, pois a logica culturalista 

argumenta que os membros da organiza^ao modifi- 

cam os modelos jjaportados para preservar os valores 

e padroes de comportamento vigentes. Estaria real- 
mente ocorrendo isto no Brasil? 

Um dos atuais focos de interesse dos autores 

americanos e a administra^ao japonesa. Muito se tern 

escrito sobre as praticas administrativas e sobre os 

altos indices de produtividade das empresas japone- 

sas. 0 conhecido livro de Ouchi (1982) tern contribui- 

do para popularizar a chamada Teoria Z. Na verdade, 

nao se trata propriamente de uma teoria no sentido 
ciehtifico da palavra, mas de um conjunto de praticas 

administrativas adotadas pelas organizagoes japone- 

sas. 

O desempenho dessas organiza?oes tern sido tao ele- 

vado que consultores de empresas vem preconizando a 

ado^ao de tais praticas ou "teorias" pelas organiza- 

?6es brasileiras. E sob este aspecto que o estudo com- 

parativo das duas culturas pode esclarecer muitas 

questoes. 

CULTURA JAPONESA X 

CULTURA BRASILEIRA 

A cultura japonesa, de tradi^ao milenar, apre- 

senta como uma de suas caracteristicas a valorizagao 

do coletivo, em detrimento da individualidade. 0 tipo 

de atividade economica predominante no passado e a 

configuragao geografica do pais compuseram um esti- 

lo de vida em que as pessoas viviam muito proximas e 

com pouca privacidade, trabalhando em conjunto 

para sobreviver. Segundo Ouchi (1982:66), "era inevi- 

tavel que o unico valor social mais fundamental a 
emergir, o unico valor sem o qual a sociedade nao 

poderia continuar a existir, fosse o de que um 

individuo nao faz diferen^a" As rela^oes sociais favo- 

recem a intimidade, a confian^a e a coopera^ao. A 

sociedade japonesa guarda ainda muitos tragos feu- 

dais e patrimoniais. As pessoas pertencem a clas e 

jamais podem escapar a rede de rela^oes familiares, 

sociais, comunitarias, religiosas e economicas que as 
unem. Segundo Ouchi (1982:89-90) "se um membro 

deixar de cumprir suas obriga?6es, membros de sua 

familia com certeza as assumirao, ou entao pagarao 

um pre^o muito alto ou seja, o banimento de todos os 

membros da familia da rede economica e social da 

comunidade. Esta comunidade, etnicamente vincula- 

da, elimina assim a necessidade de contratos ou 

garantias para proteger um emprestimo" 

Estes clas tambem funcionam, em grande parte, com 

base na confianga. 
"Quando a vida economica e social estao inte- 

gradas em um todo unico, as relagoes entre os indivi- 

duos se tornam intimas. Ao inves de uma liga^ao atra- 

ves de um unico relacionamento de trabalho, os indi- 

viduos se interligam por vinculos multiples. Essa rela- 

gao intima torna impossivel escapar as frustra^oes e 

tensoes passando algum tempo com um outro grupo 

completamente diferente. Esse tipo de intimidade 

desestimula a agao egoista ou desonesta do grupo, ja 

que as relagoes inamistosas nao podem ser deixadas 

para tras. As pessoas que vivem no dormitorio de uma 

empresa, que jogam em sua equipe de beisebol, que 

trabalham juntas em cinco comites diferentes, e 

sabem que, a situa^ao continuara sendo essa pelo res- 

to de suas vidas, desenvolverao um relacionamento 

unico. Valores e cren^as se tomam compativeis, 
quanto a uma ampla faixa de assuntos, referentes ao 

trabalho ou nao. 0 verdadeiro grau de esforgo e de 

desempenho de cada pessoa se evidencia, e os relacio- 

namentos intimos ocasionam um alto nivel de sensibi- 

lidade e entendimento com respeito as necessidades e 

pianos mutuos. Esta mistura de apoios e restrigoes 

promove confian^a mutua, ja que as metas compati- 

veis e a abertura completa eliminam os temores e os 

desejos de embuste. Assim, intimidade, confian^a e 

entendimento crescem onde os individuos estao liga- 

dos entre si atraves de la?os multiples em um relacio- 

namento holistico" (Ouchi, 1982: 56-57). 
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O sentido da cooperagao pode ser bem exempli- 

ficado pelo Shunto. Trata-se de uma estrategia sindi- 

cal desenvolvida pelos sindicatos de empresa (90% dos 

sindicatos japoneses) que se fundamenta na ideia de 

que uma greve isolada de um sindicato faria a empre- 

sa correr o risco de perder parte de seu mercado em 

beneficio dos concorrentes. Uma a^ao resultante de 

acordo entre todos os sindicatos de empresa elimina o 

risco, pois a greve seria geral, nao implicando nenhum 

risco de perda de mercados por qualquer empresa par- 

ticular. Esta estrategia converteu-se numa cerimonia 

quase ritual; o Shunto e uma ofensiva sindical da pri- 

mavera e que se repete todos os anos (Sato, 1983). 

As relagoes entre empresa e sindicatos nao sao 

de antagonismo, mas de coopera^ao. Esta rela^ao de 

coopera^ao se estende tambem a familia. A dire^ao 

das organiza^oes convoca, no inicio do ano, mulheres e 

filhos dos operarios para explicar o sentido da coope- 

ra^ao esperada das mulheres quando os maridos 

chegam tarde ou sacrificam os fins de semana para se 
dedicar a atividades da empresa. Nao ha separagao 

entre a vida familiar e a vida profissional; a empresa e 

uma extensao da vida familiar. Segundo Hirata a 

empresa utiliza a identidade do grupo japones como 

uma forma de identidade primordial na vida social. 

Mas talvez a caracteristica marcante da cultu- 
ra japonesa seja a sua homogeneidade considerada 

em termos de ra^a, historia, lingua e religiao. 

Os tragos da cultura brasileira se contrapoem a 

cultura japonesa. Embora no Brasil tenha-se implan- 

tado durante a colonizagao uma sociedade de feigoes 

predominantemente feudais, com base na atividade 

agraria, nossa cultura apresenta caracteristicas pecu- 

liares que a distinguem da japonesa. 

Primeiramente, nossa formagao social deu-se 
no isolamento das grandes fazendas, que se consti- 

tuiam como unidades economicas praticamente auto- 

nomas. Tudo se produzia nelas para consume proprio, 

ao mesmo tempo em que eram voltadas para o exte- 

rior, para exportagao. A grande extensao territorial 

dos latifundios, aliada ao tipo de relagoes sociais 

entre o fazendeiro e os empregados, os agregados e os 

escravos da fazenda, enfim, entre todos aqueles que 

gravitavam em torno desse centrOj favoreceram ao 

mesmo tempo a intimidade em familia e o isolamento 

das familias. O senhor e autoritario, todo-poderoso e 
paternalista; dele dependem todos os demais. Por sua 

vez, empregados, agregados e escravos sao afetiva- 

mente ligados a ele; devem-lhe lealdade e respeito e 

esperam sua protegao. 

"A vida se organiza em torno da grande pro- 

priedade rural - a fazenda - e, dentro dessa, a familia 

patriarcal e o nucleo, cujo chefe exerce sua autoridade 

de maneira ampla, absoluta e arbitraria sobre descen- 

dentes, agregados, escravos e empregados. A fazenda 

e uma verdadeira autarquia, com auto-suficiencia 

economica, vida religiosa, escola e mesmo uma indus- 

tria caseira que a faz depender muito pouco do inci- 

piente comercio externo e da prestagao de servigos dos 

artesaos e profissionais livres da cidade. 

Ali a vida social repousa numa cooperagao, 

cujo movel parece ser a propria sobrevivencia e forta- 

lecimento da familia como unidade de protegao a seus 

membros, gerando uma solidariedade fundada no sen- 

timento. Alias, segundo Buarque de Holanda, e esse 

tipo de solidariedade que prevalece no animo do colo- 

nizador portugues, o que desfavorece a formagao de 

vinculos e associagoes que nao sejam baseados no sen- 

timento e em lagos afetivos proprios do circulo domes- 

tico. 

Dessa unidade familial, compacta, ligada pelo 

sangue, pelo parentesco e pela amizade, fechada sobre 

si mesma, intolerante e resistente as pressoes exter- 

nas, emergem os valores, os habitos e a mentalidade 

que orientarao as relagoes economicas, sociais e politi- 

cas da vida brasileira, de forma quase absoluta ate 

1930, e em maior ou menor grau ate os dias atuais" 

(Oliveira, 1970: 58). 

Nossa sociedade foi sempre identificada como 

autoritaria e este carater se manifesta em todos os 

setores e dimensoes da vida social. "Na medida que o 

autoritarismo esta associado a clivagens sociais, poli- 

ticas e economicas, ou desniveis na distribuigao de 

prestigio, poder e riqueza, estas clivagens tenderao a 

manifestar-se no sistema de estratificagao social, na 

intensidade da mobilidade social e na diferenciagao 

vertical das organizagoes" (Bertero, 1980: 66). 

Em conseqiiencia, nossa cultura enfatiza os 

valores personalistas. A "pessoa" e um ser psicologico 

altamente individualizado, unico, alguem socialmen- 
te significativo. E aquele que tern status, prestigio 

social, poder ou uma rede de relagoes sociais que faci- 

litam seu acesso ao poder. A distingao estabelecida 

por Da Matta (1981) entre "individuo" e "pessoa" e 

bastante esclarecedora. Trata-se da oposigao de duas 

eticas: a burocratica, impessoal e igualitaria e a pes- 
soal, distintiva e hierarquizante. A nogao de individuo 

pressupoe um igualitarismo que nao existe em nossa 

sociedade. Um trago resultante disto e a desconfianga 

que permeia as relagoes sociais. Os que pertencem a 

familia de prestigio tern privilegios e gozam de trata- 

mento de excegao na esfera social e economica. Mas os 
que nao tern status nem prestigio sao tratados no 

rigor da lei e deles se exigem provas, ampla documen- 
tagao etc., pois parte-se do pressuposto de que o indi- 

viduo nao merece confianga. A nivel do discurso e da 

ideologia, a sociedade brasileira e cordial, informal e 

democratica mas a pratica social denota autoritaris- 

mo, hierarquizagao e racismo. Esta alias e uma das 

faces do formalismo que permeia nossas relagoes 

sociais. O formalismo segundo Guerreiro Ramos 

(1966) significa a discrepancia entre a norma prescrita 

e a conduta concreta, sem que a nao observancia da 

norma acarrete sangoes para os infratores. 0 formalis- 

mo apresenta dois fenomenos associados: a superposi- 

gao e a heterogeneidade. O primeiro consiste no exer- 

cicio cumulative de fungoes por uma mesma unidade 

social. Por exemplo, a familia acumula outras fungoes 

sociais tais como a politica, a economica etc. A hetero- 

geneidade significa a coexistencia do antigo e do 

modemo, que se expressa nao somente em termos 

materiais, tecnologicos, mas tambem no terreno das 

relagoes sociais, dos habitos e da conduta. Para aquele 

autor o formalismo tern uma dimensao estrategica. 

Entre outras fungoes, seria uma estrategia que facili- 

taria a mobilidade social vertical, transformando os 

polos de uma polaridade em termos de uma ambigiii- 
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dade. Dai o aparecimento de praticas socials estra- 

nhas aos criterios racionais das sociedades burocrati- 

zadas, tais como o nepotismo, o subomo, o favoritis- 

mo, o pistolao. 0 formalismo representa tambem uma 

estrategia de articula^ao com o mundo exterior. 

Segundo Guerreiro Ramos (1966) ha duas economias 

dominantes no pais: uma correspondendo as rela^oes 

economicas mundiais, extemas e outra, as rela^oes 

economicas menos avangadas, intemas. Essas duas 

nao se limitam a coexistir, mas tern um carater diale- 

tico; sao dois aspectos do mesmo processo de mudan- 

Bertero (1980) tambem ve o fenomeno desta 

maneira e faz alusao a dois setores na sociedade: o 

dinamico ou central e o periferico ou marginal. Esta 

dicotomia se manifesta ainda a nlvel das organiza?6es 

e dos individuos. As organiza^oes modemas e comple- 

xas se concentram no setor dinamico da sociedade. Ao 

nivel dos individuos ocorre o mesmo; as pessoas que 

vem do setor dinamico colocam-se nas organiza^oes 

em posigoes de hierarquia, poder e status. Aqueles 

que vem do setor periferico sao absorvidos por essas 

organiza^oes em fungoes subaltemas ou que exigem 

pouca qualifica^ao, ficando marginalizados na hierar- 

quia e nas posi^oes de poder. 

Se a sociedade japonesa e homogenea, a nossa e 

bastante heterogenea em termos de raga, religiao e 

cultura. 

E interessante comparar a atitude das pessoas 

nas duas sociedades. Uma pesquisa de Rosen (1964) 

sobre a motiva^ao no Brasil e nos Estados Unidos 

demonstra que entre nos ainda e bem expressive o 

fatalismo e a passividade, como resultados do proces- 

so de socializagao. Nossa cultura nao valoriza o traba- 

Iho e o esfor^o para realizar e as pessoas nao veem 

uma rela?ao direta entre o esfor^o e os resultados 

alcan^ados. O futuro e sempre incerto e produto do 

acaso ou da sorte. 

No Japao uma pesquisa realizada sobre a moti- 

va^ao para a realiza^ao pessoal a partir do nivel de 

instru^ao e da universidade de origem mostra que os 

jovens entrevistados estariam dispostos a aumentar 

suas responsabilidades, nao ter mais tempo livre, 
sacrificar a familia, perder a liberdade de expressao e 

ate negligenciar a saude para poder conseguir sua 

chance na vida (Kadowaki citado por Jolivet, 1983). 

Confirm a tambem que os mais combativos sao os que 

vem dos circulos elitistas. Embora reconhegamos que 

as duas pesquisas sao diferentes em termos de amos- 

tra, da epoca e das questdes formuladas, achamos, 
entretanto, que fomecem alguma indica^ao de como 

as pessoas se posicionam diante da vida e do futuro 

nas duas sociedades, o que, de resto, ira refletir-se no 

seu comportamento nas organizagoes. 

Em suma, a cultura japonesa valoriza o coleti- 

vo, a intimidade, a cooperagao, a confian^a e apresen- 

ta grande homogeneidade. 

A cultura brasileira favorece o personalismo, a 

intimidade, o autoritarismo, a hierarquiza^ao, a des- 

confianga e e bastante heterogenea. 

Vejamos agora como estas caracteristicas cul- 

turais fundamentam as praticas administrativas nas 

duas sociedades. 

ORGANIZAgAO JAPONESA E 

ORGANIZACAO BRASILEIRA 

Ouchi (1982) descreve as organiza^oes japone- 

sas ao longo de sete dimensoes e as compara a organi- 

zagoes norte-americanas. Tomando essas dimensoes 

organizacionais, vamos tentar descrever as organiza- 

goes brasileiras e compara-las com as japonesas. 

Mas isto nos coloca uma dificil questao: havera 

uma organiza^ao brasileira tipica? Se houver, quais 

sao as suas caracteristicas? 

Dado o carater de heterogeneidade da nossa 

cultura, julgamos que nossas organiza^oes tambem 

irao apresentar tal caracteristica. Assim, esperamos 

encontrar formalismo e dualismo nessas organiza^oes. 

Bertero (1980) argumenta que pesquisas comparati- 

vas como as de Harbinson & Myers, Heller & Porter, 

Sirota & Greenwood, realizadas em diversos paises, 

tern enfatizado mais as semelhan^as do que as dife- 

ren^as culturais e organizacionais, e atribui tal fato as 

compara?6es entre administradores de subsidiarias de 

empresas multinacionais. Segundo aquele autor, as 

multinacionais apresentam uma cultura propria ou 
uma subcultura, e sao poderosas homogeneizadoras 

de seus membros. "Existe a percep^ao de que as orga- 

niza^des realizam, ate certo ponto, um trabalho de 
ressocializa?ao, que se inicia no momento de admissao 
e do acolhimento, e freqlientemente se estende por 

anos. E ate apontado que a promo^ao so ocorre a 

medida que, alem do dominio tecnico de tarefas e tec- 

nologias, o membro da organiza^ao desenvolveu leal- 

dades e identifica^ao com sua organiza^ao que permi- 

tam a elimina^ao de riscos, sob a forma de deslealda- 

des e comportamentos que frustrem expectativas for- 

temente enraizadas na cultura organizacional" (Ber- 

tero, 1980: 61 - 62). 

For esse motivo, o que iremos descrever nao e 

aplicavel as multinacionais, mas ao contrario, carac- 

teriza as pequenas e medias empresas genuinamente 

nacionais, assim como o service piiblico, na sua face 
mais tradicional. Com efeito, as empresas brasileiras 
sao organiza^oes de administra^ao familiar e mostram 

muitas caracteristicas do passado patrimonial, onde 

as relagdes entre patrao e empregados eram persona- 

listas, afetivas, clanicas, mas tambem autoritarias e 

hierarquizantes. O tratamento que os empregados 
recebem depende de seu status social e do relaciona- 

mento com o patrao. 

Na administra?ao piiblica direta ainda sao 

encontrados muitos desses tra^os. 

V1NCULO EMPREGAT1CIO 

No Japao o papel da familia e importante e as 

empresas ainda apresentam uma gestao familiar. 

A dependencia do empregado e sua familia em 

rela^ao a organiza^ao e grande e se explica pelo fato de 

que o emprego no Japao e vitalicio. As oportunidades 

de emprego sao extremamente restritas; as grandes 

organiza^oes recrutam os empregados nas universida- 

des mais conceituadas ou nas escolas secundarias, e 

estes, uma vez admitidos, iniciam uma carreira que 

ira durar ate que completem a idade de aposentadoria 

(55 anos). 
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Na organizagao o empregado recebe um treina- 

mento que implica em passar pelas diversas fun^oes e 

departamentos, ate que tenha o conhecimento total 
da organiza?ao. A saida da empresa significa sair do 

mercado de trabalho. So existe o turnover a nivel das 

pequenas e medias empresas, onde as perspectivas de 

carreira nao sao compensadoras. 

O emprego vitalicio existe tambem para o pes- 

soal de produ^ao. Os contramestres sao recrutados 

entre os operarios mais antigos - de 10 a 15 anos na 

organiza^ao - o que cria uma rela^ao de menor anta- 

gonismo entre a administragao e os operarios. Essa 

relagao vitalicia desenvolve nos empregados lealdade 

a organiza?ao, fidelidade, coopera^ao, identifica^ao. 

A importancia que as empresas atribuem as atitudes 

dos empregados faz com que seja mal-vista a demis- 

sao voluntaria. As empresas, por sua vez, nao despe- 

dem o empregado. A garantia de emprego vitalicio foi 

uma das reivindica^oes dos sindicatos de empresas 

desde sua cria^ao em 1945. 

No Brasil temos uma situa^ao semelhante para 

os que se acham nos cargos mais elevados da hierar- 

quia, e que percebem haver possibilidade de fazer 

carreira na organiza^ao. O mesmo ocorre com os 

parentes do proprietario e com os funcionarios publi- 
cos. Estes ultimos, mesmo nos niveis inferiores, per- 

manecem na organiza^ao, pois as chances de mobili- 

dade sao pequenas. Para os operarios, entretanto, a 

taxa de rota^ao e alta, porque dificilmente conseguem 
fazer carreira na organiza^ao. Assim sendo, nao e 

estranhavel que nao desenvolvam lealdades e identifi- 

ca?ao organizacionais. 0 operario esta inserido no 
setor marginal ou periferico da sociedade e o trata- 

mento que recebe e condizente com essa situa^ao. Isto 

produz para o individuo um tipo de envolvimento par- 

cial na organiza^ao, em contraste com o envolvimento 

total que ocorre com aqueles em posi?5es hierarquicas 

privilegiadas. 

PADRAO DE CARREIRA 

A carreira nas organizagoes japonesas se desen- 

volve lentamente. O empregado passa por varias fun- 

goes do mesmo nivel hierarquico. 0 emprego vitalicio 

implica num sistema de rotagao de tarefas, onde a 

polivalencia e colocada em pratica sem repercussoes 

salariais. A execugao de tarefas de menor qualificagao 

durante certo periodo nao implica em diminuigao de 

salario porque o salario e muito pouco ligado a nature- 

za do trabalho e a uma classificagao de cargos, mas e 

determinado pelas necessidades de reprodugao da for- 

ga de trabalho (remuneragao para viver). Alem disso, 

o salario e personalizado, isto e, a taxa de salario nao e 

relacionada a qualificagao ou competencia profissio- 

nal, mas varia conforme o individuo - tempo de servi- 

go na organizagao, anos de formagao etc. As promo- 

goes sao feitas por antigiiidade, e as avaliagoes do 

desempenho tern por base a lealdade do individuo a 

organizagao e as evidencias de que tenha internaliza- 

do os valores organizacionais. Observa-se uma com- 

plementariedade entre sindicato e empresa no que 

concerne a carreira, isto e, comumente os ex-dirigen- 

tes sindicais assumem altas posigdes na hierarquia 

empresarial (Sato, 1983). Este fato explica parcial- 

mente o baixo grau de reivindicagao dos sindicatos 

japoneses. 

0 sistema de promogao por antigiiidade reduz o 

temor da competigao dos novos empregados; as orga- 

nizagoes japonesas enfatizam a competigao extema - 

com outras organizagoes - e nao entre as pessoas (Tsu- 

kamoto, 1980). 

Nas organizagoes brasileiras a duragao da 

carreira e variavel e depende do modo de envolvimen- 

to do individuo na organizagao. Bertero (1980) afirma 

que os individuos ligados a organizagao por lagos de 

parentesco podem progredir rapidamente, e em certos 

casos, pode-se ate eliminar a carreira, no sentido de 

que ja sao admitidos em posigoes terminais. Para os 

individuos cujo envolvimento e parcial a progressao e 

lenta e limitada, nao havendo possibilidade de ascen- 

sao aos cargos mais elevados. Para as pessoas nesta 

situagao, a outra altemativa que se oferece e a rotagao 

nas organizagoes, quando o mercado de trabalho per- 

mite. 

No servigo publico brasileiro embora existam 

carreiras formalmente definidas, as diferengas sala- 
riais entre os niveis, bem como o conteudo das tarefas 

tern diferengas tao pouco significativas que anulam a 

propria existencia da carreira. Alem disso, as promo- 

goes sao geralmente feitas por antigiiidade e a admis- 

sao das pessoas por criterios nao universalistas. 

Nascimento (1967) afirma que em 30 anos de 

existencia o Departamento Administrative do Servigo 
Publico - DASP - so havia realizado concursos abran- 

gendo 10% dos funcionarios publicos federais. 

A avaliagao do desempenho e geralmente ine- 

xistente nas empresas brasileiras, ou quando existe e 

formal e inocua, nao discriminando os individuos 

(Bertero, 1980). No servigo publico a avaliagao existe, 

mas e puramente formal, uma vez que a eficiencia nao 
e um valor a ser buscado nessa organizagao; ao contra- 

rio, o servigo publico teve tradicionalmente entre nos 

a fungao de absorver os excedentes de mao-de-obra do 

mercado de trabalho. (Guerreiro Ramos, 1966). 

PADRAO DE CARREIRA 

QUANTO A TAREFA 

No topico anterior ficou e^idenciado que as 

organizagoes japonesas treinam os empregados em 

variadas fungdes. Procura-se uma formagao generalis- 
ta, onde o empregado se familiariza com a organiza- 

gao como um todo. Nas organizagoes brasileiras, a 

delimitagao de responsabilidades e ambigiia; observa- 
se o generalismo, isto e, as fungoes podem ser defini- 

das no papel, mas na pratica algumas pessoas podem 

resolver ou fazer quase tudo. Nem sempre se consegue 

identificar especialistas (Rodrigues & Sa, 1983). Isto e 

coerente com a afirmativa de Bertero (1980), de que a 

especializagao e prestigiada para os niveis intermedia- 
rios e tarefas de conteudo tecnico, tendendo a dimi- 

nuir para o acesso as posigdes de cupula. Neste nivel o 
que e decisive e o modo de insergao do individuo. Ser 

proprietario, herdeiro, parente ou desfrutar de con- 

fianga sao fatores determinantes da ocupagao do car- 
go. Nao ha vinculagao entre a carreira e o acesso a car- 

gos de diretoria. 
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NATUREZA DO PROCESSO 

DECISORIO 

O que caracteriza o processo decisorio nas orga- 

niza^oes japonesas e o fato de ser consensual. Neste 

processo a fungao das chefias nao e decidir, mas obter 

coordena^ao com outras unidades e comunica^ao late- 

ral. Assim, nao se fica preso a autoridade hierarquica; 

seu papel na tomada de decisao nao e diferente do de 

outras pessoas. A decisao por consenso significa ouvir 

as pessoas que serao afetadas e obter delas o apoio 

para a decisao. Isto nao significa que todos concordem 

com ela, mas que a apoiam (Tsukamoto, 1980). Em 

conseqiiencia, o processo e muito lento e as decisoes 

sao geralmente conservadoras. E que o oriental da en- 

fase a defini^ao do problema, ao contrario do ociden- 

tal que enfatiza a resposta para o problema. E quanto 

a este ponto que se procura o consenso. Em contrapar- 

tida, a a^ao e muito rapida nas organiza^des japone- 

sas. O processo decisorio segue o caminho in verso das 

decisdes ocidentais: de baixo para cima. Os emprega- 

dos de nivel inferior preparam um documento que vai 

sendo aprovado sucessivamente pelos superiores, ate o 

presidente da organiza^ao. Esta pratica se chama rin- 

gui e e comum as organizagoes publicas e particulares 

(Tsukamoto, 1980). 

Bertero (1980) observa que neste sistema as 

tensoes individuais sao menores, pois reduzem-se os 

estimulos e as expectativas sobre as pessoas, e a res- 

ponsabilidade pelo sucesso ou fracasso e coletiva. 
No caso brasileiro a pesquisa de Rodrigues & 

Sa (1983) encontrou menor grau de centralizapao do 

que em outros paises. Segundo os autores as decisoes 

nas organiza^oes brasileiras sao tomadas no nivel 

intermediario; poucas sao tomadas a nivel mais alto 

ou mais baixo. Quase nao ha descentraliza^ao a nivel 

de setor ou area administrativa. A explica?ao que 

oferecem e que sendo a maioria das empresas de 

natureza familiar nao ha distinpao entre propriedade 

e controle; os parentes ou filhos do proprietario ocu- 

pam posi^oes de nivel medio. Ha uma tendencia cen- 
tralizadora nesse nivel e as decisoes operacionais nao 

sao delegadas aos niveis mais baixos. Isto se justifica 

em fun^ao da estratificagao social. 

Bertero (1980) afirma ainda que as decisoes nas 

empresas brasileiras sao individuais, mas menos ino- 

vadoras, porque utilizam menos dados tecnicos, tec- 

nologicos e nao resultam de analise administrativa, 

isto e, existe maior dose de arbitrio. 
Nas organizagoes publicas o padrao decisorio 

parece ser o da centraliza^ao nos niveis superiores. 

Guerreiro Ramos (1966) faz men^ao a altemancia dos 

partidos politicos no poder, motivo pelo qual as auto- 

ridades devem estar sempre vigilantes e centralizam 

em suas maos a tomada de decisoes, mesmo as mais 

inocuas. Isto e coerente com uma observa^ao de Nas- 

cimento (1968) que confirma a "tendencia a despa- 

char, ao inves de decidir", aliada a tendencia a res- 

tringir a area de discricionalidade das chefias, indu- 

zindo a fixa^ao em niveis mais altos da hierarquia, de 
competencias decisorias que deveriam permanecer em 

niveis intermediarios e inferiores. Os processes de 
aposentadoria dos funcionarios federais exemplificam 

isto. Ate 1967 o Presidente da Republica assinava 

todos os atos, embora sua interven^ao nao fosse deci- 

soria uma vez que os processes ja vinham analisados e 

decididos. Sua assinatura era um ato puramente 

ritualistico. 

NATUREZA DA RESPONSABILIDADE 

Ja mencionamos o fato de que nas organiza^oes 

japonesas a responsabilidade nao recai em nenhuma 

pessoa individualmente, mas todos respondem solida- 

riamente pela decisao tomada. Nas organiza^oes bra- 

sileiras a decisao e a responsabilidade sao individuais, 

exceto quando a competencia decisoria for localizada 

em um orgao colegiado. 

MECANISMOS DE CONTROLE 

Segundo Ouchi (1982:40) "os mecanismos basi- 

cos de controle de administragao em uma empresa 

japonesa sao tao sutis, implicitos e intemos, que mui- 

tas vezes, para quern esta de fora, parecem nao exis- 

tir" Mas eles sao bastante minuciosos e exigentes, 

embora flexiveis e resultantes do processo de ressocia- 

liza^ao das empresas japonesas. 

Os objetivos e metas nao sao formalmente esta- 

belecidos, mas resultam da fllosofia de administra^ao 

de cada empresa, isto e, da "cultura organizacional 

que consiste em um conjunto de simbolos, cerimonias 
e mitos que comunicam os valores e cren^as subjacen- 

tes dessa organiza^ao a seus empregados" (Ouchi, 

1982: 43). 

Nas organiza^oes brasileiras usam-se mais 

comunica^oes formais e escritas para garantir confor- 

midade com as normas e menos para fins de comuni- 

ca?ao (Rodrigues & Sa, 1983). Nas comunica^des ha 

preferencia pelos contatos verbais e diretos. Bertero 
(1980) faz alusao a tradi^ao verbal da cultura brasilei- 

ra, aliada ao arbitrio do patrao, que explicariam o 
reduzido grau de formaliza^ao de nossas organiza^oes. 

A eficacia do controle e uma questao que ainda per- 

manece inexplorada. 

Na administragao publica a regra e o excesso 

de formaliza^ao, mas com um carater marcadamente 

ritualistico. 

Multiplicam-se os instrumentos de controle, 
geralmente ineficazes, mediante exigencia de provas, 

atestados, documentos, declara^des e outros, que o 

cliente ou usuario deve apresentar a autoridade para 

comprovar seu direito a presta^ao do servifo. 

Em relapao ao usuario parte-se do principio da 

desconfianga sistematica de que e desonesto, ate pro- 

va em contrario. Um exemplo que ilustra bem este 

fato e a exigencia, recentemente abolida, de que os 

funcionarios aposentados e pensionistas da previden- 
cia social deveriam apresentar periodicamente um "a- 

testado de vida" para receber seus vencimentos. E 

interessante que a presenga fisica da pessoa munida 

da carteira de identidade, nao constituia prova sufi- 

ciente de que o beneficiario continuava vivo. 

Essa proliferagao de controles formais e obser- 

vada tambem na dinamica intema da organizagao 

publica. A "tendencia a despachar" nao e mais do que 

uma das faces que assumem esses controles. O despa- 
cho segundo Nascimento (1968) e quase sempre mera 
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homologa^ao de opiniao anterior, que geralmente nao 

aumenta a eficiencia do controle. 

NATUREZA DO ENVOLVIMENTO 

NA ORGANIZAgAO 

As organiza^oes japonesas desenvolvem rela- 

cionamentos muito restritos com seus empregados. 

Tem interesse global no individuo; a organiza^ao 

oferece casa, recrea^ao e emprego para toda a vida, e 

isto se estende tambem a sua familia. Hirata salienta 

a complementaridade entre a empresa e a familia. A 

profissao se torna o aspecto constitutive do individuo 

e negocio de familia. Nao ha, assim, separagao entre a 

vida profissional e particular. A empresa utiliza a 

identidade do grupo campones, isto e, padroes sociais 

tipicos do feudalismo, como uma forma de identidade 

primordial na vida social. 

No caso brasileiro encontra-se uma dualidade. 

O envolvimento e global para os parentes ou amigos 

leais, que se inserem nos niveis superiores ou interme- 

diarios da organiza^ao. A rela^ao com o chefe superior 

ou o patrao e afetiva e marcada pelo patemalismo. Os 

que nao se encontram nesta situa^ao, isto e, os ocu- 

pantes de niveis inferiores ou de nivel medio, ou ain- 

da, os de nivel superior que ainda nao se inseriram 
profundamente na organizagao, recebem um trata- 

mento de forma segmentada (Bertero, 1980). 

APLICAQAO DAS PRATICAS DE 

GESTAO JAPONESA NO BRASIL 

Uma das praticas mais conhecida e a dos circu- 

los de controle de qualidade. 

Desde 1972 algumas empresas multinacionais 

como a Volkswagen, Pirelli, Johnson & Johnson tem 
feito tentativas de aplicagao em suas subsidiarias bra- 

sileiras. Apos 1982 essas tentativas se tornaram mais 

freqiientes. A pesquisa de Hirata (1982) verificou que 
em uma amostra de 24 organizagoes japonesas que 

haviam implantado regularmente os CCQ, suas filiais 

apresentavam os seguintes resultados: 

Foram visitadas 13 organiza^oes em 1980/1981. 

Destas treze, uma adotava o CCQ combinado com um 

sistema de sugestoes individuais, uma adotava o siste- 

ma de sugestoes individuais, uma planejava implan- 

tar o CCQ mas encontrava dificuldades, uma fracas- 

sou na implanta^ao e nove planejavam implantar. 
Analisando as condi^oes de implanta^ao dos 

CCQ no Brasil a autora mostrou que ha duas form as 

contrastantes de implanta^ao: a primeira reproduz 

certas condi^oes existentes no Japao. E o caso de uma 

empresa produtora de material eletrico e de telecomu- 

nicagoes que em 1980 garantiu a estabilidade de 

emprego para os participantes, e enviou representan- 

tes ao Japao para estudar as diversas experiencias de 

CCQ e para participar de uma reuniao intemacional 

promovida pela matriz. 

A segunda forma de implanta^ao consiste em 

mudar radicalmente as condigoes de existencia e de 

reprodu^ao das atividades do pequeno grupo. E o caso 

da Mannesmann, que em 1981 adotou altos premios 

em dinheiro para o sistema de sugestoes, gratificando 

os empregados com premios de 50 vezes o salario mini- 

mo. 
Qualquer que seja a forma adotada, as organi- 

za^oes utilizam praticas de concilia^ao e harmonia 

entre capital e trabalho. Mas estas praticas sao limi- 

tadas pelos grandes desniveis salariais e de condigoes 

de trabalho entre o quadro administrativo e os opera- 

rios. Os sindicatos no Brasil tem rejeitado a pratica do 

CCQ, que encaram como uma nova forma de explora- 

?ao, cujo unico fim e o lucro dos patroes. 
Este fato, aliado a falta de condi?6es historicas 

e culturais, limita bastante a aplica^ao dessas prati- 

cas entre nos. 

A situa?ao dos CCQ que se conseguiu implan- 

tar no Brasil e, alem disso, muito diferente da do 

Japao, pois aqui se agrupam pessoal tecnico, operarios 
qualificados e funcionarios intermediaries, enquanto 

no Japao os CCQ sao constituidos pelos operarios de 

produ^ao. 
Embora, neste estagio inicial, seja dificil fazer 

qualquer prognostico, nos arriscariamos a afirmar 

que, enquanto perdurarem as relagoes autoritarias 

entre capital e trabalho e permanecerem as desigual- 

dades socio-economicas no seio das organizagoes bra- 

sileiras, os CCQ so terao sucesso quando aplicados aos 

niveis hierarquicos intermediarios. Neste nivel, cons- 

tituido pelos profissionais e tecnicos que ainda nao 
internalizaram completamente os valores da organi- 

za^ao e nao desenvolveram rela^oes de amizade e con- 

fian^a com os proprietarios, e possivel que esta pratica 

alcance os resultados desejados. 
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O homem de administra^ao precisa estar inteirado de tudo o 

que ha de mais novo e palpitante na area. 

Agora voce ja dispoe do meio mais adequado para 

desempenhar o seu papei, apoiado nos mais recentes 

estudos e pesquisas. 

A Revista de Administra<?ao leva ate voce, trimestralmente, 

os mais relevantes trabalhos realizados no pais, ligados 

a administra^ao, numa linguagem clara e objetiva. 

Nao deixe esta oportunidade passar em branco. Assine 

a publica<?ao cientifica que sabe ser dinamica e atual. 

Revista de Administra^ao: o novo papel do administrador. 
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