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Ü!Jchi con.següi ~ entrar no Brasil 1 

na list~ de best-sellers (campeõ~s de 
vendagem) -com sua óbra· que procura 
explicar o que os jap()ryeses têm que 
os _ norte-americanos não possuem, 
êor,no caràcte r(sticas pessoais e de 
trabalho. Para .isso; . o -a_utor · entra ' 
.não só _· num estudo administrativo".; 
· produtivo·cC?m_parativo, -mas tar'!lbém . -
apresenta estudos sqbre hábi-tos', .tra­
ços sociais e étnicds que mOldam o 
c·aráter de um e outro :povo . Se es­
tamos em presença_ de_ es~udo_s cién­
t(ficos sociais de um n ível ·de Marga- · 
r'ét Méad ou de -um . Seleções do 
Reader's Digest não cabe a este rese-

-nhista decidir. Pa ~a exempfificar: .o 
japonês é ·colaborador, por~ue o ar­
roz tem de ser cultivado em grupos, 
ó solo é valioso, assim _as casas estão 
uma em cima da outra nos vil_arejo~; 
o norte-a-mericano ·é- individualista, 

- porque as fazendas do meio-oeste . 
. distam 'trê~ ou mais qu_ilômetros 

uma_. da outra, e no inverno não- é 
possível recorrer ao vizinho, porque 
à distância soma-se a nev.e. De qual­
quer · maneira, todas ' as · justificatÍ.· 
vas são interessantes, fáceis de serem 
e-ntendidas e lidas; quantó à sua pro-· 
~ndidade pol (tico-sooial não há ne­
cessidade de pesquisar, pois· a teoria 
serve ~para decidi F-como o norte-ame- . 
ricano deve se comportar para igua-

-.lar-se ao japonês. 

•• r o sumário é .o seguinte:· ' 

Parte :1 -Aprendendo com o Japão. 
Introdução: Por · que precis?tmos · 
~prender? · 

Capítulo 1: O _ que pod~mos apren~ 
der? 
Capl'tulo 2: O funcionamento de uma 
empresa japonesa 

Rev~ Adm. Empr., 

. 8ap i'tulo 3 :. Comparação ·entre em· 
presas japonesas ê norte-americanas·. · 

· Caprtulo 4: A organi~ação z 
Parte .2 ._ 'Fazendo funcionar a t~oria 
Z . 

· Cap(~ulo. 5: De A a Z - ós passo·s._ .·. 
Capt'tul/o .6: -De A a,Z- esquemas p~-
r.a uma fil'osofia. · -· · 
CapitUlo 7 : Qwem tem s~cesso·? .- AI.-. 
gumas histórias de .casos · Z_' 
Capl'-tU:lo 8: Uma cultúrá Z · · 

Condu~~o: A sobrev~vência do em-­
preendimentÇ> AM_ERIÇANUS 

Apêndices : Filosofias de-Companhias z . 
O drculo C - :0 

Or9ani~acões japonesas 

1. Emprego vital {cio . . · : · 

2. Avaliação e promoção lentas 
3. . Trajetórias de carreira não- , ; 

especializa~as: . : 
4 . - Mecanismos de controle implfcitos . · 
5·. Tomada de d~cisão coletiva 
6 . Respon~abil,ídade coletiva 

. 7. , Interesse nol.rstico (do tddoJ 

Na orelha do livro encontra-se 
a seguinte .informação: ... 0 Dr. Ouchi 
obtév~ seu grau. de. mestra_do ,em ad-. 
ministração· de empresas na Stanford . 
Ün·iversity e o · dout~rcmientó n-a Üni -

. vers.idade de Chicago. Atualmente, é 
- professor nà ·Graduate Sc'ho.ol- of Ma­
. ~agement na UnbJersidade da Califór· 

niá, em Los Ánge~s.'' ·... . . 
A passagem de Quchi pela Unive~­

sidade de Sianford deve ter dado 
·--origem -a· suas . menções--d~ McG-rego-r 
com . X e Y ,- e ao quadro da p. 59, 
chamado "O cónsti-aste" : 

Este quadro foi puhlicado há al­
guns anos .no boletim que é remetido _., 

. aos antigos alunos da Stanford Gra­
duate School ot' Business Admi·ríistra-

· ·organizações norte-a~eriéanas 

1 . ·Emprego a curto prazo 
2. ·. Aval iaça'o e promoça'o rápidas · , 
3. TrajetÓrias _de carreira ·esp~cializadas 

4 .' ~ecanismos . de controle explícitos 
5. _ Tomada de decisão individual 
6 . R~sponsabilidade individual 
7. -I nter~sse segmentado 

' tio'n, entre os quais se . encontra o suficie~te para urna vida digna nave-
resenhistâÇ -A tabela en~merav~·· os lhice, · com·o _tamt;J~m em -muitos ou-
contrastes e as ~emelhanças da teoria · tros países. . 
de-McGreger (X e Y) com aquilo que O re~~histà foi - in.to·rmadd, por 
se supl!nha ser a ba~e de proéedimen ~ - . um formado pela Uni-versi_dade de . ' 

· to japonês naqÚela época.O~chi, ·sub- _Tóquio (superei-i te)· ·_ que Ouchi ·-
.. seqüentemente,, deve . ter r.eavaliado · , filho de japqneses,. nascido nos · Es~ ·. 
McGregor, a que~ faz rápit?a menção . tac;tos Uh idos ....;. 'é fiÚente em japonês, 
no ' livro presente; sem maior êflfase ·,o qúe deve ter melhorado su·a sehsibi ~ 

. na semelhanÇa· da teoria Y . com o que _I idade e taciÍidade de ace~o às fontes 
propõe. . japonesas, comparado com Athos e 

Umà das· grandes contribuiç_ões de Pasquale_.-- E isso se nota . na parte 1. 
04Chi é a parte ( na q~al; por exem- . Considero a descrição-da maneira co~ . 
pl'o, se encontfa O fato de .qúe SO· mo O trainee J;o J_apão-entra em. ro- . 
mente 35% dos japoneses · têm a d (:Zio \ entre _as diversas seções -uma 
estabilidade (presumida) çje emprego . 'rascinarite 'díferença do traine/norte- . 
nas grandes empresas, ·o elitismo- ine ~ · ·americano. ·o prim~iro _ passa por t~n- · 
rente ao preparo das crianças para en- tas seÇões quantas tiver a_ empresa, 
trar .nas· escolas, do jardim de -l~fân-· ap~rentemente e le!1tamerite: . O. se· 

-cia até a universidade, e a exístêrrtia gundo passa o sufi-ciente para ser 
(como-em todo o mundo, socialista apresentado, ·para. éonhe.cer . o -que 
ou capitalista), de _universidades .de · faz. Ouchi-'frisa que daí v.êm os' japo- . · 
elite que abrer:n as portas do empre·~ neses generalistas e os nÇ>rte~america~ -
go. -Também trata do fato cie aposen- . nos especialistas :.__-de-rivando uma es'­
t~dÓria no Jápfo ocorrer aos 55 anos, .. trütura de :organização i'ndustrial ba­
provocando - ~· necessidade de 'pessoal ' sea.da -na colàboráção e na competi­
n3o. vinculado às grandes empresas ·- · çã6. · - · · · . , 
viver com 'os .filhos. o autor 'não diz, . ' - - o riorte-americ~n,o entra . na_ em~ . 
mas para mim isso significa que .no -presa . como . especi~listà, após 's·a'_ir 

. Japão a ' aposentadoria . deve . ser . . in-. de outra, :no mesmo .lugar, .prôduzin• 

.(· ' -. ' 
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do imediatamente. O japonês não sai,' nhos (xenofobia-, como dis Ouchi). ·E., é que a última parte do I ivro é dedi-
conhecendo na éstrUtura t.odo mun- assim, naqa de mulh~res, negros etc. cada ao "credo" da Hewlett~Paokard 
do e todos os ofícios. O norte-ameri : em empre·~as Z . . A minoria não se e de bútras empresas; e assim., :de pa.-
cano então é avaliado pela produção, entende, não entra · em consenso, raleio em paralelo, c.hega-sé ao uso 
objetivamente, como es'p.ecialistà; o complica, em uma palavra, _a vida. . da teoria Z nos Est~dos Uf1idos. Es-·. 
japonês, como .pessoa ~umana, sub- sa parte, de casos práticos, é de fáci l 
jetivamente. · ' ... Ag~ra , na parte ·2,

1 
prefiro dar ai- leitura ·e 'interessante - mas nada tem 

Neste ponto, . tenho uma : das gumas das Cônclusões para demons- de· extrao.rdinário, ist~ é·, corresp.onéle · 
màiore.s críticas ao livro . Na Alem a- . . trar minha .tese , de que analisar é ao ordinári·o, ou o comum, r:"~s. em-
nha o "aprendizu passa pelos mesmos ~ais fá<;:il que aconselhar. pre_sas bem administradas. Talvez1 

• • ·o 
estágios que o ~rai[Jee j(!ponês, sençio caso da General Motors seja o mais 
treinado em .toda empresa :___,. e t~l- · 1. ·compreençjer á organização Z e extenso, mas o .conteúdo ,é .\nciden -

. vez sejà de interes~e aqui uma apre- . o seu papel - desenvolver: a confian- tal ; quando um áutor escol h~ casos 
sen,tação a · que-· assisti numa grande ça dos outros, para mostrar .algo deve informar -se 

·empresa germaQo-brasileira·:· "O Sr. 2.. Dar respostas integradas aos pro~ existem casps contra . E isso não 
Diretor Fulano, um aprendiz 'nosso", blemas(tne· big picture, ria Harvard) . acontece . Encontramos até .alguns 
disse o apresentador, "o Sr. Vice~Pre, - 3. Fazer auditoria da filosofia de conceitos estranhos: :.em lugar de 
siderite, t:ím -aprendiz de nossa ma- sua empresa. . · APO :(Administração pÓr Objetivos) . 

· triz , o Qiretor de Produção, . um 4{ Defini r ·a filosofia de administra- -'o livro nos·Jev·a à APD (Administra-
·aprendiz de nossa matriz · e o Sr. o; : ção desejada e envolver o I i der · da Ção . pór Desloca·mento), isto é;, o ge-
retor Comercial , u·m APRENDIZ (no- emprésa . . · rente, . ou qUem for, se desloca fi'si -
me do concorrente na Alemanha) e 5: I mplàntaÇão da · filosofia pela camenú~ para a área-problem·a (pôr 
mesmo assi;-,.," , pros.seguiu o apr~sén - .· criação de estruturas e incentivos . . ·' a mão na massa) . O ~istema _ pàrece 
ta dor, "um ·bom homem". · Essa · ·.6 . Desenvolver habilidades ·inter- , estranho , pois caso . oi., in,div(duo · 
) dentificaç~o do homem com a cat- pessoa'is - escutar m~is ' do que tenha de resolv.er simultaneamente 

.. reira, a "tolerância" para com o es-. falar . ·· mais de um problema p,recisa âeslo-
tranho, é sin-iplesm'ente desconheCi - 7. Re~onhecer padrões de intera- car-se' de seÇão para seção. 

1 

da para Ouchi. - e apesar disso, a ção. Em resumo, Ouchi escreveu um 
Alemanha sofre · tanto qua·nto os 8. Dar incentivos .não-monetários ·e livo interessant(ssimo, .rneio pesquisa 
·l:stad.os ( Unid'os ·com o Japão : ';Na ·~- mo'netár·ios, . tipo · plano Scanlon ·fascinante, meio conseihos acadêmi · 
.Alemanha atendem cí·rculos R~FA (mutual Méarsl .. · ·1 cos, de utilidade,- q~e fa~ pensar; e 
pareci_dos com os CQ,_dos japorieSEtS, ' 9. Usar Q método cie~tífico - tes- ' . que, de . qualqüer maneira , deve ser 

· mas a diferença persiste. E a R E FA . ta r a si -mesmo e ao sistema. Usar 'íTdo, e que dará, senão uma mel ho-
. ,antec~de cor:n suas re~niões a 19.20.' aUditor ou observador . ria de .produüvidade , a~ menos u,m a 
-Algo, portanto, falta aó livro -de : 1 O . . Envolve~ o sind icato. s.atisfação de entender melhor o que 
Ouchi. AGredito . que a .. falha . está 11. Estabilizar o emprego . faz funcionar o Japão de hoje. \ O 
numa visão mais larga do -problema; o 12 . . Decidir-se por · um sistema 

. Japão tem discipliná, colabora .por- promoção e aval i ação le.ntas. 
que é útil e antes de- tudo é,. nas ·pa- 13. Ampliar· ao deserívol'vitnento e à 
lavras de Carl ·Hogers, centrado na trajetóri~ da carreira. 

. pessoa e não na · ·atividade, ·caracte- · : ·14.' Na implantação_· começar por · 
·rtstica al~mã e-· r10rte-ameriCana. baixo (oper.ário). 1.(vide General Mo-

. Ouchi: falha, na minha .opinião.;· tors) . · . 
quando · não considera a aüsência de 15. Procurar á~eas ·p~ra implan.tar 
pressão e tempo no Jàpão·,· no de.sen- · participação. 

· volvimento de produtos · o~ nas -me- 16·. Permitir o desenvolvin:Jento de 
llílorias (simplificação) do trabalho; · .relàcionamentos h oi ísticos. 
també~ devia· revar em . conta . ~ em- . 
pr:éstim~ :. feito pelos' banco; , com - É etnpre'sarialmente poss(vel fc;~-, 
juro subsidiado, e a fu.ndo perdido, zer tudo acimé!, mas um leve. odor de 
eventualmente; para o. desenvolvi- déjà vu invade essa parte do Úvrb -

, mento de produtos ~ ·ou ·melhoria de e de bons conselhos, afinal·, s~ nutri -
-pr.oceÇimentos. , Mas ;' considerada . ram tôdos os sistemas admiriistrati-· 
como um tod9, a parte ,'1 ·é muito · ·vos desd~ que. entrei no campo, em 
bóa. 1954 ,_. desde · o TW.I (Trainirig ·. 

Na parte 2, · a implantação da ;Within lndustry) até à adm.inistra-
teória Z, o auto·r .começa a falhar, ç,ão por objetivos (que' procurava 
pois .quando um pr9fessor dá . recei- envol~era todos) : · 
tu á rio industrial ele entra . em · ~rea Ouchi · proeúra · tornar paral·ela 
es~rregadia, isto é, lugares-comuns ' :a boa administração (ou a melhor : 
patinam pe·las páginas. I nidarmente, . · - administração norte-americana' · 
uma veri.ficaçãó sem .cura: a empresa · IBM ., , ExérCito, Hewlett-Packard 
Z (e a japonésa). tem mais pr~concei- ·, 'etc.) . ao t_rátam~nto de "pessoal o 
tos que as oútras - são .contra estra- · mais aproximado. ao japonês. O .fato , . 

. 74 . 
.. -

Kurt Ernst Weil 

Professor titular: no Depar-tamento de 
Administração da Produção de 

Operações Índustriais (POJ, da EAt.'SP/ 
. FGV. 

.. 

- Re~is(a de 1dministração de Empresa~ 


