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1. Introducdo

No periodo de outubro a dezembro de 1984, tive a oportunidade de participar
de um programa (Industrial Relations Seminar) promovido pelo governo japo-
nés, através do Ministério do Trabalho e do Japan Institute of Labour. Parti-
ciparam também representantes de varios paises do mundo, principalmente asia-
ticos, tais como Indonésia, Hong Kong, Cingapura, Mal4sia, Fiji e também um
da Tanzénia. O programa constou de palestras e conferéncias proferidas por
professores universitarios, executivos do Ministério do Trabalho japonés, lideres
sindicais, e de visitas a empresas, sindicatos e entidades patronais. Farto mate-
rial bibliografico foi distribuido e vérias visitas foram feitas as principais cidades
japonesas, tais como Téquio, Osaka, Hiroshima, Kioto e muitas outras.

Este depoimento, que traduz a “minha” verdade, foi preparado com o fim
de contribuir para os cursos de administragdo ministrados no Brasil e para
outros interessados em conhecer as experiéncias japonesas no mundo dos negé-
cios ¢ da geréncia.

O objetivo maior do Industrial Relations Seminar é estreitar os lacos entre o
Japao e as nagdes que dele participam e transferir para elas as experiéncias
japonesas, na expectativa de que os participantes, ao regressarem a seus paises,
tenham condi¢des de difundir as experiéncias vividas naquele pais oriental e
desenvolver tentativas no sentido de aplicar as licGes japonesas. O programa in-
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peridade. E uma oportunidade para se estabelecer comparagcdes com a realidade brasileira.
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sere-se na estratégia global do Japdo de contribuir, de todas as formas, para a
paz mundial.

A paz no mundo interessa ao Japdo, principalmente pelo fato de ser ele um
pais carente de recursos € mercados para absorver sua elevada produgdo indus-
trial. Por outro lado, este pais foi quase totalmente destruido pelas bombas
americanas em 1945, salvando-se apenas Kioto, por razdes estratégicas e, so-
bretudo, histéricas. Dessa forma, por estas e varias outras razoes, o Japdo esta-
beleceu como meta cultivar um relacionamento harménico com todos os povos.

2. Primeiras impressoes

O Japdo é um fendémeno que nem os japoneses conseguem entender. Um
pais que saiu da guerra hd menos de 40 anos, numa situagdo deplorivel, pra-
ticamente arrasado, limitado geograficamente, pobre de recursos naturais (im-
porta quase tudo), pequeno (um pouco maior do que o Maranhao, do tamanho
do Rio Grande do Sul), populoso (hoje com 125 milhGes de habitantes), dis-
tante dos grandes centros desenvolvidos do Ocidente (o vdo direto de Nova
Iorque a Téquio durou 15 horas), mas mesmo assim, com todas essas limitagdes
¢ dificuldades, emerge como um magnifico exemplo para todos os povos da
terra, por sua capacidade de recuperagao, ¢ um testemunho do valor do traba-
lho humano produtivo ¢ bem administrado. Se o Brasil, com os recursos exis-
tentes, utilizasse a metade da capacidade dos japoneses, seria hoje uma nagdo
de causar inveja ao mundo inteiro.

A empresa japonesa, seja ela piblica ou privada, mormente a privada, fun-
ciona muito bem. E um padrio de eficiéncia, eficicia, produtividade e quali-
dade dos servigos e produtos. Durante minha permanéncia no pais nao consegui
constatar uma falha em suas organiza¢cOes. Um exemplo inicial: durante toda a
minha vida nunca vi uma empresa de aviagao que demonstrasse maior eficiéncia
e cujos servigos atingissem o nivel de qualidade apresentado pela Japan
Air Lines (JAL), empresa aérea japonesa, hoje operando no Brasil. Para
comecar, um profundo respeito ao horirio e ao passageiro. O vbo saiu
em cima da hora dos EUA e chegou do outro lado da Terra, no Japao, exata-
mente no horario marcado. Podia-se até acertar o relégio pelo horario do vdo.
Esse respeito pelo hordrio iria repetir-se durante todos os demais compro-
missos no Japdo. Do ponto de vista tecnolégico, ndo hi grandes novidades a
registrar com os avides da JAL. Os seus boeings podem ser enquadrados nos
padrdes da Varig, Transbrasil e outras empresas aéreas brasileiras. O que me-
rece ser registrado é a exceléncia dos servigos da JAL, que resulta do profis-
sionalismo da tripula¢cdo e de seu padrao cultural, traco marcante da sociedade
japonesa. O alto nivel da tripulagdo nido decorria apenas do grau de escolaridade
mas, acima de tudo, do padrdo de educacga@o, profissionalismo, gentileza, boa-
vontade em servir, precisdo, eficiéncia, pontualidade e presteza. Verificamos,
durante o v0o, tratar-se de uma equipe bem selecionada, de excelente origem
(influéncia da cultura milenar do Japdo na cultura japonesa vigente), treinada,
estimulada e competentemente administrada. Esse padrdo de desempenho da tri-

pulagdo da JAL iria repetir-se em todas as outras organizagOes visitadas e
observadas.
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O que se pode extrair, inicialmente, de licGes como esta? O que ja imagina-
vamos sobre o sucesso do Japao: a base de todo o fendmeno japonés reside no
material humano, que 14 é de primeirissima qualidade. Isso ndo significa que
o homem japonés seja superior a outras racas. Ele, no entanto, “aprendeu” a se
tornar o “melhor”, como o dnico caminho para sobreviver a tantas dificuldades.
As circunstincias histéricas no trajeto da sociedade japonesa levaram a esse
padrio de conduta.

Chegando a Tdéquio, a boa impressdo causada no vdo da JAL continuou, atra-
vés da eficiéncia do Aeroporto Internacional de Narita. O aeroporto apresenta
uma estrutura organizacional semelhante aos demais aeroportos internacionais.
E por que o passageiro sente-se tdo bem, seguro, orientado, sem um minimo de
problemas? Simplesmente pelo casamento feliz ¢ eficaz entre a tecnologia ge-
rencial e o padrdo cultural, educacional e profissional dos funcionarios. O aero-
porto de Narita é muito bem sinalizado, seus funciondrios sdo solicitos e ado-
tam uma postura altamente profissional, procurando facilitar a vida dos passa-
geiros. Apesar do impacto que se tem ao se chegar a Tdquio, uma das cinco
maiores cidades do mundo, sente-se no aeroporto seguranga e muita trangiiili-
dade por causa do desempenho dos funciondrios e do sistema organizacional
existente. N&o acredito, pelo que vi, que nesse aeroportoc um individuo que
nunca tenha viajado, por mais inexperiente que seja, fique retido durante mais
de 30 minutos. No meu caso, a demora ndo ultrapassou 10 minutos. Por outro
lado, no aeroporto de Nova lorque a demora foi de quase duas horas. E na
volta do Japdo para o Brasil, no aeroporto de Sao Francisco (EUA), além da
enorme confusdo no balcdo da Varig, a espera foi superior a duas horas.

O deslocamento do aeroporto de Narita até o centro de Téquio foi feito de
Onibus, que também se notabilizou pela eficiéncia, pontualidade no horario e cor-
tesia do motorista. A viagem durou aproximadamente duas horas e no caminho
presenciei um pequeno congestionamento, uma das poucas falhas registradas
durante minha permanéncia 14. O sistema de transporte no Japao funciona de
forma exemplar. O transito s6 ndo é mais complicado porque 0s japoneses usam
muito os transportes publicos. Mesmo nas familias ricas é comum haver apenas
um carro. O dono da casa desloca-se para o trabalho usando os meios de trans-
portes do Estado enquanto o carro fica com a esposa.

Durante o trajeto de Narita até a cidade de Hacthioji (uns 400 mil habitan-
tes, distante de Téquio uns 25 quilémetros e local do treinamento), pude sentir
a pujanga empresarial/industrial do Japao de hoje. Muita propaganda e¢ logoti-
pos luminosos das grandes empresas japonesas, como Toyota, Nissan, Nec, Sony,
Suntory e muitas outras. Vale dizer que a atividade empresarial gira em torno
das grandes empresas. O parque empresarial japonés divide-se em organizagOes
de grande e de pequeno porte, estas girando em torno das grandes empresas.
O Japao € coerente com o capitalismo moderno: ou se € muito grande ou se
opta por ser pequeno.

Outra informacéo diz respeito ao volume de propaganda. Como o Japao tem
uma elevada produg@o industrial, precisa vender e fixar a imagem de suas
grandes corporagGes no mundo, para o0 que utiliza a propaganda como uma
arma de muita influéncia. Por onde se anda, nesse pais, depara-se com os nomes
das grandes empresas em letreiros luminosos, bem destacados. Como o poder
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aquisitivo do povo ¢é elevado, comprar no Japdao é uma eterna festa, ¢ o co-
mércio tem uma atividade febril.

Nas primeiras semanas de minha estada procurei sentir como vive o japonés,
como funciona aquela sociedade. O Japdo é um pais no qual o povo vive satis-
feito em todas as situagbes — em familia, no trabalho, nos restaurantes, nos
bares, nas préticas esportivas, nas férias, nos templos religiosos, nos parques
e, principalmente, dentro das empresas. O local de trabalho supera, em satis-
facdo, todas as outras instituicdes citadas. Essa satisfacdo significa que o japo-
nés, hoje, tem suas necessidades plenamente atendidas. Trabalha com gosto
porque dispGe de condi¢Ges favoraveis neste sentido, recebe excelente salario e
usufrui de sélidos beneficios, amplas possibilidades de crescimento e desenvol-
vimento. Tem elevado padrdo cultural e educacional. O japonés 1& muito. Nos
trens, metrds, em qualquer lugar e situagdo, ele estd sempre lendo alguma
coisa. As livrarias estdo sempre lotadas. O Japao possui um nimero consideravel
de jornais, revistas, livros € uma infinidade de outras publicacOes. Ademais, a
educagdo do japonés, desde crianga, é muito rigida e as empresas estimulam esse
processo de desenvolvimento intelectual e cultural do povo. Treinado desde
crianga para viver em grupo, para cultivar hdbitos sadios de coopera¢do e har-
monia, ele € ajustado a familia ¢ sente-se seguro em relacdo ao futuro. O con-
flito € a agressividade sdo maduramente administrados. Seu saldrio permite uma
poupan¢a mensal da ordem de 30% e quando se retira das empresas, com
56 anos, pode curtir uma aposentadoria sauddvel, trangiiila e decente. Ndo vi
um velho com aspecto deprimido, sofrido. E mesmo saindo da empresa com
56 anos, ele continua trabalhando, seja por conta prépria, seja em outra em-
presa de menor porte.

Outro trago cultural dos japoneses é o amor que eles tém por seu pais. Eles
fazem tudo para transformar o Japdo na melhor nagao do mundo, o que se
reflete no relacionamento com sua prépria gente e com os estrangeiros. Vivem
como pessoas civilizadas, ajudando e respeitando os outros, deixando transpa-
recer o profundo respeito e a consideracdo que tém pela pessoa humana.

Eles ndo sentem necessidade de depredar os bens piblicos, pois seu grau de
frustracdo € minimo. Téquio, um verdadeiro formigueiro humano, é a cidade
mais segura e tranqiiila do mundo. Durante os dois meses que 14 permaneci, ndo
tomei conhecimento de um tnico assalto, um assassinato. Pode-se circular nessa
cidade a qualquer hora da noite, sozinho, que nada acontece. O processo poli-
tico e a credibilidade dos governantes também concorrem para este estado geral
de satisfacdo do povo. Esse padrdo cultural, somado ao atendimento das neces-
sidades bésicas do povo, tem reflexos dentro das empresas, como pude teste-
munhar em muitas delas. Os trabalhadores tém todas as condicbes e estimulos
para trabalhar motivados, com muita dedicagdo, 0 que n#io acontece em paises
onde o povo vive massacrado por injustigas, desigualdades, por uma pobreza

crdnica, inseguranga, dificuldades de emprego, regimes autoritarios, acintosas
diferengas salariais.

3. A administracio no Japio

Se formos analisar os principios administrativos utilizados pelas empresas japo-
nesas, ndo encontraremos grandes novidades em relacao ao Ocidente. Sdo seme-
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lhantes e muitas vezes até iguais aos principios adotados pelas empresas oci-
dentais, mesmo porque durante muito tempo, e ainda hoje, o Japdo copia o
que o Ocidente (especialmente os EUA) faz em administragdo. O que difere
sdo alguns habitos culturais, que ddo “vida” diferenciada & administragdo das
empresas japonesas. Aqui no Ocidente ensina-se, fala-se, escreve-se, por exem-
plo, sobre planejamento estratégico. Mas a cultura ocidental, tradicionalmente
retroativa, mormente no Brasil, impede que as empresas trabalhem com este
valioso instrumento de gestdo. No Japao, eles falam pouco, mas todas as grandes
empresas e até o governo federal trabalham sob o comando de um plano estra-
tégico. Todas as organizagbes t€m suas projecdes de longo prazo; aqui, ndo
sabemos sequer 0 que queremos ser na préxima semana. Portanto, € o compo-
nente cultural que d4 “vida” diferenciada & administracdo japonesa. O planeja-
mento estratégico s6 poderd ser implantado e gerar resultados se a cultura da
empresa, do ambiente, do pais lhe for favordvel. Caso contrario, transforma-se
numa simples retérica ou fonte de alienagdo para os que professam a sua
validade.

O japonés é um estrategista por natureza. O planejamento estratégico estd
inoculado no seu espirito. Por causa desta competéncia estratégica, ele conse-
guiu superar suas deficiéncias, competir quase em pé de igualdade com os EUA
e, se continuar no mesmo ritmo de trabalho, cruzard o século na lideranca do
mundo. O sucesso de sua inddstria automobilistica é ilustrativo da mentalidade
estratégica do japonés. Prevendo a crise do petréleo e, conseqilientemente, dessa
inddstria, com muita antecedéncia, eles passaram a construir carros pequenos e
econdmicos. E com isto dominaram o mercado internacional.

Outra caracteristica da administracio empresarial japonesa é a base filosdfica
e valorativa que orienta suas acBes. Em todas as empresas, especialmente nos
grandes grupos, hd um conjunto de creng¢as e filosofias pautando o desempe-
nho da organizagdo. £ comum a alta administragio das grandes empresas cuidar
da formulacdo da filosofia da empresa e inocular, nos empregados, o hébito de
recitar diariamente, antes do inicio do trabalho, o credo da organizagdo. O grupo
Matsuhita (Impérito Panasonic-National), um dos maiores grupos do mundo,
ainda se orienta por sete principios filoséficos formulados pelo seu criador,
hoje um cidaddo com 95 anos de idade dedicado 4 causa da paz no mundo.
O mesmo acontece com a Toyota, Nissan e muitas outras. S0 empresas voltadas
para o mundo, tém uma nobre missdo a cumprir e ndo vivem unicamente con-
taminadas pelo desejo psicético de faturar e ganhar dinheiro.

Outra caracteristica da administracdo japonesa é a simplicidade e funciona-
lidade das estruturas organizacionais. O empresirio japonés nio incentiva o
fausto nos ambientes de trabalho. Os escritdrios sdo simples, ndo tém divisdrias,
todos trabalham juntos, sac avaliados conjuntamente e, desta forma, ndo ha
espaco e oportunidade para o trabalhador enganador, o ‘“‘picareta”. Mesmo
contando com a simpatia do chefe, ele é severamente vigiado pelos demais
membros do grupo, que ndo permite que a chefia conceda mordomias e vanta-
gens ilicitas a quem ndo produz. As estruturas, os leiautes das fabricas s@o mon-
tados de forma a possibilitar modificagGes caso a empresa decida reformular suas
estratégias, alterar seus negécios. O local de trabalho é muito limpo, sébrio,
porém sem afetago; é tudo muito funcional. Quanto a limpeza dos escritérios
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e das fébricas, foi trago verificado em todas as partes do Japdo. Até nas estagdes
de Metrd de alto movimento, como a Tokyo Station, tudo é muito limpo.

Tive oportunidade de visitar fabricas como a Magda (terceira inddstria auto-
mobilistica japonesa, s6 superada pela Toyota e pela Nissan), o Grupo Matsu-
shita e outras de menor porte. As pesscas trabalham com elevado nivel de mo-
tivacdo e produtividade, ¢ o niimero de horas trabalhadas supera o dos demais
paises do mundo, inclusive os EUA e Alemanha Ocidental. O leiaute das fa-
bricas ¢ dos escritérios, os sistemas administrativos, a seriedade das geréncias
e dos supervisores, os valores predominantes nas organizacOes e no pais, as
origens — o trabalhador japonés é um cidaddo como outro qualquer, sendo
que dentro da familia japonesa hé uma profunda ideologia voltada para o tra-
balho — do trabalhador, seu padrdo educacional e cultural, os incentivos dados
e um elenco de outros incentivos (incentivos tradicionais dados no Ocidente,
como saldrio, e no Japdo, plano de carreira, estabilidade na organizagdo, am-
biente de trabalho etc.) levam a este cendrio de trabalho e produtividade.
A seguranca nas fdbricas é observada com muita seriedade e competéncia.
Os segurancas sao cidadaos bem apessoados e sérios, porém corteses. A recepgao
entregue a mogas jovens, atenciosas, delicadas, finas, educadas, mas compene-
tradas e eficientes. Ndo vi uma recepcionista fazendo algazarra, telefonando
para namorados, conversando sobre futilidades com as amiguinhas. Nos restau-
rantes das empresas, todos almogam juntos, ndo importando os niveis hierar-
quicos. Nao é dificil falar com um alto dirigente de empresa no Japdo, mesmo
que seja um chairman, desde que o interessado no encontro tenha uma agenda
objetiva a ser tratada.

O tempo dentro da empresa é sagrado. Nas reunides, compromissos, horério
de palestras, conferéncias, exposi¢bes, eles ndo atrasam um minuto, usando
adequadamente o tempo. O hordrio de trabalho, geralmente comeca em torno
das 9 horas e grande parte dos empregados, principalmente de gerentes para
cima, fica até tarde na empresa, além do horario normal, dada sua afeicdo por
suas organiza¢des. Essa dedicag¢do ndo cai do céu. Trata-se de uma afeigdo cria-
da pela prépria empresa, ao proporcionar a forca de trabalho condicoes satis-
fatérias para atuar dentro da organizag@o.

Outra caracteristica das empresas é o héibito de reunides, mas reuniGes pro-
veitosas, com resultados palpdveis, mesmo que as decisdes sejam demoradas. Ha
muita participagao nas reuniGes de trabalho. Quando termina o expediente, os
empregados continuam juntos nos restaurantes, bares e diversdes. A convivén-
cia grupal entre eles é cultivada desde crianca. O leiaute dos escritérios, o clima
de fraternidade, a dimensdao geogrifica do pais, o fato de falarem uma dnica
lingua, a luta pela sobrevivéncia permitem que, no trabalho € apdés o trabalho,
os grupos continuem juntos ¢ com um dado importante: chefes e subordinados
bebem, comem, conversam, se divertem juntos, mas no dia seguinte, num clima
de muita maturidade, todos assumem suas respectivas fung¢Ges, cumprindo suas
atribuicOes, executando suas tarefas, ndo permitindo que a informalidade da
noite anterior prejudique ou afete o ambiente de trabalho no dia seguinte. Eles
chegam em casa em torno das 23 horas, com a aprovagdo da familia, inclusive
da esposa, e se chegam cedo, isto é motivo de preocupacdo. Levanta-se a sus-
peita de que ndo estdo indo bem no emprego, ¢ até os vizinhos ficam surpre-

Japao de hoje 135



sos. Ha uma intima ligacao entre o ambiente familiar e a empresa. Neste caso,
o trabalhador nao é atormentado pela familia; pelo contrario, é até estimulado.

4. O empresdrio japonés

Comparando o empresdrio japonés com o empresario ocidental, quanto ao
“lucro” ndo ha diferencas relevantes a serem consideradas. No Japao, o homem
de negdcios, como todo capitalista, visa ganhar dinheiro com seu empreendi-
mento. A diferenca refere-se 4 forma como o lucro € administrado e concebido.
No Ocidente, o empresario percebe o lucro como um beneficio pessoal (lucro
auferido a partir, por exemplo, da exploragdo dos fatores de producdo, e muitas
vezes pela sonegacdo) e como resultado da exploragdo da forca de trabalho. No
Japdo, o “lucro” é resultadc de uma empresa bem administrada, do qual outras
pessoas (todos aqueles ligados & empresa, como clientes, fornecedores, empre-
gados, governo etc.) tém o direito de usufruir. A postura do empresario japonés
estd acima do simples ato de ganhar dinheiro. Até quanto & maneira de uti-
lizar o dinheiro auferido nos negdcios, o empresirio japonés tem uma atitude
diferente do ocidental. Nas imedia¢Ges do local onde hospedei-me residem em-
presarios bem-sucedidos, 0 que passa despercebido. Suas residéncias sdo sim-
ples, pequenas, e em geral eles possuem um carro de tamanho médio. Nada de
suntuosidade. A casa mais luxuosa desta regido é a de um artista famoso no
pais, mesmo assim, estd muito distante das casas dos ricos no Brasil. Quanto
a idade média do empresdrio japonés em plena atividade, gira em torno de 65
a 71 anos. Alguns exemplos: Ichiro Isoda (Sumtomo Bank), 71 anos; Keizo
Saji (presidente do grupo Suntory), 65 anos.

Outra caracteristica dos empresarios japoneses € o profundo respeito ¢ admi-
racdo que eles t€ém pelos empregados. Além de fornecer todos os incentivos ao
trabalho, estimular a promoc&o ¢ o desenvolvimento da mao-de-obra, o empre-
sdrio, sem demagogia, vive préximo de seus empregados. H4 confianca reciproca
entre eles, inexistindo, por parte dos empregados, a impressdo de que seus pa-
troes querem ‘“‘passd-los para tras”, como € comum em nossas empresas. Pelo
fato de o empresirio japonés ter um profundo respeito por sua mio-de-obra,
as empresas t€ém uma politica de recursos humanos madura, traduzida em sa-
larios honestos, beneficios, incentivos, treinamentos, avaliagGes, promocdes cri-
teriosas, ambiente e clima de trabalho saudaveis, seguranca no emprego (no
Japdo ndo ocorre um fato costumeiro no Brasil, onde qualquer chefe demite um
pai de familia sem qualquer explicagao).

O respeito do empresario pela mao-de-obra € traduzido por medidas concre-
tas, objetivas, relevantes, bem-intencionadas e¢ de resultados significativos. E
por esta e outras razdes, entendemos por que, antes de comecar o dia do tra-
balho, os empregados cantam o hino da empresa, fazem exercicios, chegam na
hora, ficam conversando (¢ até trabalhando) além do hordrio normal, saem
juntos, relacionam-se tao bem com as chefias. O empresirio japonés tem prazer
em proporcionar oportunidades para a mao-de-obra se desenvolver. Nao hd o
receio de que o desenvolvimento do trabalhador ameace os dirigentes, pois a
elite ndo se sente insegura com o crescimento da mao-de-obra. Pelo contrério,
¢ a partir do nivel educacional e intelectual que as empresas japonesas selecio-
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nam e promovem seus empregados. Este exemplo deveria ser seguido pelas em-
presas brasileiras. Em lugar de nossos empresarios ficarem rabiscando organo-
gramas ¢ manuais, deveriam dar cultura, competéncia e condi¢bes de trabalho
a seus empregados, pois o desempenho de suas empresas seria muito melhor.

5. O executivo japonés

Trata-se de um profissional competente, motivado para o trabalho, simples,
sem afetacdo, que detesta a “dramaturgia” (capacidade de representacdo de um
individuo no cendrio social), relaciona-se facilmente com os subordinados e
se veste sempre com simplicidade. Os executivos japoneses que tive a oportu-
nidade de conhecer e cujo trabalho pude acompanhar, em parte, valorizam o
comportamento produtivo, e ndo o comportamento “dramatirgico”. Sua prepa-
racdo é muito rigorosa. Os executivos das grandes empresas (Sony, Toyota, Nec,
Nissan, National, Suntory) sdo recrutados junto as famosas universidades im-
periais, destacando-se a Tokyo University como a mais procurada pela qualidade
e rigor do ensino. Geralmente, os primeiros classificados tém fortes possibili-
dades de se tornarem diretores e presidentes das grandes companhias no futuro.
Sao treinados intensamente, pelo resto da vida. As empresas tém treinamento
interno e, eventualmente, contratam professores de fora para realizar palestras
e conferéncias. O executivo japonés 1€ muito. Tem uma enorme sede de infor-
magOes. A cota minima de leitura didria de jornais é de quatro, sem incluir
revistas, livros e outras publicagbes. Dentro das empresas praticam um relacio-
namento amistoso com os empregados, mas s3o rigorosos no cumprimento das
tarefas e obrigacGes. Sdo viajados pelo fato de a economia japonesa estar-se
internacionalizando: as empresas tém filiais em todas as partes do mundo. Sen-
tem-se superiores, mas nao demonstram esta superioridade. Sa@o individuos que
tém uma postura cultural e civilizada adiantada (formas de expressdo e comu-
nicagdo do povo japonés). Sabem comportar-se em gqualquer ambiente, mesmo
quando estao bebendo apés a jornada de trabalho, o que fazem com freqiiéncia.
Valorizam o trabalho duro, a dedicagio a empresa, geram resultados, colocam
a “mao na massa”,

A promogao do executivo japonés merece ser destacada. Para comeco de con-
versa, 0 individuo sé chega ao nivel de diretoria depois de 30 a 40 anos de
trabalho dentro da empresa e, nesta trajetéria, é intensamente avaliado. Nio
se registra o caso de uma pessoa tornar-se diretor de uma empresa em um ou
dois anos, ou mesmo em meses, como ocorre regularmente no Brasil. F, no Japao,
para ser promovido apds 40 anos de trabalho, é preciso ter passado por todos
os setores da empresa, submeter-se a intenso treinamento, circular pelo mundo,
ler muito, revelar muita dedicagao a organizagdo além de resultados mensura-
veis e muita competéncia. O trabalho, para o executivo, é como religido. Fora
da empresa o executivo vive uma vida completa. Pratica esportes, cultiva o lazer,

»

dedica-se a familia e a viagens. Assim é a trajetéria do executivo japonés.

6. As relacbes de trabalho

O mundo inteiro sabe que as relagGes de trabalho sdo o principal fator de
sucesso da empresa japonesa. E o clima de harmonia, cooperacdo, convivéncia
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madura e civilizada existente entre empresdrios, executivos, geréncias, supervi-
sores e subordinados/empregados. Toda essa gente se gosta mutuamente e, acima
de tudo, estima seu pais e suas empresas. Esse estado de espirito nas relacGes
de trabalho no Japdo ndo ocorre no vicuo. Foi criado todo um contexto para
elas brotarem neste clima agraddvel de convivéncia. Além dos fatores educacio-
nais e culturais determinantes dessas proveitosas relagdes de trabalho, esse estado
de espirito é reforcado, estimulado, incrementado pelas sadias politicas de re-
cursos humanos/relagdes industriais das empresas japonesas. Essa prdtica ma-
dura de convivéncia entre o capital e o trabalho comegou hd 40 anos, logo
depois da Il Guerra Mundial, quando o Japao foi arrasado pelas bombas da
aviagdo americana. A partir desse fato percebeu-se que somente com muito tra-
balho e excelentes relagdes trabalhistas poder-se-ia recuperar e desenvolver o
Japao. Afinal, o principal fator de producdo e a maior riqueza disponivel no
Japdao é o homem. Assim, precisava-se investir nele, acreditar nele, respeita-lo
e motivd-lo. Além disso, o valor do material humano japonés tem raizes ances-
trais. Desta forma, é impossivel se entender as relagoes de trabalho no Japao
sem encaixa-las dentro do padrdo cultural vigente no pais. Elas se expressam
através das formas de comunicag@o, expressao e organizacdo do povo japones,
dentro de seu longo processo histérico. H4 um conjunto de fatores externos con-
tribuindo para que ocorram dentro das empresas a produtividade, a harmonia
e a cooperagdao tdo endeusadas no mundo inteiro.

O sindicato no Japao é por empresa, isto é, cada empresa tem o seu proprio
sindicato. Basta dois empregados se reunirem, resolverem fundar um sindicato
e comunicarem o fato a direcdo da empresa, para entdo organizar-se o sindicato.
Dai para frente surge toda uma prética de negociacdo estimulada pela empresa
e pela legislagao vigente. O nivel do povo, do trabalhador, dos prejuizos dos
sindicatos politizados comuns extra-empresa, como aconteceu logo apds a guerra,
sdo fatores que permitem que ocorra sempre a préatica da negociagdo, do dii-
logo constante e construtivo dentro da empresa, da troca de idéias e pontos de
vista entre empregados ¢ a diregdo da empresa. O nivel de harmonia e matu-
ridade entre a dire¢do sindical e a da empresa chega a um ponto tal que, em
minhas visitas as fabricas, freqlientemente as exposi¢des sobre a estrutura, fun-
cionamento, vitdrias, crescimento das empresas eram feitas pelos lideres sindi-
cais com a maior satisfacdo possivel. Davam-me a sensacdo de que eram os
“donos” da empresa, tal a motivagao com que falavam sobre suas organizagses.
Seria como se, no Brasil, o Lula saisse mostrando, com orgulho, a Villares para
os visitantes. .. Esta comparacdo, aparentemente jocosa, tem um fundo de ver-
dade ¢ seriedade. No Japdo, o trabalhador estima sua empresa € dela se orgulha,
porque lhe foram dados incentivos neste sentido. Ele “aprendeu” a gostar ¢ a
orgulhar-se de sua empresa.

O sindicato japonés, mesmo sendo ao nivel interno das empresas, pode filiar-
se as federagcOes e centrais sindicais, que exercem um papel politico de orien-
tacao e de mobilizacdo das grandes causas. A negociagdo ocorre no més de abril
(negociag@o salarial, porque os demais pactos podem acontecer em qualquer
periodo do ano). Empregados e diregdo da empresa estdo sempre abertos ao
didlogo e a negociacdo que, inicialmente, limita-se a direcdo da empresa. Caso
as pendéncias continuem, vdo subindo até as instincias superiores. H4d um ex-
celente entendimento entre sindicatos, governo e empresas, que maduramente
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resolvem qualquer conflito num clima reciproco de respeito e confiabilidade.
A reposi¢do salarial, objeto maior das negociagdes, visa cobrir a inflagdo (uma
das menores do mundo) e a produtividade, ndo permitindo que o trabalhador
venha a perder o seu poder aquisitivo. O Estado nao intervém no relaciona-
mento entre patrdo e empregados.

Como é a politica de recursos humanos nas empresas japonesas? E muito
proveitosa e dela vou destacar alguns pontos.

Do ponto de vista econémico, o trabalhador japonés é muito bem contem-
plado. E bem remunerado e sdo minimas as distdncias salariais entre os em-
pregados mais humildes e os mais graduados. Os recém-contratados sdo admi-
tidos no mesmo nivel salarial, ndo importando o tamanho da empresa — gran-
de, média ou pequena. Ao longo da carreira profissional, porém, os emprega-
dos das grandes companhias passam a ganhar mais. Outra caracteristica da
politica salarial japonesa: dentro da empresa, as diferengas salariais sao minimas.
Vamos imaginar que um jovem ingresse na Sony com 150 mil ienes. O presi-
dente desta mesma corporagdo, o chairman, depois de quase 40 anos de tra-
balho produtivo, ganha somente oito vezes mais do que o saldrio do recém-
contratado. Os altos executivos japoneses sdo os que ganham menos no mundo
s¢ 0s compararmos com os ocidentais que desempenham fun¢des similares.
Este exemplo da politica salarial japonesa ndo invalida o fato de haver entre
eles saldrios altos, muito distantes do saldrio inicial. Outro caso: no centro de
treinamento, onde fiquei instalado, o diretor, alto funciondrio do governo, ga-
nhava uns 500 mil ienes; os funcionarios da recepcdo, uns 200 mil, ¢ os
técnicos intermediarios, em torno de 300 mil. Estas diferencas minimas de remu-
neracdo aproximam os individuos, evitam desarmonia e frustracdo entre eles.
Comparemos, agora, os saldrios de um alto executivo brasileiro € de um gerente
(nivel préximo a ele) e entenderemos o porqué do mal-estar dos empregados
nacionais em relagdo A retribui¢do salarial. E com um agravante: este alto
saldrio do executivo ndo gera resultados relevantes, pois € pablica e notéria a
baixa produtividade da alta administragdo das nossas empresas. Complemen-
tando os incentivos monetirios, o empregado, no Japdo, usufrui de beneficios
tais como restaurantes, assisténcia médica e seguranca no emprego. A situagdo
econdmica da mao-de-obra nipdnica permite que o trabalhador faga poupanga
mensal, garanta sua aposentadoria, proporcione excelente educagdo aos filhos,
tenha casa prépria, carro, conforto, boa alimentacdo, status comedido (o status
nio é importante para eles, como é para os ocidentais), condigdes para usufruir
dos beneficios da sociedade de consumo. Durante os dois meses vividos no
Japao ndo vi mendigos, pobreza, miséria.

Do ponto de vista psicolégico, os trabalhadores japoneses usufruem de uma
rica politica de recursos humanos que oxigena muito bem o seu ego. Vale
repetir que eles gozam de total estabilidade no emprego. Podem ir para casa
no fim do dia, divertir-se com a familia, seguros de que nada lhes acontecerd
ao regressarem a empresa. Nao héd essa histéria de demissdo, de ““tirar o tapete”
¢ outros mecanismos comuns entre nds. Além disso, eles sdo constantemente
treinados, € a empresa se orgulha disso. S&o promovidos por mérito, e pouco
influi em sua avaliagdo a arte de manipular a vaidade da chefia, nem o fato
de serem ligados a pessoas importantes € influentes. Claro que essas distor¢des
existem, pois a natureza humana é falha em qualquer lugar do mundo; quero
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apenas destacar o comportamento predominante. Eles sdo estimulados a partici-
par da vida da empresa, dando sugestSes no dia-a-dia, participando de reunides
com os superiores, sejam de trabalho ou de lazer. Sdo respeitados como seres
humanos e tém suas necessidades atendidas no plano econdmico, psicossocial e
participativo. Trabalham normalmente sem precisar fazer representacdes, nem
produzir comportamentos estereotipados, com “jogo de cintura” para sobreviver.
Os planos de carreira funcionam e todos sdo doutrinados quanto ao fato de que
a chegada ao topo da organizagdo depende de cada um apds uma trajetéria de
sucesso. L4, o plano de carreira leva o individuo a percorrer toda a organizacio,
e nao apenas se especializar em fungOes. Ademais, o plano de carreira constitui a
espinha dorsal da administra¢do de recursos humanos no Japao.

Qutra caracteristica da politica de recursos humanos de grande sucesso nas
empresas japonesas é o fato de que todos os anos, no més de abril, hd uma
solenidade coletiva, com a presenga da alta administracao da empresa, para
admissao de novos empregados. Essa solenidade é emocionante. Significa ga-
rantia e estabilidade no emprego para o resto da vida e dela participa toda a
familia do jovem recém-contratado. A entrada na empresa é um ato cultural
respeitado, admirado e marcante na vida da familia japonesa. Representa o
ingresso do individuo no mundo do trabalho, num espago de desenvolvimento
e crescimento. Significa ainda sua realizagdo como pessoa, como profissional,
enfim, em toda a sua plenitude. Lamentavelmente, na empresa brasileira o ritual
¢ bastante diferente. Se o individuo ingressa na quinta-feira, na segunda-feira
da semana seguinte comeca a mobilizar-se, a fazer contatos para cercar-se de
garantias, porque a qualquer momento poderd ser demitido ou pedir demissao
por se desinteressar pelo novo emprego em fungdo das adversidades que lhe
sao proporcionadas, tais como dificuldades no relacionamento com a chefia,
injusticas salariais, falta de perspectivas de crescimento e um elenco de outros
obstaculos. E, além disso, os programas de integragdo das empresas brasileiras
giram em torno de discursos feitos por instrutores de treinamento, em sua
maioria de nivel questionavel, na apresenta¢do de filmes sem muita contribuicéo,
para mostrar as “belezas” da empresa, uma circulada por dentro da empresa e
a entrega de um livrinho com obrigagdes, deveres e responsabilidades.

7. “Casos” empresariais japoneses

Para o leitor sentir mais de perto o mundo empresarial japonés arrolamos, a
seguir, alguns casos que serdo apresentados de maneira bastante sumaria.

A. Akihabara — Trata-se de um conjunto de ruas concentradas num unico
local, préximas ao centro de Téquio, uma ampla zona comercial, especializada
em produtos eletrdnicos. O visitante aqui tem uma excelente amostra do alto
nivel de desenvolvimento industrial do Japao. Compra-se tudo, desde produtos
de elevado padrdo tecnoldgico, produtos sofisticados e outros de tecnologia me-
nos avancada. De visitas feitas a Akihabara extrai as seguintes observacGes:

® Qs precos variam de uma loja para outra. A “‘pechincha” também fun-
ciona. Mas curiosamente uma “pechincha” ética e “transada” com muito calor
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humano. O japonés é um povo afdvel, amdvel, leve e civilizado no relaciona-
mento, € muito ético. A “pechincha” ocorre com maior freqiiéncia nas pequenas
lojas. Nos grandes departamentos, torna-se mais dificil e até impossivel. Em
qualquer uma destas situagOes, em qualquer loja, seja grande ou pequena, o
individuo faz uma boa compra. A malandragem quando existe (e existe) é de
comerciantes de fora (Hong Kong, principalmente), que se aproveitam do ca-
risma made in Japan. Dos japoneses, porém, raramente ‘““se leva cano”.

® A visao geral de Akihabara € de total tranqiiilidade. N@o ha malandros,
nao ha “marreteiros”, nem se fala em “trombadinhas”, e predomina um total
clima de confianga entre vendedores, gerentes, compradores, turistas € curiosos.
Os produtos ficam expostos ao ptblico, sem fiscalizacdo e, pelo menos durante
minha permanéncia 14, ndo tomei conhecimento de um furto. Dentro das gran-
des lojas, mesmo havendo circuito interno de TV, o controle é minimo e
muito discreto. O policiamento é quase inexistente. Os vendedores sdo jovens,
universitidrios em sua maioria, bem-apessoados, educados ¢ com uma excelente
qualidade: deixam o cliente a vontade. Ndo ha pressdes para o individuo com-
prar. O comprador € soberano e fica a vontade. O movimento nas lojas é
enorme. No que se refere aos japoneses, eles estdo sempre comprando. Fins de
semana, durante a semana, dia, noite, feriados, os japoneses estdio sempre com-
prando, o que atesta o alto poder aquisitivo do povo. A propaganda e o
marketing sdo intensos nao sé em Akihabara, mas em todo o Japao.

A estrutura das grandes lojas de departamentos nesse € em outros bairros é
igual & das lojas brasileiras. Os produtos estdo distribuidos por andares. O leiaute
em pouco difere: o caixa, o sistema administrativo, poucas alteragGes nas rotinas
de compra e venda, pagamento ¢ empacotamento. O que muda, entdo, para o
comprador se sentir td0 bem nesse bairro comercial? Além da riqueza e varie-
dade dos sofisticados produtos, o clima de relacionamento humano e profissional
existente entre quem quer vender € quem deseja comprar. O respeito pelo
cliente é enorme e retrata a consideragdo que o japonés tem pelo ser humano.
Pode-se comprar um lapis, uma agulha, seja o que for, o vendedor agradece e
faz questdo de embrulhar o produto em saquinhos plasticos de excelente qua-
lidade. Nao vi um vendedor irritado. Sempre eles tém um sorriso e uma palavra
de atengdo ¢ de agradecimento, mesmo que o individuo tome o tempo deles,
pegue nos produtos, faca perguntas das mais estranhas. A descricdo de Akiha-
bara serve para se entender os outros milhares centros comerciais do Japao.

B. Lojas de departamentos -— Estas organizagbes sdo verdadeiras cidades por
dentro. Vendem de tudo e tém uma média de 10 andares. A movimentagdo de
pessoas desde a sua abertura (10 horas da manhd) até i noite, em torno das 19
horas, € muito alta. O que elas apresentam de diferente em relagdo as nossas
casas comerciais? Em primeiro lugar, a qualidade dos servigos. O excesso de
gentilezas, educacéo, profissionalismo dos funcionarios, chefes e geréncias. Sao
jovens, em sua maioria, com predominincia de funciondrios do sexo feminino.
E uma festa a chegada da multiddo de compradores ou meros visitantes e a
recepcao de boas-vindas, feita pelos jovens funciondrios. Estes chegam antes
das nove horas, quando se refinem com suas chefias para receber orientagio
para as tarefas do dia. H4 casos em que os funciondrios e chefias cantam o
hino da empresa, fazem exercicios, com o propdsito de melhor atender ao
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publico. Qutro aspecto peculiar das lojas de departamentos japonesas é a pro-
gramacdo cultural levada a efeito dentro de sua estrutura. Ha teatros, cinemas,
exposicdes de quadros, museus, mostras fotogrificas, ricas decoracGes, todas as
alternativas de restaurantes e bares. E comum as familias japonesas, aos sébados,
domingos e feriados, escolherem essas casas comerciais para fazer turismo, lazer
e programas culturais, no meio da rotina de compras. O ambiente é muito limpo,
seguro e civilizado, com uma excelente convivéncia entre as pessoas que transi-
tam em seu interior. Novamente se comprova o valor do material humano e o
clima da organizacdo como ingredientes explicativos do porqué de visitantes,
compradores, enfim, quaisquer pessoas se sentirem bem dentro dessas organi-
zagoes.

C. HITC — A sigla do Hachioji International Training Center, onde se reali-
zou o treinamento do qual participei. O HITC localiza-se na cidade de Ha-
chioji, de 400 mil habitantes, distante de Téquio uns 25 a 30 quilometros.
E um dos védrios centros de treinamento da Japan International Cooperation
Agency (Jica), do governo japonés, com o objetivo de desenvolver um amplo
programa de treinamento, desenvolvimento e cooperagao internacional. A cons-
trucdo do HITC foi iniciada em setembro de 1975 e concluida em julho de
1976. J4 passaram por esse centro participantes oriundos de mais de 40 paises
de todas as partes do mundo, com predominéncia dos paises em desenvolvi-
mento. O Centro proporciona aos alunos hospedagem, seminérios, cursos, trei-
namentos,’ recreacdo, facilidades e todas as possibilidades de recursos e apoio
para que se sintam bem e desfrutem de um programa proveitoso. A estrutura
organizacional do Centro é muito funcional, outra caracteristica da adminis-
tracao japonesa. O prédio tem trés andares. No térreo funciona a recepcdo, a
sala de recreacgdo, o escritério e a administrag¢ao, o servigo de seguranga e alguns
apartamentos de alunos. No segundo andar os demais apartamentos, restau-
rante, sala de leitura e de msica, sala de repouso, mdquinas para vender cigar-
ros, refrigerantes € maquina de lavar roupa, e no dltimo andar, as salas de
aula, conferéncias, copa, sala de jogos e apartamentos para visitantes. O niimero
de funciondrios, incluindo os dirigentes, ndo ultrapassa 30.

As instalagbes sdo boas, funcionais, porém de muita simplicidade. Em ne-
nhuma parte do Centro héd indicadores de fausto. A estrutura foi montada e ¢é
administrada em funcdo dos objetivos do Centro: proporcionar ensinamentos
e experiéncias aos bolsistas que 14 se encontram. Nao ¢ um modelo fechado e
muito menos burocratizado, apesar da exigéncia da direcdo no cumprimento das
normas e regulamentos da organizagdo. Mais uma vez fago a mesma pergunta:
o que muda, neste “caso”? Quais as “diferengas” significativas desse Centro em
relacao a outros centros de treinamento?

As “diferencas” s@o de ordem cultural e qualitativa: a “vida” dada ao Centro
pelo trabalho das pessoas lotadas no HITC. Vejamos alguns exemplos:

! Ha diferenca entre estes métodos de ensino. Na pratica, a diferenca é mais semantica. O
semindrio seria o estudo de um determinado tépico dentro de um prazo reduzido de tra-
balho. O treinamento é de finalidade operacional e cria habitos de trabalho nos partici-
pantes, enquanto os cursos sao aulas ao longo de uma atividade escolar ou académica.
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® O horirio de funcionamento do Centro € cumprido e respeitado com o
méximo de rigidez. O café da manha comega exatamente na hora marcada (7
horas) e termina impreterivelmente as 9 horas. O horério das aulas, conferéncias,
palestras é fielmente cumprido. Ndo presenciei nenhum caso de atraso de pro-
fessor ou conferencista, nem qualquer expositor ultrapassar o hordrio de sua
palestra.

® O estado de espirito dos funciondrios. Em qualquer dia da semana eles se
mostravam satisfeitos, sorridentes, dedicados e prestativos. Nunca presenciei
nenhuma demonstracio de aborrecimento, ma-vontade, grosseria ou manifesta-
¢do de qualquer outra frustragdo por parte de um funcionario do Centro, desde
o mais humilde da cozinha, da limpeza, da seguranga, até os altos executivos.
Seu relacionamento mdtuo, com os alunos € com o Centro era o melhor possivel.
Havia realmente uma integragao entre os funciondrios, os executivos e a orga-
nizac¢ao.

® QO alto padrdo de eficiéncia. Todos os funciondrios executavam muito bem
suas tarefas. E sempre vi todos ocupados, cada um fazendo seu préprio trabalho.

® Limpeza constante e total. A qualquer hora do dia e da noite, o Centro
estava sempre limpo. E, mais uma vez, caimos no valor do material humano
como o fator central no sucesso das organizacOes japonesas. O Centro nao
apresenta novidades. A administragdo percorre os caminhos usuais de qualquer
processo administrativo, mas o ‘“‘material humano” emerge como o elemento
diferenciador em relagio aos outros centros de treinamento que conhecemos.

8. O “outro lado” do Japao

Nem tudo sio flores no Japdo. E uma grande nagdo e certamente ir4d liderar
o mundo no futuro, caso continue na mesma trajetdria de sucesso e de muito
trabalho, apesar das tremendas limitacGes de recursos e de sua dependéncia em
relagao a muitos fatores estratégicos. O que o faz superar esses obsticulos € a
qualidade do povo, sem ddvida o melhor povo do planeta em termos de ha-
bitos de conduta como individuos, cidaddos e trabalhadores. Pude, porém,
identificar problemas que estdo preocupando o governo, empresarios e lideres.

O primeiro problema é com a ‘“nova geracdo”, nascida depois da guerra.
Trata-se de uma juventude que estd surgindo com valores diferentes e, conse-
qlientemente, comportamentos diferentes. As formas de trabalhar, de viver, de
“curtir a vida”, de tragar planos para o futuro diferem das dos mais antigos.
Dentro das empresas essas discrepincias estdao ocasionando sintomas de conflito
no relacionamento da chefia com o subordinado, mormente quanto aos critérios
de avaliag@o, pois s@o percepgbes diferentes em confronto. Os mais velhos acham
que produzir é trabalhar muito € render em demasia. Os mais jovens entendem
que produzir ndo é trabalhar em excesso, mas trabalhar bem, com qualidade,
com mais habilidade e racionalidade.

A nova geracdo tem sido refratdria ao casamento. H4d um protesto velado
quanto & forma pela qual os pais encaram a familia, ou seja, em segundo plano,
pois a prioridade é para o local de trabalho e os colegas da empresa. A juventude
tem preferido a vida ao ar livre, a vida de “curticdo”, as viagens. E comum,
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nos bares e restaurantes, presenciar-se grupos de jovens bebendo, fumando, brin-
cando, menos preocupados, até tarde da noite. E uma geragio nascida na afluén-
cia € que ndo vivenciou as dificuldades dos pais.

Quando estive 14, tomei conhecimento de uma pesquisa que atestava indica-
dores de frustracdo dos filhos com o ambiente familiar. E, por esta razao, a
pesquisa concluia que sua maior motivacdo estava na conversa com 0s amigos,
na participacdo em grupos de colegas da mesma idade. A satisfacao estava

localizada fora do lar. Atribui-se a isto a auséncia dos pais no didlogo com os
filhos.

A religido, junto 4 juventude, ndo estd despertando o mesmo interesse que
desperta e despertava nos mais idosos. O sistema de ensino, muito competitivo,
estd trazendo problemas. Fala-se em casos de suicidio de jovens que ndo conse-
guem aprovacdo em seus estudos.

Percebi, também, focos de poluicdo, apesar do controle rigido que é feito.
H4 um ministério cuidando s desta questao.

QOutro problema consiste na situagdo da mulher. A discriminagdo em torno
dela ¢ evidente. O Japdo ndo é um pais favoravel & mulher. E um pais machista
e verificam-se reacdes neste sentido. Mesmo as senhoras mais idosas estdo ten-
tando conquistar ou reconquistar seu espaco ao lado do homem e, por causa
disso, podem-se constatar indices de separagdao matrimonial, fato que ndo existia

até bem pouco tempo. A familia japonesa é mundialmente conhecida por sua
estabilidade.

Também pude observar “fumacas” de reagdo a rigida estrutura organizacional
das empresas japonesas. Talvez como prova disso estejam florescendo no Japao
atividades de novos empreendedores. Sdo jovens com menos de 25 anos de
idade, recém-saidos das universidades, constituindo-se por conta prdpria.

Outro problema percebido refere-se & imagem da opinido piiblica sobre os
“politicos”. A politica no Japao é tranqiiila. H4 o imperador, figura histérica de
conciliacdo, o primeiro-ministro (hoje o Nagazone, verdadeiro chefe do governo)
e os ministros de Estado. A administracdo piblica é muito competente, como
atesta a qualidade dos servigos prestados & populagdo. Mesmo assim, parcela do
povo com a qual conversei (principalmente empresarios, executivos publicos e
privados, professores e estudantes) faz restriges a atuag¢do da classe politica.

Ha excesso de populacdo. Um pais do mesmo tamanho ou um pouco maior
do que o Maranhao ja alcangou a cifra de 125 milhGes de habitantes. Isto tem
acarretado sérios problemas de moradia, transito etc. Portanto, devo reconhecer
que o Japao, mesmo sendo um exemplo para o mundo, também tem suas graves
deficiéncias. E uma sociedade humana, fruto do trabalho do homem e, como
tal, possui suas falhas. Afinal de contas, 0 homem é uma obra inacabada; tem
suas limitacGes e deficiéncias. Neste aspecto, a diferenca entre japoneses e
brasileiros estd no fato de que eles 14 reconhecem suas deficiéncias (vivem fa-
zendo pesquisas para diagnosticar falhas e tomam providéncias em relacao a
elas), enquanto aqui, no Brasil, mesmo com o hédbito de se fazer diagnésticos e
planos em cima dos nossos seculares problemas, raramente tratamos de resol-
vé-los. Veja-se o caso da crise do petrdleo, que ainda hoje nao foi resolvido,
apesar dos alertas desde a década de 50.
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