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Essas notas, em tom de resenha, tém como objetivo,
em primeiro lugar, desmascarar mais um “novo” modismo na
administragdo — a famosa Teoria Z e, em segundo lugar,
denunciar o seu cardter ideolégico, autoritdrio e, porque nio,
acentuadamente fascista, haja vista o seu cardter de transfor-
mar a familia, as atividades comunitdrias e, até mesmo as de
lazer, em uma extensdo das organizagées, com um duplo alvo:
no plano psicoldgico, com a finalidade de despedacamento do
ego e, no plano socioldgico e politico (estrutural) descaracteri-
zar a incongruéncia de objetivos no dmbito das organizacdes,
bem como vender a imagem de que a empresa é um sistema
cooperativo, harménico e de que todos ganham e ninguém
perde.

A teoria de Ouchi é montada com muita sutileza, utili-
zando um jargio populare ao mesmo tempo académico, uma
vez que toda a sua sistematizacio estd apoiada no edificio ted-
rico durkeimiano, a famosa solidariedade orginica na socieda-
de, desenvolvida no seu cldssico “Divisdo do Trabalho Social”’
e, conseqiientemente, inspiradora da abordagem funcionalista
e da teoria dos sistemas como premissas explicativas da dina-
mica organizacional.

O livro, muito bem estruturado e, até mesmo, de uma
légica cartesiana, compoe-se de oito capitulos e de dois apén-
dices, sendo um contendo as filosofias de administragio de
grandes empresas americanas que incorporaram a teotia Z e o
outro apresentando os famosos CCQs — Circulos de Controle
de Qualidade — como a alternativa a ser adotada no 4mbito
do processo de producdo nas empresas do tipo Z.

Logo no primeiro capitulo — o que podemos apren-
der (com os japoneses, claro!!) — o autor deixa claro a sua
defesa drdua do Capital e seu desprezo pelo Trabalho, uma vez
que nas primeiras linhas ele descreve um exemplo de greve no
Japdo, dado por um seu colega americano, que era gerente,
nesses termos: ‘‘Eles (os operdrios) nos preveniram seis
semanas antes. No dia da greve, um piquete com cartazes nos
forcou a fechar. Mas quando olhei pela minha janela, 3s cinco
horas, ndo s6 os cartazes e panfletos tinham desaparecido,
como os trabalhadores estavam catando todos os copinhos de
café e pontas de cigarros — deixando o pdtio imaculado! No
dia seguinte, compensaram a produgio perdida do dia anterior
sem horas extras! Ndo compreendi o significado de tudo isso
¢, entdo, pedi a um deles que me explicasse: ‘tinhamos algu-
mas queixas contra a administragdo’, respondeu o trabalhador.
A tnica maneira de fazer com que os senhores nos levassem a
sério era sair. Mas esta é nossa empresa também, e niao quere-
mos dar-lhes a idéia de que somos desleais” (Ouchi, 1982, p.
11 — O grifo é nosso)**

Traduzindo: a empresa nio tem dono, é de todos, os
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empregados sio leais e, nesses termos, o sindicato ndo tem
nenhum significado.

Segundo Ouchi, todo o sucesso das grandes empresas
no Japdo, estd sedimentado em trés caracteristicas bdsicas, a
saber: emprego vitalicio, avaliagdo e promogio lentas e, por
tltimo, trajetdrias de carreira ndo-especializadas. Quanto ao
primeiro, o proprio autor chama a atengio que essa caracteris-
tica s6 ocorre nas grandes empresas € nos escritérios governa-
mentais, acambarcando apenas 35% da forca de trabalho, e
que os 65% restantes estio em pequenas e médias empresas
ou sio pequenos proprietdrios, tanto nas atividades comer-
ciais como na agricultura; é importante salientar, no entanto,
que toda a base empirica desse trabalho constitui apenas as
grandes empresas €, 0 que é pior, s6 foram entrevistados
gerentes, diretores e presidentes, ou seja, Ouchi trabalhou com
grandes empresas (multinacionais na maioria) e com as elites
organizacionais dessas empresas.

Em linhas gerais, emprego vitalicio significa que “‘uma
vez contratado, o novo empregado é mantido até a aposenta-
doria compulsdria, aos cinqgiienta e cinco anos. Um emprega-
do nio serd demitido por nada além de uma grande ofensa cri-
minal, e a demissio ¢ uma punigdo severa, pois quem foi
demitido ndo tem esperanga de encontrar emprego em uma
firma comparével e, por isso, tem de procurar uma menor que
paga saldrios comparativamente menores e oferece pouca pro-
tecdo, ou entdo tem de voltar para sua cidade natal”. (p. 18),
ou seja, todos que entram para uma grande empresa, na pers-
pectiva do emprego vitalicio, irdo ter um 6timo comporta-
mento, serao fiéis e leais pois, caso sejam demitidos, a situagio
que os espera ld fora ndo serd nada agraddvel!

O segundo ponto ¢ a avalia¢do e promogio lentas, ou
seja, “s6 depois de dez anos é que alguém fard uma avaliagio
formal do funciondrio”, pois, até 14 “ninguém receberd uma
promogio maior do que outra pessoa” (p. 28); traduzindo,
diriamos que, o funciondrio, sabendo de antemio, que sua pri-
meira promogio individual ocorrerd apenas dez anos depois
de sua admissdo, nesses dez sacrificados anos ele dard tudo de si
para explicitar sua lealdade e seu aprego para com a empresa!

Por dltimo, as trajetdrias de carreiras nio -especializa-
das significam uma baixa especializacio e, portanto, uma for-
magdo mais de generalista. Mas o cardter ideoldgico disso é
claro, pois “‘a pessoa de um outro departamento, que estd soli-
citando assisténcia hoje, pode ser a mesma pessoa que sers seu
colega de trabalho ou at¢ seu superior amanbd. Assim, nio hi
apenas a capacidade, mas também o incentivo para obter uma
visio ampla, abrangente de toda a organizacio e cooperar
com todos (p. 32 — O grifo é nosso).

Como afirma o préprio autor, uma empresa japonesa
comprometida com o sistema de emprego por toda a vida far4
um grande esforgo para criar lealdade entre seus empregados,
dando-lhes tratamento justo e humano” (p. 36) e, mais adian-
te, finaliza o capitulo concluindo que “‘0 emprego por toda a
vida, a avaliagio de desempenho e as trajetérias de carreira
envolvem somente uma parte das condicdes de trabalho que
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estimulam os empregados japoneses a conseguirem grande pro-
dutividade” (p. 39 — O grifo é nosso). '

No segundo capftulo — O funcionamento de uma
empresa japonesa *— o autor apresenta os pilares de uma filo-
sofia gerencial em curso no Japdo, sedimentado em quatro
diretrizes: os mecanismos bdsicos de controle, o processo deci-
sorio, valores coletivos ¢, por ultimo, o interesse holistico pelas
pessoas.

Afirma Ouchi, logo de inicio, que *‘os mecanismos bd-
sicos de controle de administragio em uma empresa japonesa
sdo tdo sutis, implicitos e internos, que muitas vezes, para
quem estd de fora, parecem ndo existir. Esta conclusio ¢ um
engano. Os mecanismos sio minuciosos, altamente disciplina-
dos ¢ exigentes e, no entanto, muito flexiveis” (p. 40 — O grifo
¢ nosso).

Vé-se, a partir dai, que o modismo da Teoria Z ndo é
tio novidade assim, pois, no plano da histéria das instituigdes,
como nos mostra Foucault, a transformacdo da punicio corp6-
rea para a punicio da alma dd-se, exatamente, no século
XVIII, com a introdugdo de mecanismos sutis com a finalidade
de docilizar os corpos e tornd-los produtivos.

Esses mecanismos sutis, na empresa japonesa, estio
-apoiados numa cultura orgamzacnona.l derivada de uma filoso-
fia empresarlal que “consiste em um conjunto de simbolos,
cerimdnias e mitos que comunicam os valores e crengas subja-
centes dessa organizagio a seus empregados. Estes rituais con-
cretizam aquilo que, do contririo, seriam idéias esparsas e abs-
tratas, dando-lhes vida de modo a que tenham significado e
impacto para um novo empregado” (p. 43).

O processo decisério, ou a tomada de decisdo, como
quer Ouchi, tem como principal caracteristica a participacio,
ou melhor explicando, ““todos os que sentirio o efeito (de uma
decisio) estario envolvidos no processo (decisério)” (p. 45).
Operacionalmente falando, essa participagdo significa que “to-
dos os membros de um departamento chegam a um consenso
-sobre a decisdo a ser adotada”, pois ‘‘os administradores expe-
rientes jamais se impoem ao jovem, nunca se sentam com ele
para dizer-lhe o que a proposta deveria conter. Ainda que os
erros consumam tempo, esforco e dinheiro, as boas “idéias
acabardo sendo muitas”, uma vez que “‘a tomada de decisdo
por consenso tem sido objeto de uma grande quantidade de
pesquisas na Europa e nos Estados Unidos nos titimos vinte
anos e os dados sugerem nitidamente que uma abordagem de
consenso produz decisdes mais criativas e uma implantagio
mais efetiva do que a tomada de decisdo individual” (p. 44-
46).

Quanto aos valores coletivos, isso quer dizer, como
afirma um funciondrio japonés, que “'sozinho ninguém pode
surgir com uma idéia de melhoria para o trabalho. Trabalha-
mos em conjunto, e qualquer idéia que um de nds possa ter, na
verdade, se desenvolve observando os outros e conversando
com eles. Se um de nds foi isolado como responsdvel pela
idéia, isso seria embaracoso para todos nés (p. 51), ou melhor,
o trabalho em equipe. os valores grupais e coletivos estio
enraizados na cultura japonesa, em clara oposi¢do aos valores
individuais cristalizados na cultura ocidental.

A quarta caracteristica de funcionamento de uma
empresa japonesa ¢ o interesse holistico pelas pessoas, que
poderia ser traduzido no ritual de admissdo de novos funcio-
ndrios em um grande banco japonés que, como veremos
adiante, parece muito mais um casamento dos jovens emprega-
dos com a empresa; sendo, vejamos: ‘o treinamento culmina
com uma ceriménia formal no auditério da empresa. O presi-
dente do banco permanece na plataforma, com o diretor de
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treinamento a seu lado.Os jovens estagidrios sentam-se nas
fileiras da frente, estando nas de trds suas mdes, pais ¢ irmdos. O
presidente dd as boas vindas aos moves membros da famdia
bancdria, exortando-os a cumprirem as expectativas de seus
treinadores e lideres. Também se dirige aos pais, ndo s6 acei-
tando deles o desafio de proporcionarem a seus filhos, traba-
lho honesto, como também aceitando a obrigagdo de zelarem
pelo seu completo desenvolvimento fGico, imtelectual ¢ moral. A
seguir, sobe a plataforma um representante dos pais, agradecendo
ao banco por oferecer esta oportunidade'a seus descendentese reafir-
mando a obrigagio dos estaglé.rlos de serem tdo leais para com

'a mova famflia como o sio para a sua famdlia de sangue. Final-

mente, um representante dos estagidrios se levanta para falar,

agradecendo tanto aos pais como ao banco pelo apoio e se

comprometendo a trabalhar arduamente para atender s expec-
tativas (p. 53 - 54 — o grifo é nosso).

A partir da admissio do individuo numa grande
empresa, ele sequer ¢ mais dono de sua alma, pois, naquele
momento ele a entrega para a empresa (ou parao diabo!); As
pesas do xadrez estdo montadas, a integracio organizacional é
assegurada de qualquer modo, pois como afirmou um gerente,
‘“‘uma empresa japonesa ¢ um ambiente bastante formal e as
vezes até mesmo autoritdrio. Raramente um empregado dis-
cordard abertamente de um supervisor ou exprimird queixas.
Quando as pessoas prevéem toda uma vida de trabalho em
conjunto, ndo se pode dar o luxo de permitir o desenvolvimento de
cisdes” (p. 55 — O grifo é nosso).

O eapftulo trés, intitulado “Comparagio entre empre-
sas japonesas € americanas’, constitui apenas mais um instru-
mento de convencimento da eficiéncia das empresas japonesas
¢ da ineficiéncia das americanas (nesse momento, me parece
que Ouchi estd interessado em atrair novas empresas para sua
rede de consultonas) uma vez que o autor estd empenhado
em afirmar que “as taxas de rotagio de empregados nas
empresas americanas sio de quatro a oito vezes mais altas do
que para todas as empresas japonesas, onde os pedidos de
demissdo e as.dispensas tempordrias sio praticamente desco-
nhecidas nas grandes firmas” (p. 59) e o remédio para esse
grande mal que os trabalhadores cometem para com as orga-
nizagbes, reside na assertiva de que “a liberdade individual
existe somente quando as pessoas suberdinam de boa vontade
seus interesses prdprios ao interesse social”’ e na perspectiva de que
a tinica solugdo para essas disfuncgoes estd no “‘entendimento
mais completo da vinculagio #ntima entre organiza¢des de tra-
balho e sociedade” (p. 67 - 68 - O grifo é nosso).

No quarto capitulo o autor apresenta aquilo que é a
salvagdo para o0 moderno mundo empresarial — A Organiza-
¢io Z.

ln1c1almente, a letra Z foi escolhida em funcio de que a
sua teoria ¢ um desdobramento da teoria X e Y de McGregor,
o que denota, evidentemente, o seu cariter de Relagées Huma-
nas, bem como, a0 mesmo tempo, é uma forma hibrica da
Organizagio Clissica (burocratizada) do mundo ocidental - a
Organizagio A (americana) e a Organizacio J (japonesa) do
mundo oriental.

Resumidamente, poderiamos dizer que a tal empresa
do tipo Z apresenta oito caracteristicas a saber:

— “A vida organizacional é uma vida de interdependéncia, de
confianga nos outros. E também uma vida de ambigiiida-
de” (p. 79) mas, para acabar com essa ambigiiidade, ela
deve utilizar das outras sete caracteristicas;

— “mecanismos de controle informais e implicitos”, associa-
dos as condi¢des de emprego estdvel, avaliagdo e promo-
¢do lentas e baixa especializagdo de carreira;
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‘— *“‘nas empresas do Tipo Z, a decisio pode ser coletiva, mas
a responsabilidade ultima por ela ainda é de um individuo.
E duvidoso que os ocidentais pudessem algum dia tolerar a
forma coletiva de responsabilidade que caracteriza as orga-
nizagoes japonesas;” (p. 81 — O grifo é nosso);

— ‘“as empresas do 'Tipo Z mostram amplo interesse pelo
bem-estar dos subordinados e dos colegas como
uma parte natural do relacionamento de trabalho. As rela-
¢bes entre as pessoas tendem a ser informais e a enfatizar
que todas tém a tratar umas.com as outras no trabalho, e

- ndo apenas administradores com trabalhadores e escriturd-
rios com datilografos... Esta orientagdo holistica, uma
caracteristica central da organizag¢do, mantém inevitavel-
mente uma intensa atmosfera igualitdria, que é uma carac-
terfstica de todas as organizag¢des do Tipo Z” (p. 82);

— "'O igualitarismo ¢ a caracteristica principal das organiza-
¢bes do Tipo Z. Igualitarismo implica que cada pessoa pos-
sa aplicar livre-arbitrio e trabalhar com autonomia sem
supervisdo rigorosa, porque todos merecem confianga” (p.
84 — O grifo ¢ nosso);

— *‘As organiza¢des do Tipo Z utilizam modalidades bierdr-
quicas de comtrole e, assim, ndo se apdiam inteiramente em
convergéncia de metas entre os empregados para que haja
ordem. No entanto, apéiam-se amplamente em meios
simbélicos para promover uma atitude de igualitarismo e
confianca mitua, e fazem-no, em parte, estimulando uma
relagdo holistica entre os empregados. A autogestdo substi-
tui amplamente a gestio hierdrquica, o que gumenta o
compromisso, a lealdade e a motivagio™ (p. 85 — O grifo
é nosso)*;

— A Organizagio Z ¢ do tipo cldnica, ou seja, possui “um alto
ntvel de coeréncia em sua cultura interna”, bem como “por-
que sio associacbes ftimas de pessoas empenhadas em
uma atividade econdmica, mas interligadas por uma varie-
dade de lacos... Em um cli também se recomenda a cada
individuo que faga exatamente o que deseja. Neste caso,
porém, a socializacio de todos em torno de uma meta
comum ¢ tio completa e a capacidade do sistema para
medir as sutilezas das contribuigdes a longo prazo ¢ tdo
precisa; que os individuos procurario naturalmente fazer o
que esteja de acordo com o bem comum” (p. 86 — 87 —
O grifo é nosso);

— Finalmente, “a empresa do Tipo Z tende a rejeitar indiscri-
minadamente qualquer incoeréncia, porque a liga que man-
tém integrada a empresa do Tipo Z é a identidade de crenga,
e ndo aplicagdo de hierarquia’” (p. 91 — O grifo ¢ nosso).

Eis, portanto, as oito caracterfsticas da empresa pro-
posta por Ouchi, que descaracteriza o ser humano em sua indi-
vidualidade e o torna membro de um grupo no interior do cla!

O capitulo cinco — De A a Z: os Passos — o autor dd

a receita (para os consultores e professores) de como implantar

essa mdquina demoniaca de por fim aos valores individuais.

O autor propde treze (serd coincidéncia ou mais um

mito?) passos para implantacdo definitiva da Organizacio Z:

Vejamos:

-— Compreender a Organizacdo do Tipo Z ¢ o papel que vocé
Desempenba, ou seja, “o contetido das idéias da Organiza-
¢do do Tipo Z é importante, mas o processo através do qual
ocorre o debate ¢ igualmente importante. Esse processo
precisa refletir o igualitarismo, a abertura e a grande parti-

- : . : . i
Nota-se claramente aqui a sutileza do autor em deixar implicito que a auto-
gestdo convive com a hierarquia, pois se trata de uma autogestio simbdlica.

cipagio que sio os objetivos dltimos da mudanca” (p.
103-105)

Fazer Auditoria da Filosofia de sua Empresa o que significa
que “uma declaracio dos objetivos de sua empresa - sua
filosofia - d4 s pessoas um sentido de valores segundo os
quais se deve trabalbar ¢ viver” (p. 106 — O grifo é nos-
50). :
Definir a Filosofia de Administracdo Desejada e Envolver o
Lider da Empresa - o que quer dizer que ‘‘um processo de
mudanga organizacional ndo pode ter sucesso sem o apoio
direto e pessoal ‘'do elemento da cipula da hierarquia”,
pois a no¢io de igualitarismo e participacio tem que estar

- bem enraizada na cultura da empresa, mesmo porque “‘al-

guns especialistas acreditam que os subordinados ndo se
incomodardo em participar somente de algumas, e nio de
todas as decisOes, jd que participar de algumas com mais
frequéncia j4 representa uma melhoria em relagdo 4 situa-
¢do vigente... Certas decisées serio submetidas a um proces-
so totalmente comsemsual de tomada de decisdo, € outros
parcialmente, através da busca de informacdo ou sugestdes,
ficando a decisdo final reservada @ administragdo. Finalmen-
te, outras decisdes serdo tomadas privadamente, sendo os
outros informados somente apés o fato (p. 108 — 109 —
O grifo é nosso).

Implantagdo da Filosofia pela Criagdo de Estruturas e Incenti-
vos — ‘‘a maioria das organiza¢es necessita de uma estru-

tura para orientd-las nosentido da cooperacdo e sutileza, no

sentido da perspectiva maior, quando outras condi¢bes
ditam o oposto (p. 11 — O. grifo é nosso).
Desenvolver. Habilidades Interpessoais — “‘a primeira habili-
dade ou pericia a ser aprendida ¢ a de reconbecer padries de
interagdo em grupos de tomada de decisio e solucio de
problemas... O lider habilidoso mais escuta do que fala. O
que importa mais ¢ a habilidade de observar o padrio de
interagdo no grupo e saber quando intervir... Tudo o que
os participantes precisam fazer € trocar de papéis: subordi-
nados ‘desempenham’ papéis de supervisor e vice-versa, a
fim de ser desenvolvida a capacidade de avaliar como as
outras pessoas se sentem em papéis diferentes (p. 112 —
113).

Testar Vocé ¢ o Sistema — “‘a Unica forma de testar aquilo
que nédo é apropriado logo de inicio ¢ o autoteste. Um
administrador que se empenhou arduamente para ser mais
cooperativo e participativo, que intelectualmente adotou
uma nova abordagem, dificilmente ¢ um primeiro juiz
fidedigno para avaliar o progresso pessoal. Em vez disso, o
processo inicial de teste poderia constar de um breve ques-
tiondrio enviado por cada administrador aos subordinados
diretos, solicitando que avaliem esta pessoa em termos do
seu grau de participacdo, igualitarismo e outras mudangas
que envolvem habilidades pessoais de geréncia, ou mudan-
¢as na politica e estrutura... Um consultor de fora, ou um
processo interno claramente seguro de distribuicdo e cole-
ta de questiondrio, protegerd o anonimato dos entrevista-
dos e garantird respostas honestas” (p. 117 — O grifo é
n0sso).

Envolver o Sindicato — eis o passo mais maquiavélico pois
o autor propée, simplesmente, boicotar, através da coop-
tacdo, a luta sindical; afirma Ouchi que “lidar com o sindi-
cato estd entre os elementos emocionalmente mais carre-
gados em um processo de desenvolvimento organizacio-
nal. O ‘sindicato’ tornou-se, entre os administradores, uma
palavra — cédigo que representa md qualidade, baixa pro-
dutividade, apatia do trabalhador, absenteismo, interrup-
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¢oes do trabalho e até mesmo roubo por parte do emprega-
do... quando os motivos da administragdo colidem com um
sindicato hostil, a empresa pode contra-atacar para enfra-
quecé-lo. Um aumento nos beneficios extras para os empre-
gados pode funcionar... em lugar de sabotar o sindicato,
uma administragio paciente descobrird que, por fim, o sin-
dicato acaba reconhecendo a necessidade de maior flexibi-
lidade nas regras de trabalho a fim de obter maior produti-
vidade e seguranga no emprego’’... e que a melbor “‘manei-
ra de conseguir isso ¢ através da criagdo de Conselbos de tra-
balbadores, como acontece na Alemanha Ocidental, Franga
e Suécia (p. 120-121 — O grifo é nosso).

— Estabilizar Emprego — ou seja, o autor propoe que em
periodos de crise ou recessio mais aguda, “‘os empregados
em todos os niveis podem partilhar o encargo aceitando
semanas de trabalho mais curtas e pagamentos menores,
disistir de certas vantagens e, temporariamente, fazer certos
servigos que consideram detestdveis (p. 124 — O grifo ¢
nosso).

— Decidir por um Sistema de Avaliagdo ¢ Promogdo Lentas —
geralmente apds dez anos de permanéncia do empregado
na organizagio.

— Ampliar o Desenvolvimento de Trajetdria de Carreira — *‘os
administradores que continuam a circular de um cargo
para outro dentro de uma empresa, mas sem promogio
hierdrquica, mantém seu entusiasmo, sua eficiéncia e sua
satisfacio num nivel quase tdo alto quanto o dos ‘astros’
que continuam a movimentar-se tanto de um lado para o
outro como para cima” (p. 127).

— Preparar para Implantagdo no Primeiro Nivel — “as razdes
para que se comece do alto resumem-se a um ponto cen-
tral: o empregado ou gerente de nivel mais baixo ndo pode
participar, a ndo ser os que estiverem acima o convidem”
(p. 130 — O grifo é nosso).

— Procurar Areas para Implantar Participagio — a empresa
do tipo Z deve ser implantada gradativamente, em certas
divisdes ou departamentos, como por exemplo, a *distri-
buigdo dos trabalhadores em equipes semi-auténomas e ao
planejamento de fébricas e escritérios como sisternas sdcio-
técnicos” (p. 134 — O grifo é nosso).

— Permitir o Desenvolvimento de Relacionamentos Holfsticos -
porque esses relacionamentos "‘ajudam a manter a nature-
za igualitdria da organizagdo, por reunir superiores e subor-
dinados como iguais tempordrios, e assim demonstrar que a
distincia entre eles ndo ¢ grande nem intransponivel” (p.
134 — O grifo é nosso).

Como podemos observar, os treze passos propostos
por Ouchi para a implantagio da organizacio Tipo Z, liquida,
por assim dizer com todos os conflitos, tensoes e ambigiiida-
des da vida organizacional, e instaura um clima de paz e pros-
peridade que, acredita o autor, serd eterno...

O capitulo seis, intitulado “De A a Z, Esquemas para
uma Filosofia”, o autor se limita a reproduzir trechos de filo-
sofia empresarial de grandes empresas multinacionais america-
nas e bem-sucedidas, naturalmente, no mundo dos negécios,
bem como o capitulo sete — “Quem tem Sucesso? Algumas
histérias de Casos Z’, onde o autor narra sua propria experién-

-

Essa alegria e satisfagdo ¢ ainda bem maior_para o Capital, pois, afirma
Ouchi, “‘antes da mudanca a divisio (de uma grande empresa) contribuia
aproximadamente com quinze milhées de délares de lucros por ano.
Durante o terceiro ano apds a mudanea, contribuia' com sessenta milhées de

délares para o mesmo volume de vendas” (p. 172), ou seja, um aumento de
400%.

cia em implantar a organizagio Z em, também, grandes
empresas americanas, concluindo que o tempo necessirio ¢ de
aproximadamente dois anos e, a partir dai, observar os grandes
aumentos de produtividade, a reducido de custos e, logicamen-
te, o aumento dos lucros!

Por fim, no ultimo capitulo, o oito, denominado “‘U-
ma Cultura Z”, o autor propde que a cultura da empresa Z
deve, simplesmente, acambarcar toda a rede de relagoes infor-
mais de seus empregados, da vida no lar as atividades comuni-
tdrias e de lazer, formando, portanto, uma sé vida, em que o
individuo desegunda a segunda respira, dorme, bebe e alimen-
ta a tal cultura Z.

O autor parte do pressuposto de que, “‘longe de ser
uma usurpadora das relacbes sociais, a empresa do Tipo Z,
baseada no cla industrial, pode ser uma for¢a positiva para o
fortalecimento e desenvolvimento de outros vinculos socie-
tais” (p. 206), isso porque “uma empresa Z pode equilibrar
relacionamentos sociais com produtividade, porque de qual-
quer modo ambos se-relacionam: uma sociedade e uma eco-
nomia representam duas facetas de uma nagdo. Se o corpo
social deixar de operar Lranquilamente, o corpo econémico é
afetado” (p. 207).

A cultura Z, sedimentada na “‘confianga, amizades e tra-
balbo em comjunto, preocupa-se, inclusive, com os programas
de fins de semana de seus funciondrios, bem como de suas
férias de verdo, pois “‘embora as fungdes sociais da empresa
com esposas € amigos sejam relativamente poucas, cerca de
uma vez a cada duas semanas recebemos em casa alguém da Z,
mas trata-se mais de uma praxe do que amizade profunda. A
socializagdo na empresa parece ser uma tradicdo” (p. 213 — O
grifo ¢ nosso), além do fato de que “vinte a trinta administra-
dores de cupula do nosso grupo alugam casas na praia duas
vezes por ano para uma reunido de planejamento. Desta
maneira, vocé desenvolve relacionamentos pessoais com as
pessoas com quem trabalha” (p. 213).

Finalmente, o autor mostra ‘o significado de viver em
uma cultura Z”, afirmando que “‘talvez 2 companhia Z fosse a
espécie de lugar paternalista que atrai as pessoas que ndo
querem comtrolar suas prdprias vidas, que preferem fazer parte
de um todo maior que cuidard delas ¢ as controlard (p. 225 —
O grifo é nosso), além do fato de que, “vivendo” em uma
empresa Z, os individuos tornam-se menos anbémicos e hostis,
chegando inclusive a se constatar que ‘‘os conjuges dos
empregados da companhia Z relatam uma vida de familia e
um relacionamento conjugal mais satisfatdrios do que os dos
empregados da Companhia A”, pois ‘‘os empregados da Com-
panhia Z tém relagoes de trabalho mais sauddveis e, por isso,
levam para casa um estado de espirito mais positivo” (p. 226
O grifo é nosso).

E, para as empresas que ndo estio interessadas em
implantar a organizacao Z, Ouchi fornece alguns dados estar-
recedores, pois de todos os executivos que ele entrevistou
numa tipica empresa A, “aproximadamente dois tercos se
demitiram desde que foram entrevistados”, além do fato de
que “‘um deles suicidou-se”’, enquanto na empresa Z, todos
“‘ainda estdo ld, com excegio de um que veio de fora e que
pediu demissdo” (p. 228 — O grifo é nosso).

Eis aqui, portanto, a famosa Empresa Tipo Z, com
todas as suas “qualidades”, “virtudes” e, porque ndo, seu “a-
feto” para com todos os membros de uma “‘familia”, unida e
que permanecerio para “sempre” trabalhando unidos, “feli-

”

zes’’, ‘‘satisfeitos’’, ‘“‘harmoniosos’” e bastante ‘‘alegres” e

‘‘contentes’’™.
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Resumindo: A Teoria Z de A a Z
A - A vida organizacional ¢ uma vida de inter-
dependéncia
B - Os mecanismos de controle sio informais
C - Emprego estdvel, baixa especializagio e
avaliagio e promogio lentas
- Decisdo coletiva e por consenso
Interesse pelo bem-estar dos subordinados
Todo més ocorre uma cervejada com salga-
dinhos (em pouca quantidade) entre supe-
riores e subordinados
- Orientagdo informal e holistica
- O igualitarismo ¢ a sua principal caracteris-
tica, mas ¢ feito através de meios simbéli-
cos
I - A empresa é democrética, porque isso
implica maior compromisso, mais lealdade
e mais motivagdo por parte dos funciond-
rios
J - A empresa é do tipo clinica, ou seja, tem
um alto nivel de coeréncia em sua cultura
interna
K - A administragio de clpula deve ser sadia,

g

o

disciplinada, trabalhadora, masculina e de
classe média

L - A empresa fortalece outros vinculos socie-
tais. Ex.: casamento e pratica religiosa

M - Cada pessoa, em cada grupo, ¢ como um
orgio do corpo

N - Trabalho em equipe

O - Confian¢a e amizade promovem o trabalho

em conjunto

Administragio por Deslocamento em opo-

sicdo a A.P.O.

- Valorizar as pessoas, porque, assim, elas

valorizam os produtos

Envolver o sindicato

A empresa é como uma familia

A empresa ¢ paternalista

Preocupa-se com seus funciondrios

- Desenvolve atividades comunitarias

X - Controla todos os funciondrios
Y - Cria ambientes de apoio (ex.: clube)
“Z" - Absorve sua ‘‘alma” (e vocé, nesse momen-
to, a entrega ao diabo).
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