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A palavra japonesa « Nemawashi»
significa, em jardinagem, o desbaste
das raizes secundérias da planta com
vista 4 sua transplantagdo e/ou ob-
tengdo de melhores produgdes; signi-
fica ainda a «prepara¢do do terre-
noy que ira receber a planta.

Por analogia, a aplicacdo do ter-
mo no dominio da gestdo tem o sen-
tido de preparagdo e negociagio,
prévia a tomada de qualquer deci-
sdo, junto de todos os interessados,
isto é, traduz um processo generali-
zado de auscultagdo e informagdo
visando atingir 0 maximo consenso.

O ideal de consenso caracteriza as-
sim o método de decisdo empresarial
através do «Nemawashi», como é
alids natural dado impregnar pro-
fundamente o funcionamento da so-
ciedade japonesa, a principiar na
tradicional cultura do arroz, onde da
4gua que cada um deixa passar de-
pende a sobrevivéncia do agricultor
vizinho...

Nas organizagdes japonesas a
qualidade do chefe tem portanto a
ver sobretudo com a sua capacidade
negociadora no interior da organiza-
¢do, sendo alias esta actividade a que
lhe consome a maior parte do seu
tempo. Aquele que ouvir as opinides
e sugestdes dos subordinados, que as
transforme em boas propostas e
acompanhe todo o processo de to-
mada de decisdo, que aplique o pro-
cesso «Nemawashi» para pd-las em
pratica é na realidade tido como um
excelente chefe e um quadro promis-
SOT.

As Estruturas Organizacionais do
Japio

As organizagOes no Japdo seguem
0s esquemas usuais do Ocidente: Di-
rec¢do-Geral, Divisdo, Departamen-
to e Sector. No que respeita 4 forma
relacional de funcionamento a situa-
¢do €, no entanto, bastante divergen-
te. A comunicacgdo directa sob a for-
ma de ordens claras, tdo vulgarizada
no Ocidente, é preterida em favor da
utiliza¢do de uma vasta e diversa co-
municagdo indirecta por forma a en-
corajar os subordinados a interpre-
tar os desejos do chefe que podera
nfo precisar as suas intengdes permi-
tindo assim maior iniciativa e res-
ponsabilizagdo.

O sistema «Nemawashi» modera
pois os conflitos na organizagdo e
consegue uma real aderéncia, envol-
vimento e mobilizagdo para o cum-
primento das decisdes.

A predominincia do «Bottom-up»
— Aparéncia ou Realidade?

Com base na orientacdo geral dos
o6rgios TOP da empresa cabem fun-

damentalmente aos chefes de sector
todos os esclarecimentos relaciona-
dos com aquela, e bem assim, todas
as ac¢Oes tendentes ao encorajamen-
to convergente das iniciativas dos
seus subordinados que irdo apresen-
tar as suas propostas ou aceitar as
decisdes. Posteriormente a Direc-
¢do-Geral aprovara ou'seleccionara
algum(a) da(s) varias proposta(s)
apresentada(s), destacando-se em to-
do este processo o papel desempe-
nhado pelo Chefe de Sector. Com
efeito, ndo lhe compete apenas asse-
gurar que todo o seu sector funcione
como uma equipe mas também que

se desenvolva e fortifique um clima

de relagdes de confianga com os che-
fes de outros departamentos e de re-
lagdes amigaveis com os chefes de
outros sectores.

Esta personaliza¢do das relagdes é
um aspecto importante no processo
de «Nemawashi», constituindo o
chefe de sector a pedra de toque em
que assenta toda a reproducgiio dos
«comportamentos correctos» do
grupo e da harmonia a nivel da em-
presa, o que favorece a elevagdo do
moral e da produtividade da organi-

zac4o.

A aplicacao do Nemawashi na toma-
da de decisdes

Se o chefe de sector tem um papel
relevante em qualquer tomada de de-
cisdo, agravado pela flexibilidade na
sua actuagdo discriciondria sem o
respeito de regulamentos e manuais
demasiado abstractos, como & que
afinal se conseguirdo tomar decisdes’
nas organizagdes japonesas?

No processo «Nemawashi» uma
proposta podera ser alterada varias
vezes até que todos os interessados
estejam nela envolvidos. Tal actua-
¢do toma o nome de RINGI, termo
que é composto por dois elementos:
«RIN» quer dizer submeter uma
proposta a um superior € receber a
sua aprovagdo, e GI que significa de-
libera¢do e decisdo. Juntos, os ter-
mos descrevem uma confirmagdo
/autorizagiio que assegura que todos
os elementos de discordéncia sdo eli-
minados e que se chega a um esforco
6ptimo de cooperacdo.

A proposta (ringisho) circula pe-
los varios sectores da empresa que
estardo envolvidos na sua execugdo e
cada chefe de sector aprova por es-
crito tal proposta antes de ser entre-
gue a Direcgdo-Geral. Na pratica,
procura-se obter a aprovacgdo infor-
mal de todas as pessoas interessadas
antes de se fazer circular a proposta.

A demora deste processo de toma-
da de decisdo apresenta-se como 0
principal inconveniente e pode criar
dificuldades num mundo cada vez
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mais competitivo, em que as novas
tecnologias de comunicagdo recla-
mam um processo de tomada de de-
cisdo mais rapido.

A rapidez de execugdo, a coopera-
¢do e um notavel empenhamento ge-
ral para levar a pratica a decisdo, de-
correntes do envolvimento prévio
dos interessados, sdo as importantes
vantagens permitidas pelo processo
«Nemawashi». A reparti¢do dos ris-
cos da decisdo pela co-responsabili-
zagdo inerente a todo o processo, a
redugdo da resisténcia 4 mudancaea
consideragdo da empresa como um
todo e ndo como uma simples soma
de departamentos, sdo outras vanta-
gens ndo menosprezaveis de tal pro-
cesso decisério proporcionando vi-
ragens mais. audaciosas e perspecti-
vas de prazo mais longo por parte
das organizagdes japonesas.

Conclusido

O processo de tomada de decisdo
nas empresas e organiza¢des do Es-
tado japonesas apresenta-se coerente
com os valores fundamentais de to-
da a sociedade:

— a flexibilidade de fungdes ineren-
te a cada individuo na organiza-
¢do em que os seus resultados sdo
inseparaveis do resultado do gru-
po o que favorece a cooperagéo,
0 consenso € a harmonia na em-
presa;

— a identificagdo «vertical» de cada

individuo mais com a organiza-
¢do em que trabalha do que com
os individuos da mesma profis-
sdo, no interior ou exterior da
empresa, 0 que conduz a um
maior envolvimento no sucesso
colectivo;

— o dualismo de sensibilidades ex-

presso no respeito, mais pelo for-
malismo do método de participa-
¢do e menos pelo contetdo da de-
cisdo (pelo menos nas questdes
mais importantes), 0 que permite
manter uma certa aparéncia e sal-
vaguardar a eficdcia da decisdo
(definitiva) por parte da Direc-
¢ao-Geral.

Este sistema de tomada de deci-
sdo, praticado alias no Ocidente em
situagdes muito particulares, revela-
-se extremamente vantajoso para a
difusdo da informagéo, mas torna-se
de todo impraticavel pela demora, se

levado a efeito de forma rigorosa, o
que leva a sua aplicagio a tornar-se
cada vez mais selectiva; para além
desta falta de operacionalidade, é
também natural que, até por feno-
menos de «aculturagdo» resultantes
do intenso contacto intercultural, se
verifiquem transformagdes na socie-
dade japonesa que tendam a atenuar
o sentido de «afiliagdo» que lhe é es-
pecifico, e a diminuir o impacto do
método Nemawashi.

A importancia que os chefes de
sector desempenham em todo este
processo indicia, por outro lado, que
sdo sobretudo as decisdes operacio-
nais que estdo em jogo, e que a to-
mada das decisdes efectivamente re-
levantes para o futuro das organiza-
¢Oes continua a pertencer ao grupo
de dirigentes espalhados pelos varios
niveis hierarquicos da organizagido
(jitsuryoku-sha) e que compdem o
estrato dominante. O processo de to-
mada de decisdo pelo consenso, e em
particular o « Nemawashi», nio seria
mais, nesta asser¢do, de um meca-
nismo, aperfeicoado pela experién-
cia de muitos anos, para favorecer a
aceitagdo das decisdes e para mode-
rar os conflitos de interesses no seio
das organizagdes.
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