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Essas notas, em torn de resenha, tem como objetivo, 
em primeiro lugar, desmascarar mais um "novo" modismo na 
administragao — a famosa Teoria Z e, em segundo lugar, 
denunciar o seu carater ideologico, autoritario e, porque nao, 
acentuadamente fascista, haja vista o seu carater de transfor- 
mar a familia, as atividades comunitarias e, ate mesmo as de 
lazer, em uma extensao das organizacoes, com um duplo alvo: 
no piano psicologico, com a finalidade de despedagamento do 
ego e, no piano sociologico e politico (estrutural) descaracteri- 
zar a incongruencia de objetivos no ambito das organizagoes, 
bem como vender a imagem de que a empresa e um sistema 
cooperativd, harmonico e de que todos ganham e ninguem 
perde. 

A teoria de Ouchi e montada com muita sutileza, utili- 
zando um jargao populare ao mesmo tempo academico, uma 
vez que toda a sua sistematiza^ao esta apoiada no edificio teo- 
rico durkeimiano, a famosa solidariedade organica na socieda- 
de, desenvolvida no seu classico "Divisao do Trabalho Social" 
e, conseqiientemente, inspiradora da abordagem fiincionalista 
e da teoria dos sistemas como premissas explicativas da dina- 
mica organizacional. 

O livro, muito bem estruturado e, ate mesmo, de uma 
logica cartesiana, compoe-se de oito capitulos e de dois apen- 
dices, sendo um contendo as filosofias de administrafao de 
grandes empresas americanas que incorporaram a teoria Z e o 
outro apresentando os famosos CCQs — Q'rculos de Controle 
de Qualidade — como a alternativa a ser adotada no ambito 
do processo de producao 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 ardua do Capital e seu desprezo pelo Trabalho, uma vez 
que nas primeiras linhas ele descreve um exemplo de greve no 
Japao, dado por um seu colega americano, que era gerente, 
nesses termos: "Eles (os operarios) nos preveniram seis 
semanas antes. No dia da greve, um piquete com cartazes nos 
forcou a fechar. Mas quando olhei pela minha janela, as cinco 
horas, nao so os cartazes e panfletos tinham desaparecido, 
como os trabalhadores estavam catando todos os copinhos de 
cafe e pontas de cigarros — deixando o patio imaculado! No 
dia seguinte, compensaram a producao perdida do dia anterior 
sem horas extras! Nao compreendi o significado de tudo isso 
e, entao, pedi a um deles que me explicasse: 'tmhamos algu- 
mas queixas contra a administracao', respondeu o trabalhador. 
A unica maneira de fazer com que os senhores nos levassem a 
serio era sair. Mas esta e nossa empresa tambe'm, e nao quere- 
mos dar-lhes a ideia de que somos desleais" (Ouchi, 1^82, p. 
11 — O grifo e nosso)** 

Traduzindo: a empresa nao tem dono, e de todos, os 
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empregados sao leais e, nesses termos, o sindicato nao tem 
nenhum significado. 

Segundo Ouchi, todo o sucesso das grandes empresas 
no Japao, esta sedimentado em tres caracten'sticas basicas, a 
saber: emprego vitah'cio, avaliatao e promofao lentas e, por 
ultimo, trajetorias de carreira nao-especializadas. Quanto ao 
primeiro, o proprio autor chama a aten^ao que essa caracteris- 
tica so ocorre nas grandes empresas e nos escritorios governa- 
mentais, acambarcando apenas 35% da forca de trabalho, e 
que os 65% restantes estao em pequenas e medias empresas 
ou sao pequenos proprietarios, tanto nas atividades comer- 
ciais como na agricultura; e importante salientar, no entanto, 
que toda a base empfrica desse trabalho constitui apenas as 
grandes empresas e, o que e pior, so 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 vitah'cio significa que "uma 
vez contratado, o novo empregado e mantido ate a aposenta- 
doria compulsoria, aos cinqiienta e cinco anos. Um emprega- 
do nao sera demitido por nada alem de uma grande ofensa cri- 
minal, e a demissao e uma punifao severa, pois quern foi 
demitido nao tem esperanca de encontrar emprego em uma 
firma comparavel e, por isso, tem de procurar uma menor que 
paga salarios comparativamente menores e oferece pouca pro- 
tegao, ou entao tem de voltar para sua cidade natal" (p. 18), 
ou seja, todos que entram para uma grande empresa, na pers- 
pectiva do emprego vitah'cio, irao ter um otimo comporta- 
mento, serao fieis e leais pois, caso sejam demitidos, a situacao 
que os espera la fora nao sera nada agradavel! 

O segundo ponto e a avaliacao e promocao lentas, ou 
seja, "so depois de dez anos e que alguem fara uma avaliacao 
formal do funcionario" pois, ate la "ninguem recebera uma 
promocao maior do que outra pessoa" (p. 28); traduzindo, 
dinamos que, o funcionario, sabendo de antemao, que sua pri- 
meira promocao individual ocorrera apenas dez anos depois 
de sua admissao, nesses dez sacriftcados anos ele dara tudo de si 
para explicitar sua lealdade e seu apreco para com a empresa! 

Por ultimo, as trajetorias de carreiras nao-especializa- 
das significam uma baixa especializacao e, portanto, uma for- 
macao mais de generalista. Mas o carater ideologico disso e 
claro, pois "a pessoa de um outro departamento, que esta soli- 
citando assistencia hoje, pode ser a mesma pessoa que sera seu 
colega de trabalho ou att seu superior amanhd. Assim, nao ha 
apenas a capacidade, mas tambem o incentivo para obter uma 
visao ampla, abrangente de toda a organizacao e cooperar 
com todos (p. 32 — O grifo e nosso). 

Como afirma o proprio autor, uma empresa japonesa 
comprometida com o sistema de emprego por toda a vida fara 
um grande esforco para criar lealdade entre seus empregados, 
dando-lhes tratamento justo e humano" (p. 36) e, mais adian- 
te, finaliza o capitulo concluindo que "o emprego por toda a 
vida, a avaliacao de desempenho e as trajetorias de carreira 
envolvem somente uma parte das condicoes de trabalho que 
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estimulam os empregados japoneses a conseguirem grandepro- 
dutividade" (p. 39 — O grifo e nosso). 

No segundo capitulo — O funcionamento de uma 
empresa japonesa — o autor apresenta os pilares de uma filo- 
sofia gerencial em curso no Japao, sedimentado em quatro 
diretrizes: os mecanismos basicos de controle, o processo deci- 
sorio, valores coletivos e, por ultimo, o interesse hoh'stico pelasi 
pessoas. 

Afirma Ouchi, logo de imcio, que "os mecanismos ba- 
sicos de controle de administragio em uma empresa japonesa 
sao tao sutis, implicitos e internes, que muitas vezes, para 
quern esta de fora, parecem nao existir. Esta conclusao e um 
engano. Os mecanismos sao minuciosos, altamente disciplina- 
dos e exigentes e, no entanto, muito flexiveis" (p. 40 — O grifo 
e nosso). 

Ve-se, a partir dai, que o modismo da Teoria Z nao e 
tao novidade assim, pois, no piano da historia das instituigoes, 
como nos mostra Foucault, a transformacao da punicao corpo- 
rea para a punigao da alma da-se, exatamente, no seculo 
XVIII, com a introducao de mecanismos sutis com a finalidade 
de docilizar os corpos e torna-los produtivos. 

Esses mecanismos sutis, na empresa japonesa, estao 
apoiados numa cultura organizacional, derivada de uma filoso- 
fia empresarial, que "consiste em um conjunto de sfmbolos, 
cerimonias e mitos que comunicam os valores e crengas subja- 
centes dessa organizacao a seus empregados. Estes rituais con- 
cretizam aquilo que, do contrario, seriam ideias esparsas e abs- 
tratas, dando-lhes vida de modo a que tenham significado e 
impacto para um novo empregado" (p. 43). 

O processo decisorio, ou a tomada de decisao, como 
quer Ouchi, tern como principal caracteristica a participacao, 
ou melhor explicando, "todos os que sentirao o efeito (de uma 
decisao) estarao envolvidos no processo (decisorio)" (p. 45). 
Operacionalmente falando, essa participacao significaque "to- 
dos os membros de um departamento chegam a um consenso 
sobre a decisao a ser adotada", pois "os administradores expe- 
rientes jamais se impoem ao jovem, nunca se sentaln com ele 
para dizer-lhe o que a proposta deveria center. Ainda que os 
erros consumam tempo, esforco e dinheiro, as boas "ideias 
acabarao sendo muitas", uma vez que "a tomada de decisao 
por consenso tern sido objeto de uma grande quantidade de 
pesquisas na Europa e nos Estados Unidos nos ultimos vinte 
anos e os dados sugerem nitidamente que uma abordagem de 
consenso produz decisoes mais criativas e uma implantacao 
mais efetiva do que a tomada de decisao individual" (p. 44- 
46). 

Quanto aos valores coletivos, isso quer dizer, como 
afirma um funcionario japones, que "sozinho ninguem pode 
surgir com uma ideia de melhoria papa o trabalho. Trabalha- 
mos em conjunto, e qualquer ideia que um de nos possa ter, na 
verdade, se desenvolve observando os outros e conversando 
com eles. Se um de nos foi isolado como responsavel pela 
ideia, isso seria embaracoso para todos nos (p. 51), ou melhor, 
o trabalho em equipe, os valores grupais e coletivos estao 
enraizados na cultura japonesa, em clara oposicao aos valores 
individuais cristalizadosi na cultura ocidental. 

A quarta caracteristica de funcionamento de uma 
empresa japonesa e o interesse holfstico pelas pessoas, que 
poderia ser traduzido no ritual de admissao de novos funcio- 
narios em um grande banco japones que, como veremos 
adiante, parece muitd mais um casamento dos jovens emprega- 
dos com a empresa; senao, vejamos: "o treinamento culmina 
com uma cerimonia formal no auditorio da empresa. O presi- 
dente do banco permanece na plataforma, com o diretor de 

treinamento a seu lado.Os jovens estagiarios sentam-se nas 
fileiras da frente, estando nas de trds suas mdes, pais e irmdos. O 
presidente da as boas vindas aos novos membros da famtiia 
bancdria, exortando-os a cumprirem as expectativas de seus 
treinadores e Ifderes. Tambem se dirige aos pais, nao so acei- 
tando deles o desafio de proporcionarem a seus filhos, traba- 
lho honesto, como tambem aceitando a obrigafdo de zelarem 
pelo seu completo desenvolvimento fisico, intelectual e moral. A 
seguir, sobe a plataforma um representante dos pais, agradecendo 
ao banco por oferecer esta oportunidade'a seus descendentes e reafir- 
mando a obrigacao dos estagiarios de serem tao leais para com 
a nova familia como o sao para a sua famitia de sangue. Final- 
mente, um representante dos estagiarios se levanta para falar, 
agradecendo tan to aos pais como ao banco pelo apoio e se 
comprametendo a trabalhar arduamente para atender as expec- 
tativas (p. 53 54 — o grifo e nosso). 

A partir da admissao do individuo numa grande 
empresa, ele sequer e mais dono de sua alma, pois, naquele 
momento ele a entrega para a empresa (ou para o diabo!); As 
pe^as do xadrez estao montadas, a integrapao organizacional e 
assegurada de qualquer modo, pois como afirmou um gerente, 
"uma empresa japonesa e um ambiente bastante formal e as 
vezes ate mesmo autoritdrio. Raramente um empregado dis- 
cordara abertamente de um supervisor ou exprimira queixas. 
Quando as pessoas preveem toda uma vida de trabalho em 
conjunto, ndo se pode dar o bixo de permitir o desenvolvimento de 
cisoes" (p. 55 — O grifo e nosso). 

O capitulo tres, intitulado "Comparatao entre empre- 
sas japonesas e americanas" constitui apenas mais um instru- 
mento de convencimento da eficiencia das empresas japonesas 
e da ineficiencia das americanas (nesse momento, me parece 
que Ouchi esta interessado em atrair novas empresas para sua 
rede de consultorias), uma vez que o autor esta empenhado 
em afirmar que "as taxas de rota^ao de empregados nas 
empresas americanas sao de quatro a oito vezes mais altas do 
que para todas as empresas japonesas, onde os pedidos de 
demissao e as dispensas temporarias sao praticamente desco- 
nhecidas nas grandes firmas" (p. 59) e o remedio para esse 
grande mal que os trabalhadores cometem parA com as orga- 
nizacoes, reside na assertiva de que "a liberdade individual 
existe somente quando as pessoas subordinam de boa vontade 
seus interesses prdprios ao interesse social" e na perspectiva de que 
a unica solu^ao para essas disfuncoes esta no "entendimento 
mais completo da vincula^ao mtima entre organiza^oes de: tra- 
balho e sociedade" (p. 67 68 O grifo e nosso). 

No quarto capftulo o autor apresenta aquilo que e a 
salvacao para o moderno mundo empresarial — A Organiza- 
cao Z. 

Inicialmente, a letra Z foi escolhida em fungao de que a 
sua teoria e um desdobramento da teoria X e Y de McGregor, 
o que denota, evidentemente, o seu carater de Relafdes Huma- 
nas, bem como, ao mesmo tempo, e uma forma hi'brica da 
Organiza?ao Classica (burocratizada) do mundo ocidental a 
Organizaeao A (americana) e a Organizafao J (japonesa) do 
mundo oriental. 

Resumidamente, poderfamos dizer que a tal empresa 
do tipo Z apresenta oito caracteristicas a saber: 
— "A vida organizacional e uma vida de interdependencia, de 

confianca nos outros. E tambem uma vida de ambiguida- 
de" (p. 79) mas, para acabar com essa ambiguidade, ela 
deve utilizar das outras sete caracteristicas; 

— "mecanismos de controle informais e implicitos", associa- 
dos as condicoes de emprego estavel, avalia^ao e promo- 
tao lentas e baixa especializatao de carreira; 
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  "nas empresas do Tipo Z, a decisao pode ser coletiva, mas 
a responsabilidade ultima por ela ainda e de urn individuo. 
E duvidoso que os ocidentais pudessem algum dia tolerar a 
forma coletiva de responsabilidade que caracteriza as orga- 
nizacoes japonesas;" (p. 81 — O grifo e 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- 
tes entre as pessoas tendem a ser informais e a enfatizar 
que todas tern a tratar umas com as outras no trabalho, e 
nao apenas administradores com trabalhadores e escritura- 
rios com datilografos... Esta orientacao holi'stica, uma 
caracteristica central da organizacao, mantem inevitavel- 
mente uma intensa atmosfera igualitaria, que e uma carac- 
teristica de todas as organizacoes do Tipo Z" (p. 82); 

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

— "As organizacoes do Tipo Z utilizam modalidades bierdr- 
quicas de controle e, assim, nao se apoiam inteiramente em 
convergencia de metas entre os empregados para que haja 
ordem. No entanto, apoiam-se amplamente em meios 
simbolicos para promover uma adtude de igualitarismo e 
confianca mutua, e fazem-no, em parte, estimulando Uma 
relacao holistica entre os empregados. A autogestdo substi- 
tui amplamente a gestao hierarquica, o que aumenta o 
compromisso, a lealdade e a mbtivacao" (p. 85 — O grifo 
e nosso)*; 

— A Organizacao Z e do tipo cldnica, ou seja, possui "um alto 
nivel de coerencia em sua cultura interna" bem como "por- 
que sao associacoes tntimas de pessoas empenhadas em 
uma atividade economica, mas interligadas por uma varie- 
dade de lacos... Em um cla tambem se recomenda a cada 
individuo que faca exatamente o que deseja. Neste caso, 
porem, a socializacao de todos em torno de uma meta 
comum e tao completa e a capacidade do sistema para 
medir as sutilezas das contribuicoes a longo prazo e tdo 
precisa, que os individuos procurarao naturalmente fazer o 
que esteja de acordo com o bem comum" (p. 8b — 87 — 
O grifo e nosso); 

— Finalmente, "a empresa do Tipo Z tende a rejeitar indiscri- 
minadamente qualquer incoerencia, porque a liga que man- 
tem integrada a empresa do Tipo Z e a identidade de creitfa, 
e nao aplicacao de hierarquia' (p. 91 — O grifo e nosso). 

Eis, portanto, as oito caracteristicas 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 Passes — o autor da 
a receita (para os consultores e professores) de como implantar 
essa maquina demoniaca de por fim aos valores individuals. 

O autor propoe treze (sera coincidencia ou mais um 
mito?) passos para implantacao definitiva da Organizacao Z; 
Vejamos: 
— Compreender a Organizafdo do Tipo Z e o papel que voce 

Desempenha, ou seja, "o conteiido das ideias da Organiza- 
cao do Tipo Z e importante, mas o processo atraves do qual 
ocorre o debate e igualmente importante. Esse processo 
precisa refletir o igualitarismo, a abertura e a grande parti- 

* Nota-se daramente aqui a sutileza do autor em deixar implicito que a auto- 
gestao convive com a hierarquia, pois se trata de uma autogestao simbolica. 

cipacao que sao os objetivos ultimos da mudanca" (p. 
103-105) 

— Fazer Auditoria da Filosofta de sua Empresa o que significa 
que "uma dedaracao dos objetivos de sua empresa - sua 
filosofia da is pessoas um sentido de valores segundo os 
quais se deve trabalhar e viver" (p. 106 — O grifo e nos- 
so). 

— Deftnir a Filosofia de Administrafdo Desejada e Envolver o 
Lider da Empresa o que quer dizer que "um processo de 
mudanca organizacional nao pode ter sucesso sem o apoio 
direto e pessoal do elemento da cupula da hierarquia", 
pois a nocao de igualitarismo e participacao tern que estar 
bem enraizada na cultura da empresa, mesmo porque "al- 
guns especialistas acreditam que os subordinados nao se 
incomodardo em participar somente de algumas, e nao de 
todas as decisoes, ja que participar de algumas com mais 
frequencia ja representa uma melhoria em relacao a situa- 
cao vigente... Certas decisoes serao submetidas a um proces- 
so totalmcnte consensual de tomada de decisao, e outros 
parcialmente, atraves da busca de informacao ou sugestdes, 
ficando a decisao final reservada a administrafdo. Finalmen- 
te, outras decisoes serao tomadas privadamente, sendo os 
outros informados somente apos o fato (p. 108 — 109 — 
O grifo e nosso). 

— Implantafdo da Filosofia pela Criafdo de Estruturas e Incenti- 
vos — "a maioria das organizacoes necessita de uma estru- 
turapara orienta-las no sentido da cooperafdo e sutileza, no 
sentido da perspectiva maior, quando outras condicdes 
ditam o oposto (p. 11 — O grifo e nosso). 

— Desenvolver.Habilidades Interpessoais — "a primeira habili- 
dade ou pericia a ser aprendida e a de reconhecer padrdes de 
interafdo em grupos de tomada de decisao e solucao de 
problemas... O lider habilidoso mais escuta do que fala. O 
que importa mais e a habilidade de observar o padrao de 
interacao no grupo e saber quando intervir... Tudo o que 
os participantes precisam fazer e trocar de papeis: subordi- 
nados desempenham' papeis de supervisor e vice-versa, a 
fim de ser desenvolvida a capacidade de avaliar como as 
outras pessoas se sentem em papeis diferentes (p. 112 — 
113). 

— Testar Voce e o Sistema — "a linica forma de testar aquilo 
que nao e apropriado logo de inicio e o autoteste. Um 
administrador que se empenhou arduamente para ser mais 
cooperativo e participativo, que intelectualmente adotou 
uma nova abordagem, dificilmente e um primeiro juiz 
fidedigno para avaliar o progresso pessoal. Em vez disso, o 
processo inicial de teste poderia constar de um breve ques- 
tionario enviado por cada administrador aos subordinados 
diretos, solicitando que avaliem esta pessoa em termos do 
seu grau de participacao, igualitarismo e outras mudancas 
que envolvem habilidades pessoais de gerencia, ou mudan- 
cas na politica e estrutura... Um consultor de fora, ou um 
processo interne daramente seguro de distribuicao e cole- 
ta de questionario, protegera o anonimato dos entrevista- 
dos e garantira respostas honestas" (p. 117 — O grifo e 
nosso). 

— Envolver o Sindicato — eis o passo mais maquiavelico pois 
o autor propoe, simplesmente, boicotar, atraves da coop- 
tacao, a luta sindical; afirma Ouchi que "lidar com o sindi- 
cato esta entre os elementos emocionalmente mais carre- 
gados em um processo de desenvolvimento organizacio- 
nal. O sindicato' tornou-se, entre os administradores, uma 
palavra — codigo que representa ma qualidade, baixa pro- 
dutividade, apatia do trabalhador, absentei'smo, interrup- 
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toes do trabalho e art mesmo roubo por parte do emprega- 
do... quando os motives da administratao colidem com urn 
sindicato hostil, a empresa pode contra-atacar para enfra- 
quece-lo. Um aumento nos benefi'cios extras para os empre- 
gados pode funcionar... em lugar de sabotar o sindicato, 
uma administragao paciente descobrira 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 melhor "manei- 
ra de conseguir isso e atraves da criafdo de Conselhos de tra- 
balhadores, como acontece na Alemanha Ocidental, Franca 
e Suecia (p. 120-121 — O grifo e nosso). 

— Estabilizar Emprego — ou seja, o autor propoe que em 
periodos de crise ou recessao mais aguda, "os empregados 
em todos os m'veis podem partilhar o encargo aceitando 
semanas de trabalho mais curtas e pagamentos menores, 
disistir de certas vantagens e, temporariamente, fazer certos 
servifos que consideram detestdveis (p. 124 — O grifo e 
nosso). 

— Decidir por um Sistema de Avaliafdo e Promofdo Lentas — 
geralmente apos dez anos de permanencia do empregado 
na organizatao. 

— Ampliar o Desenvolvimento de Trajeto'ria de Carreira — "os 
administradores que continuam a circular de um cargo 
para outro dentro de uma empresa, mas sem promotao 
hierarquica, mantem seu entusiasmo, sua eficiencia e sua 
satisfatao num nivel quase tao alto quanto o dos astros' 
que continuam a movimentar-se tanto de um lado para o 
outro como para cima" (p. 127). 

— Preparar para Implantafdo no Primeiro Nivel — "as razoes 
para que se comece do alto resumem-se a um ponto cen- 
tral : o empregado ou gerente de m'vel mais baixo ndo pode 
participar, a nao ser os que estiverem acima o convidem" 
(p. 130 — O grifo e nosso). 

— Procurar Areas para Implantar Participafdo — a empresa 
do tipo Z deve ser implantada gradativamente, em certas 
divisoes ou departamentos, como por exemplo, a "distri- 
buitao dos trabalhadores em equipes semi-autdnomas e ao 
planejamento de fabricas e escritorios como sistemas socio- 
ticnicos" (p. 134 — O grifo e nosso). 

— Permitir o Desenvolvimento de Relacionamentos Holisticos - 
porque esses relacionamentos "ajudam a manter a nature- 
za igualitaria da organizacao, por reunir superiores e subor- 
dinados como iguais tempordrios, e assim demonstrar que a 
distancia entre eles nao e grande nem intranspom'vel" (p. 
134 — O grifo e nosso). 

Como podemos observar, os treze passos propostos 
por Ouchi para a implantatao da organizacao 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, sera 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 negocios, 
bem como o capitulo sete — "Quern tern Sucesso? Algumas 
historias de Casos Z". onde o autor narra sua propria experien- 

* Essa alegria e satisfacao e ainda bem maior-para o Capital, pois, afirma 
Ouchi, "antes da mudanga a divisao (de uma grande empresa) contribui'a 
aproximadamente com quinze milhoes de dolares de lucros por ano. 
Durante o terceiro ano apos a mudanga, contribm'a'com sessenta milhoes de 
dolares para o mesmo volume de vendas" (p. 172), ou seja, um aumento de 
400%. 

cia em implantar a organizacao Z em, tambem, grandes 
empresas americanas, concluindo que o tempo necessario e de 
aproximadamente dois anos e, a partir dai, observar os grandes 
aumentos de produtividade, a reducao de custos e, logicamen- 
te, o aumento dos lucros! 

Por fim, no ultimo capitulo, o oito, denominado "li- 
ma Cultura Z", o autor propoe que a cultura da empresa Z 
deve, simplesmente, acambarcar toda a rede de relacoes infor- 
mais de seus empregados, da vida no lar as atividades comuni- 
tarias e de lazer, formando, portanto, uma so 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 relacoes sociais, a empresa do Tipo Z, 
baseada no cla industrial, pode ser uma forca 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 nacao. Se o corpo 
social deixar de operar tranquilamente, o corpo economico e 
afetado" (p. 207). 

A cultura Z, sedimentada na "confianfa, amizades e tra- 
balho em conjunto, preocupa-se, inclusive, com os programas 
de fins de semana de seus funcionarios, bem como de suas 
ferias de verao, pois "embora as funcoes sociais da empresa 
com esposas e amigos sejam relativamente poucas, cerca de 
uma vez a cada duas semanas recebemos em casa algue'm da Z, 
mas trata-se mais de uma praxe do que amizade profunda. A 
socializafdo na empresa parece ser uma tradicao" (p. 213 — O 
grifo e nosso), alem do fato de que "vinte a trinta administra- 
dores de cupula do nosso grupo alugam casas na praia duas 
vezes por ano para uma reuniao de planejamento. Desta 
maneira, voce desenvolve relacionamentos pessoais com as 
pessoas com quern trabalha" (p. 213). 

Finalmente, o autor mostra "o significado de viver em 
uma cultura Z" afirmando que "talvez a companhia Z fosse a 
especie de lugar paternalista que atrai as pessoas que ndo 
querem controlar suas prdprias vidas, que preferem fazer parte 
de um todo maior que cuidard delas e as controlard (p. 225 — 
O grifo e nosso), alem do fato de que, "vivendo" em uma 
empresa Z, os indivfduos tomam-se menos anomicos 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 tern relacoes de trabalho mais saudaveis e, por isso, 
levam para casa um estado de espfrito mais positivo" (p. 226 
O grifo e nosso). 

E, para as empresas que nao estao interessadas em 
implantar a organizacao Z, Ouchi fornece alguns dados estar- 
recedores, pois de todos os executives que ele entrevistou 
numa ti'pica empresa A, "aproximadamente dois tercos se 
demitiram desde que foram entrevistados" alem do fato de 
que "um deles sui:idou-se". enquanto na empresa Z, todos 
"ainda estao la, com excecao de um que veio de fora e que 
pediu demissao" (p. 228 — O grifo e nosso). 

Eis aqui, portanto, a famosa Empresa Tipo Z, com 
todas as suas "qualidades" "virtudes" e, porque nao, seu "a- 
feto" para com todos os membros de uma "famflia" unida e 
que permanecerao 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 e uma vida de inter- 

dependencia L 
B Os mecanismos de controle sao informais 
C - Emprego estavel, baixa especializagao e M 

avalia^ao e promofao lentas 
D Decisao coletiva e por consenso N 
E Interesse pelo bem-estar dos subordinados O 
F Todo mes ocorre uma cervejada com salga- 

dinhos (em pouca quantidade) entre supe- P 
riores e subordinados 

G Orientacao informal e holfstica Q 
H O igualitarismo e a sua principal caracten's- 

tica, mas e feito atraves de meios simboli- R 
cos S 

I A empresa e democratica, porque isso T 
implica maior compromisso, mais lealdade U 
e mais motivacao por parte dos funciona- V 
rios X 

J. A empresa e do tipo clanica, ou seja, tern Y 
um alto m'vel de coerencia em sua cultura "Z" 
interna 

K A administracao de cupula deve ser sadia, 

disciplinada, trabalhadora, masculina e de 
classe media 
A empresa fortalece outros vinculos socie- 
tais. Ex.: casamento e pratica religiosa 
Cada pessoa, em cada grupo, e como um 
orgao do corpo 
Trabalho em equipe 
Confian^a e amizade promovem o trabalho 
em conjunto 
Administracao por Deslocamento em opo- 
sicao a A.P.O. 
Valorizar as pessoas, porque, assim, elas 
valorizam os produtos 
Envolver o sindicato 
A empresa e como uma famflia 
A empresa e paternalista 
Preocupa-se com seus funcionarios 
Desenvolve atividades comunitarias 
Controla todos os funcionarios 
Cria ambientes de apoio (ex.: clube) 
Absorve sua "alma" (e voce, nesse momen- 
to, a entrega ao diabo). 

*** 
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