Pascale, ‘Richard Tanner &
Athos, Anthony G. As artes
gerenciais japonesas (The art of
japonese management). Trad.
Ruy Jungmann. Rio de Janeiro,
Record, 1982. Brochura, suma-
rio, notas bibliograficas. 248 p.

O Prof. Athos, da Harvard Busi-
ness Scholl {HBS), foi considerado
pela revista Time, ha alguns anos, um
dos 10 melhores professores dos Es-
tados Unidos. Suas aulas tinham uma
fila de espera de trés anos num curso
de dois anos, se isso era possivel, pois
j& na admissdo na HBS os futuros

alunos se inscreviam na reserva para

o curso dele — Interpersonal Beha-
viour. Ndo conhe¢o o Prof. Pasca-
le. O livro dos dois é um tour de
force, uma tentativa de induzir, pela
investigacdo de algumas empresas
japonesas e de uma série de empre-
$as norte-americanas, uma teoria so-
bre a administragdo do sol nascente.
Ora, isso &, para dizer pouco, temera-

rio. Muitos sistemas diferentes exis- .

tem no ocidente, e no Japdo existem
as grandes empresas e também o pro-
‘blema das pequenas que ndo tém a
politica e os recursos financeiros dos
conglomerados.

Para a anéalise das emptesas nor-
te-americana e japonesa predominan-
tes selecionadas (Matsushita — que na
minhaimpressdo pessoal n8o é tipica,
pois tem a personalidade de um lider
fundador forte e, para ndo deixar de
dizer, responsével e que tem autori-
dade na empresa; ora, isso distingue
a empresa das outras, que tém uma li-
deranga mais difusa), Athos & Pasca-
le inventam os ’‘sete S’ s’/ transfor-
mados em portugués nos “‘sete E’s’’.
S3o as letras iniciais de fatores de
administracdo. Mas inventando es-
ses sistemas, esse quadro de referén-
cia, cria-se uma camisa-de-for¢a, na
gual tentam enguadrar a administra-
¢do. O fato de terem tido sucesso
quase total prova a capacidade dos
autores, a boa escolha dos exemplos
e o valor do quadro de referéncia.
Athos dé4 co-autoria dos “‘sete E’s”
a empresa McKinsey, uma das maio-
res consultoras do mundo. Também
Ouchi — que depois se separou & es-
creveu um livro — fazia parte da tur-
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ma de Athos. Nota-se um. empenho
cientifico maior em Athos e Pasca-
le do que em Ouchi. A teoria da es-
trutura foi abandonada a favor
da identificagdo dos dados e a classi-
ficacdo dos S’ s é uma solugdo vidvel.

Inicialmente, vamos dar os '‘sete
S's” ou "Es":

S E:
- Structure Estrutura
Strategy Estratégia
Stile Estilo
Staff Equipe
Skills Especializacdo
Sistems Esquemas
Superordinate Escopos
goals superordenados

O conteudo do livro é o seguinte:

Agradecimentos

Introducéo

Capitulo 1: O espelho japonés
Capitulo 2: O exemplo de Matsushita
Capftulo 3: Um contraste norte-ame-
ricano (l11) :

Capitulo 4: O Zen e a arte da admi-
nistragdo

Capitulo 5: Interdependéncia
Capftulo 6: Eliminando as divergén-
cias St
Capitulo 7: Grandes companhias fa-
zem sentido

Capftulo 8: Conclusdo

Notas

A diferenca essencial entre a livro
de Athos e o de Ouchi é — além do
fato de o primeiro ser mais cient(fico

do ponto de vista da pesquisa de ad-

ministragdo — a maneira da Harvard
Business Scholl de n&o fazer afirma-
¢Oes categdricas em contraste com o
“receitudrio”’ -de Ouchi, Este daria
para uma leitura complementar num

_curso de administragdo industrial, en-

quanto Athos, pelos seus casos, pro-
voca discussdo. Ambos os livros, por
exemplo, frisam a profunda impor-
tincia que no Japdo tem o departa-
mento de Relagdes Industriais ou a
Diretoria de Recursos Humanos, com
os procedimentos de treinamento e a
rotatividade de trainees. Mas Athos
coloca como quase aparte o fato, que
ele acha surpreendente para alguns
leitores, de a General Motors ndo ter

tido, até bem pouco tempo, progra--

ma algum de recrutamento e doutri-
nacdo abrangendo toda a companhia.

Enquanto isso, a Matsushita conside-
rava uma politica de pessoal coeren-
te e bem montada um dos seus trés
mais importantes instrumentos de ad-
ministragdo. E destes o velho Matsu-
shita ndo abdicava seu controle cen-
tralizado, a saber: pessoal, orcamen-
to de ‘capital e contabilidade. En-
guanto isso, na General Motors, lite-
ralmente, milhares de jovens eram
contratados sem uma politica centra-

. lizada. Posso colocar-me na posi¢do

de ex-aluno de Athos, e dizer que a
politica da General Motors era basea-
da no fato de que ela tinha duas ou
trés pessoas para fazer um trabalho
administrativo, escothendo os melho-
res, até hd pouco tempo, a chamada
estrutura em duplicata ou triplicata.
Os melhores eram mandados para

" Flint, em Michigan, onde eram trei-

nados como especialistas (no sentido
de ,Ouchi: ‘"sabe calcular o retorno
sobre o investimento em qualquer
lugar, por exemplo’) e observados.
Lentamente, os melhores e/ou os
mais “‘badaladores’ iam subindo. Ou
ainda, a escolha local ndo recafa so-
bre os melhores alunos das escolas
de administracdo, diz Athos. Sem
guerer ofender ninguém, hé& empre-
sas que nNdo procuram excéléncia e,
segundo a revista New Yorker em
1946, o fato de o novo presidente
da "General Motors ser Ph.D foi
mantido em segredo na bibliogra-
fia oficial, no press-release e nos
contatos dele com terceiros. Que
contraste com outras empresas!
Athos chama o livro de "'As
Artes”. 'E, apesar de o livro ser
cientifico, nota-se que Athos é de-
fensor do ‘‘administrador nato”,
pois, nas p. 100 e 101, ele diz: “‘Nu-
merosas medidas administrativas sdo
imediatas e concretas.” Aquelas 10
a 20% de decisbes de geréncia sdo a
habilidade no fazer malabarismo (que
Athos chama de ambiguidade nos ja-
poneses e QOuchi de avaliagao lenta
e deferida) que, provavelmente, con-
segue os melhores resultados. A habi-
lidade do executivo situa-se em: sua
personalidade, seu condicionamento
cultural e seu treinamento especifico
e experiéncia organizacional anterior.
Dizem Athos & Pascale: O admi-
nistrador ‘japonés chega a seu cargo
néo porque tenha sido contratado pa-
ra ‘mudar logo as coisas’, mas porque
devagar subiu a escada, estd 1a e 13
ficard.””. Exatamente, o problema
tempo e pressdao sobre o executivo
ocidental estdo contrastados com o
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japonés (p. 127). Em seguida, até
chamam treinamento . japonés de
“Método Montessori de Administra-
co". : :

Os autores, que d3o mais de 50
paginas a administragao G'eneen na
ITT, finalmente, na p. 170 o identi-
ficam com a corporificagdo da teoria
X. Ele é o heréi dos norte-america-
nos. N3o se deve cultivar nenhum
sentimento de compaixdo ou relacdes
humanas, como diz Maccoby, da Har-

vard (p. 171) com subordinados. Ao .

apreciar o livro de Athos & Pascale
torna-se  necessario,
discutir ou repensar cada ponto, dei-
xar de ler, para se “integrar’’. Isso €,
evidentemente, mais. dificil que ler as
regras_de Ouchi, que aumentou o ca-
tecismo do TW! (Training Within
Industry) fazendo o empresério oci-
dental repetir ditamés da teoria Z,
facilmente dirigiveis e de dificil exe-
cucdo. Athos & Pascale procuram fi-
xar diferengas, explicd-las e, talvez,
conseguir que alguém ouga a voz da

razdo. Por exemplo, nas p. 147 a 151

estudam a diferenga entre uma reu-
nido japonesa a uma ocidental — a
ocidental de Geneen, que foi explica-
danoinicio do livro'e que servia para
“liguidar e humilhar” gerentes, con-
seguindo assim o méximo, e a japone-
sa que tem o comportamento orien-

tado para a situagdio — o ‘‘menocs-

ego”’. A ocidental subsiste ou existe
com conflitos e agendas escondidas
ou ocultas. A necessidade de cada
participante & de afirmagdo (machis-
ta). Deve ser considerada a baixa
compreensdo do ouvinte de uma

reunido ocidental; pois somente 30% .

do que é ouvido é realmente entendi-
do devido a mente desligada.

O sucesso dos japoneses em com-
paragcdo com 0s norte-americanos €
atribufdo, pela dupla de autores, ao
fato de que os japoneses se dedicam
aos “sete E’ s, enquanto os norte-
americanos se ‘satisfazem com trés
somente: estrutura, estratégia e esti-
lo. Mas o que ¢ estilo? Algo que as
outras pessoas atribuem a pessoa ob-
servando seu  comportamento, diz
Athos — e, assim, o estilo japonés
global pode ser diferente do man-

ddo individual, -de um Matsushita‘,‘

que, a0 mesmo tempo, era duro capa-
taz, pai exigente e avd suave, filoso-
fante e permissivo. Era participante
e desligado, ac mesmo tempo, alter-
nando. Matsushita cortava custos,

rebaixava subordinados medfocres, |

‘afastou o filho adotivo e defendia a
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praticamente,

teoria darwiniana da sobrevivéncia
dos mais aptos, mas — al estd a
diferenga — ndo fazia essas coisas em
publico, ndo magoava as pessoas e
aumentava a produtividade. Geneen,
ao contrério, dominava reunides co-
mo um comandante -em chefia no
campo de batalha, mandando e co-
nhecendo tudo de todos. Os resenhis-
tas conhece uma companhia européia
na qual aida anual para a defesa do
or¢amento € precedida de um prepa-
ro psicolbgico, para aglientar os ata-
ques do ‘presidente internacional e
seus assessores. Anualmente, hd de
dois a quatrQ ataques cardfacos entre
os inquiridos. A semelhanga, disse-me
uma vez um dos diretores no-Brasil, é
com o santo oficio, a inquisi¢do, s6

Qque todos usam terno cinza, pasta

007 e saem de Mercedes 600.
Portanto, resumindo, o livro de
Athos & Pascale d4 satisfagdo intelec-
tual, ndao dé regras. Ouchi dd4 méto-
dos de procedimentos. Ndo importa
se éstes métodos sdo incapazes de dar
resultados a curto. ou médio prazo,
ou mesmo a longo prazo, Quchi é um
best—se//er,'enquanto Athos é um li-
vro de meditagdo e discussao de rela-
tiva importdncia para o homem de
negbcios que ndo tenha curiosidade
intelectual ou um preparo maior em
administrag8o. Para este professor,
Athos é mais interessante; para este
administrador, Athos é mais aprovei-
tével; mas para o consumidor de no-
vidades administrativas, Ouchi ganha.
Antes que me esqueca: nem Athos,

nem Pascale falam de empresas da |

Europa. Por qué? Valeria a pena. [

Kurr Ernst Weil

Faria, A. Nogueira de. Organi-
zacdo de empresas — empresa —
previsdo, planejamento e im-
plantagcdo. 5. ed. rev. atual. Rio
de Janeiro, Livros Técnicos e
Cientfficos, 1979. Brochura,
ilustrado, sumario, (ndice anal(-

tico. XX + 442 p.

Nogueira de Faria conseguiu, nes-
te livro, um trabalho que se & com
interesse -e, a0 mesmo tempo, serve
como manual de consulta. Para esta
Gltima finalidade, no entanto, pela
primeira vez neste autor, encontro o
indice alfabético analitico insuficien-
te. Duas magras paginas, e, milagre
ou coincidéncia, a letra A sé tem
uma entrada — Azenda — enquanto £
seque diretamente a A e depois ja
vem /, seguido de uma entrada de NV
e depois s6 resta A. O mesmo O de
objetivos, S de suprimentos, / de

Y 3 o
transporte e assim por mais de duas

péaginas deveriam ‘existir. O que hou-
ve? Por exemplo, C de cartel, CADE
comeca na p. 84, no texto, mas na-
da ha no indice.

O sumdrio mostra cinco grandes
capitulos, a saber:

1. A empresa e suas caracteristicas

2. A previs3o, sua técnica e seus pro-
blemas

3. O planejamento, teoria, técnica e
aplicagdes

4. Métodos de programagdo

5. A implantag3o, sua técnica e seus

problemas

Os capitulos 1 e 2 tém, aproxima-
damente, 100 péginas cada, e o Glti-
mo quase 130; constituem-se, portan-
to, em verdadeiras monografias. To-
dos os capftulos s3o repletos de da-
dos, e certas figuras me parecem, par
economia de espago reproduzidas em
tamanhos t3o pequenos, que beiram
a ilegibilidade, como acontece na p.
32 com “a fung3o social da empre-
sa’’, onde o copyright mais parece

. uma impressdo de 90 pontos. Assim,

o autor fez bem em inserir um dia-
grama-encarte na p. 72. Mas essa ob-
servagdo ndo deve subtrair o mérito
de uma excelente apresentagdo grafi-
ca e uma revisdo-perfeita.
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