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Ouchi conseguiu entrar no Brasil
na lista de best-sellers (campedes de
vendagem) com sua obra gue procura
explicar o que os japoneses tém que
0s norte-americanos ndo possuem,
como caracter(sticas pessoais e de
trabalho. Para isso, o autor entra

ndo s6 num estudo administrativo-

produtivo-comparativo, mas também
apresenta estudos sobre habitos, tra-
gos sociais e étnlcds que moldam o
cardter de um e outro povo. Se es-
tamos em presen¢a de_estudos cien-

t(fccos sociais de um nivel de Marga- -

ret Mead ou de um Selecbes do
Reader’s Digest ndo cabe a este rese-
nhista decidir. Para exemplificar: o
japonés é colaborador, porgue o ar-
roz tem de ser cultivado em grupos,
o solo é valioso, assim as casas estdo
uma em cima da outra nos vilarejos;
o0 norte-americano ‘¢ individualista,
porque as fazendas do meio-oeste
distam trés ou mais quildmetros
uma da outra, e no inverno néo é
possivel recorrer ao vizinho, porque
a distancia soma-se a neve. De qual-
quer maneira, todas  as justificati-
vas sdo interessantes, faceis de serem

entendidas e lidas; quanto a sua pro-

fundidade polftico-social ndc h3 ne-
cessidade de pesquisar, pois a teoria
serve ,para decidircomo o norte-ame-
ricano deve se comportar para igua-
lar-se ao japonés.

O sumério é o seguinte:

Parte 1 — Aprendendo com o Japdo.

Introdugdo: Por que precisamos
aprender?

Capftulo 1: O que podemos apren-
der? ;
Capitulo 2: O funcionamento de uma
empresa japonesa
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Capitulo 3: Comparagdo entre em-
presas japonesas e norte-americanas.
Capftulo 4: A organizagdo Z

Parte 2 — Fazendo funcionar a teoria
7 : :
Capftulo 5: De A a Z — 0s passos.
Capitulo 6: De A a Z — esquemas pa-
ra uma filosofia. ;

Capltulo 7: Quem tem sucesso? Al-

. gumas historias de.casos Z.

Capitulo 8: Uma cultura Z

Conclusio: A sobrevivéncia do em-
preendimento AMERICANUS

Apéndices: Filosofias de. Companhias
2z
O cfrculo C —Q

Na oretha do livio encontra-se

a seguinte informagdo: ‘0. Dr. Quchi

obtéve seu grau- de mestrado em ad-’
ministracdo de empresas na Stanford.
University e o doutoramento na Uni-

 versidade de Chicago. Atualmente, ¢

professor na Graduate School of Ma-
nagement na Universidade da Califér- .
nia, em Los Angeles.” :
A passagem de Ouchi pela Univer-
sidade de Stanford deve ter dado

~origem a suas mencgoes-de MeGregor

com X e Y, e ao quadro da p. 59,
chamado ‘O constraste”

Este quadro foi publicado h4 al-
guns anos no boletim que é remetido
aos antigos alunos da Stanford Gra-
duate School of Business Administra-

Organizacdes japonesaé

" Organiza¢Ses norte-americanas

ey

Emprego vital(cio

Avalia¢do e promogao lentas
Trajet6rias de carreira ndo-
especializadas

Mecanismos de controle impl(citos
Tomada de decisao coletiva
Responsabilidade coletiva
Interesse holfstico (do tado)

SO0 &

p—y

. 'Emprego a curto prazo
Avaliag8o e promocédo répidas
Trajetérias de carreira especializadas

“N

Mecanismos de controle explicitos
Tomada de decisdo individual
Responsabilidade individual
Interesse segmeniado

Nooa

tion, entre os quais se encontra o
resenhista: A tabela enumerava os
contrastes e as semelhangas da teoria
de McGreger (X e Y) com aquilo que
se supunha ser a base do procedimen-
to japonés naguela época. Quchi, sub-

seqlientemente, deve ter reavaliado

McGregor, a quem faz rdpida mengao
no livro presente, sem maior énfase
na semelhanc¢a da teoria Y com o que
propde.

Uma das grandes contribuicdes de
Ouchi é a parte 1, na qual, por exem-
plo, se encontfa o fato de gue so-
mente 35% dos japoneses tém  a
estabilidade (presumida) de emprego
nas grandes empresas, 0 elitismo. ine:
rente ao preparo das criangas para en-
trar nas escolas, do jardim de infan:
cia até a universidade, e a existérrcia
(como em todo o mundo, socialista

ou capitalista) de universidades de

elite que abrem as portas do empre-
go. Também trata do fato de aposen-
tadoria no Japfo ocorrer aos 55 anos,
provocando a necessidade de pessoal
ndo vinculado 3s grandes empresas
viver com os filhos. O autor’ndo diz,
mas para mim isso significa que no

‘Japdo a aposentadoria deve ser in-

,,
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suficiente para uma vida digna na ve-
lhice, como também em muitos ou-
tros paises.

O resenhista fon mformado por
um formado pela Universidade de
Tbéquio  (superelite) que Ouchi —
filho de japoneses, nascido nos Es:
tados Unidos — é fluente em japonés,
o que deve ter melhorado sua sensibi-
lidade e facilidade de acesso as fontes
japonesas, comparado com Athos e
Pasquale. E isso se nota na parte 1,
Considero a descricdo da maneira co-
mo o trainee no Japdo entra em ro-
dfzio'entre as diversas secdes uma

‘fascinante diferenca do trainee norte-

americano. O primeiro passa por tan-
tas se¢Oes quantas tiver a smpresa,
aparentemente e lentamente. O se-
gundo passa o suficiente para ser
apresentado, para conhecer o gue

- faz. Ouchi frisa que dalf vém os japo-

neses generalistas e os norte-america-
nos especialistas — derivando uma es-
trutura de organiza¢io industrial ba-
seada na colaboragdo e na competi-

¢do.

" O norte-americano entra na em-

presa como especialista, ap6s sair

de outra, no mesmo lugar, produzin-
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do imediatamente. O japonés ndo sai,
conhecendo na estrutura todo mun-
do e todos os oficios. O norte-ameri-
cano entdo € avaliado pela producgéo,
objetivamente, como especialista; o
japonés, como pessoa humana, sub-
jetivamente.
Neste ponto,

nha o ‘aprendiz'’ passa pelos mesmaos
estagios que o trainee japonés, sendo
treinado em toda empresa — e tal-
vez seja de interesse aqui uma apre-
sentacdo a que- assisti numa grande
empresa germano-brasileira: “O Sr.
Diretor Fulano, um aprendiz nosso”’,
disse o apresentador, ‘0 Sr. Vice:Pre-
sidente, um aprendiz de nossa ma-
triz, o Diretor de Produgdo, um
aprendiz de nossa matriz e o Sr. Di-
retor Comercial, um APRENDIZ (no-
me do concorrente na Alemanha) e
mesmo assim’’, prosseguiu o apresen-
tador, “um bom homem” . Essa
identificagdo do homem com a car-
reira, a '‘tolerdncia’’ para com o es-
tranho, é simplesmente desconheci-
da para Ouchi — e apesar disso, a
Alemanha sofre tanto quanto os
Estados’ Unidos com o Jap&o. ‘Na
Alemanha atendem circulos REFA
parecidos com os CQ.dos japoneses,

mas a diferenga persiste. E a REFA

antecede com suas reunides a 1920.
Algo, portanto, falta ao livro de
QOuchi. Acredito que a falha estd
numa visdo mais larga do-problema; o
Japdo tem disciplina, colabora por-
que é Util e antes de tudo €, nas pa-
lavras de Carl Rogers, centrado na
pessoa e ndo na atividade, caracte-
ristica alem4 e norte-americana.

Quchi falha, na minha opinido,
quando ndo considera a auséncia de
pressao e tempo no Japdo, no desen-
volvimento de produtos ou nas me-
Ihorias (simplificagdo) do trabalho;
também devia levar em conta o em-
préstimo feito pelos bancos, com
juro subsidiado, e a fundo perdido,
eventualmente, para o desenvolvi-
mento de produtos, ou melhoria de
procedimentos. Mas, considerada
como um todo, a parte .1 é muito
boa. : :

Na parte 2, a implantacdo da
teoria Z, o autor comeca a falhar,
pois quando um professor d4 recei-
tuédrio industrial ele entra.em drea
escorregadia, isto €, lugares-comuns
patinam pelas péginas. Inicialmente,
uma verificagdo sem.cura: a empresa
Z (e a japonesa) tem mais preconcei-
tos que as outras — sdo contra estra-
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tenho uma das
maiores criticas ao livto. Na Alema- -

" 14. Na
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nhos (xenofobia, como dis Ouchi). E,
assim, nada de mulheres, negros etc.
em empresas Z. A minoria nao se
entende, ndc entra' em consenso,
complica, em uma palavra, a vida.

Agora, na parte 2, prefiro dar al-
gumas das conclusdes para demons-
trar minha tese de que analisar é
mais facil que aconselhar,

1. Compreender a organizagdo Z e
o seu papel — desenvolver a confian-
¢a dos outros.

2. Dar respostas integradas aos pro-
blemas (the big picture, na Harvard).
3. Fazer auditoria da filosofia de
sua empresa.

4, Definir a filosofia de administra-
¢ao desejada e envolver o |ider da
empreésa,

5. Implantagdo da filosofia pela
criagdo de estruturas e incentivos.

6. Desenvolver habilidades inter-

pessoais — escutar mais do que
falar, : -

7. Reconhecer padrBes de intera-
¢do. i

8. Dar incentivos ndo-monetarios e
monetérios, = tipo  plano Scanlon
(mutual Mears). :

9. Usar o método cientifico — tes-*
tar a si'mesmo e ao sistema. Usar |

auditor ou observador.

- 10. Envolver o sindicato.

11. Estabilizar o emprego.

12. Pecidirse por um sistema de
promocgao e avaliacdo lentas.

13. Ampliar ao desenvolvimento e 2
trajetdria da carreira.

baixo {operério).t(vide General Mo-
tors).
16. Procurar dreas para implantar
participagdo.
16. Permitir o desenvolvimento de
relacionamentos holisticos.

E empresarialmente possivel fa-
zer tudo acima, mas um leve odor de

déjd vu invade essa parte do livro —

e de bons conselhos, afinal, se nutri-
ram todos os sistemas administrati-
vos desde gue entrei no campo, em
1954 — desde o TWI (Training
Industry) até a administra-
¢80 por objetivos (que procurava
envolver a todos).

Ouchi procura tornar paralela
a boa administracdo (ou a melhor
administragdo norte-americana —
IBM, Exército, Hewlett-Packard
etc.) ao tratamento de pessoal o
mais aproximado ao japonés. O fato

implantagcdo comegar por’

€ que a ultima parte do livro é dedi-
cada ao "‘credo’’ da Hewlett-Packard
e de outras empresas, e assim, ‘de pa-
ralelo em paralelo, chega-s¢ ao uso
da teoria Z nos Estados Unidos. Es-
sa parte, de casos préticos, é de fécil
leitura e interessante — mas nada tem
de extraordinério, isto é, corresponde
ao ordinario, ou o comum, nas em-
presas bem administradas. Talvez o
caso da General Motors seja o mais
extenso, mas o contelido & inciden-
tal, quando um autor escolhe casos
para mostrar algo deve informar se
existem casos contra. E isso ndo
acontece. Encontramos até alguns
conceitos estranhos: em lugar de
APO (Administragdo por Objetivos)
o livro nos:.leva 8 APD (Administra-
¢d0 por Deslocamento), isto €, o ge-
rente, ou quem for, se desloca fisi-
camente para a &rea-problema (pér
a m3o na massa). O sistema parece
estranho, pois caso o, individuo
tenha de resolver simultaneamente
mais de um problema precisa deslo-
car-se de se¢do para secio.

Em resumo, Ouchi escreveu um
livro interessant(ssimo, meio pesquisa
fascinante, meio conselhos académi-
cos, de utilidade, que faz pensar, e
que, de gualguer maneira, deve ser
lido, e que dard, sendo uma melho-
ria de produtividade, a0 menos uma
satisfacdo de entender melhor o que
faz funcionar o Japao de hoje. O
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