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Pascale, / R.ichard. · T c:mner" ·& . 
Athos,· An,thony G. , As . artes 
gerencJ~ais japánesás ·(The art of .. 

. japonese,' ·management). Trad~ 
Ruy Jungmànn. Rio de Janeiro, . 
Record, 198~t' .Brochura, ·sumá­
rio, notas blbliógráficas.' 248 p. 

I . ·,· 

O Prof. Athos, da Harvard ·susi- . 
ness .Scholl {HBS); foi cc;msiderado 
pela revista Tfme, ha alguns ~nos, um 
dos 1 Ó melhores p.rofessores· dos Es­
tados Unidos. Suas aulas tinha·m uma 
fila ,' qe espera de três anos num curso 
de dois .anos, se isso era possível, p·ois 
já na admissão na · HBS os futuros 

. alunos .se inscreviam na reserva para . 
o c~ ·rso dele - lnterpersonal .Beha- . 
viou'r. Não conheço o Próf. Pasca­
le .. O livro dos doÍs é um tour de 
force, .uma tentativa de induzi r, pe:la 
investigação de algumas empre'sas 
ja'ponesas ·e. de }:Jm~ série de empre­
sas norte-americanas, uma teoria so­
_bre a administração qo sol nascente . · 
Ora, isso é, para dizer pouco, temerá­
riO'. Mui tos sistemas 'diferente-s exis- ·_ 
.tem no oci8ente, e qo Japão ·existem 
as g·randes empresas .e 'também o pro-

. blema das pequenas · que não têm a 
política e. os. recursos financeiros dos 
conglomerados. 

Para a· a'nálise das empresas nor-· 
.· te-american'a e japonesa predominan­
tes seleci.onadas (Matsushita- que na · 
minha 'impressão pe.sso~ 'l n'ão é tfpica; 
pois tem a personalidade de um I íder 
fundador forte e, para não deixar. de · 
dizer, ·i-esponsáv~l e que tem autori-
dade na empresa; ora, isso distingue 
a empresa da's outras, que têm uma li­
derança mais difusa), Athos & Pasca­
le inventa~ os ."sete. S' s", transfor­
-mados em portug~ês nos "sete E' s". 
São as letras iniciais de fatores ·de 
administração. Mas fnventànd:o es­
ses sistemas, esse ·quadro de referên-

. · cia, cria-se urr.a camisa-de-fÓrça, na 
q~al tental)1 enquadrar a administra­
ção. O fato de terem tido sucesso 

.. quase total prova a capaddade dos 
autores; a boa escolha dos exemplos 

. e o valor do · quadro de referência. 
Athos dá 'co-autoria dos "sete E' s" 
à. empresa McKinsey, u.rria das maio­
res consultoras· do mundo. Tamqém 
Ouchi ~ que depois se separou. e es- . 
'creveu um livro - fa'zia parte da tur· 
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m?~ de Athos. Nota-se urn. empenho 
científico ' maior em .Atho.s e ·Pasca­
le do que em Ouchi. A teori~ da e.s­
trutura foi abandonada a· favor 
da identifiçação· dos dados e a clas.si- · 
ficação dos S' s·é uma sol.uçã<?. viável. 

.. 
Inicialmente; vamos dar o~ ,,.sete 

~· s" .ou "E. s':: 

s E 

: Structure Estrutura 
S_trategy . Estratégia 
Stile .'i Estilo 
Staff Equipe 
Sk.ills Especialização 
Sistems Esquemas 
Superordinate Escopos 
goals superordenados 

· ·O conteúdo qo livro é o segu.inte: . . 

Agradeci rrientos 
Introdução 

. Gppítulo 1: O espelho japonês · 
Capítulo 2: O exemplo de Matsushita 
Céipít'ulo 3: Um contraste horte-ame-
ri~ano (111) . · 

Capítulo 4: O Zen e a arte da . admi­
nistração 
Cápítulo 5: Interdependência 

. Capr~U .Io 6: Eliminan.do as' divergên­
cias 
Capítulo 7: Grandes cÓmp·anhi'as fa-
iem sentido . 
Cap(tulo 8: Conclusão · . i 

· Notas 

A diferença essenCial entre o livro 
de Athos e o de Ouchi' é - além dó · 
fato 'de o primeiro ~er mais científico 
·do ponto de vista da pesquisa .de ad-
minístração - ·a maneira d~ Harv~rd 
Business Scholl de . não fazer afi~ma­
ções categóricas em contraste com o 
"receituário" . ~e Ouchi. . Este daria 
para uma leitura complementar num 

-curso de adr:ninist~ação industrial, en~ 
quanto Athos, · pelos s.eus casos, pro­
voca discussão. Ambos' os livros, por 
'exemplo, frisam a profunda impor­
t&ncia que no Japão tem o departa­
mento de Relações . I ndListriais ou a 
Diretoria de Recursos Humanos, com 

·os · procedimentos de treinamento e a 
rotatividade de trainees. Mas. Athos 
coloca como. quase ~parte o . tàto, que 
ele acha . surpreendente para alguns 
l~itóres, çie a Generàl Motors não ter. '· 

. ~i dó, até be~ pouco tempo; progra- · 
ma algüm. de recrutamento e doutri­
.nação à,brangendó tóda a companhia. 

) . 

. . . ,, . 
Enqua11to isso, a Matsushita çon$ide-
rava urria poHtica de pessoal coeren• 
te· e bem moht~da um \dos· ~eus trê~-{· 
mais importantes inst.rumentos de ad~ 
ministração. · .E destes o velho Ma.tsu-

.. shita não aod.icava seu controle cén- ~ 
. traliiado, a· saber:: pessoar, orÇamen-

to de ·capital e. contabilidade: ·en-. 
quanto:_isso, ·na General. Motors, li te- , 
ralmente, · milhares de jovens eram 
con.tratados ·se.m uma política centra-

.1 liiadà:· Pos~o t c.olocar-me na poSição 
de ex-aluno de Athos, e dize~ que a 
política d.a General Motors era basea.­
da ·.no fato de que ela· tinha duas ou 
três pes~oas para fai~r· um trabalho 
administrat,ivo, esê.olhendo os tnelho- · 
res, até há pouco tempo, a chamada 
estrutura em duplicàta 'ou' triplicat~ . 
Os melho~es era(T1 mandados para 
Flint, em Michigan, · ~nde eram. trei- · 
nados como especialistas (no sentido 
de: Ouchi': "sabe calcular o retorno 
sobre ;o investime~to em qualque~ . 
lugar; por ·exemplo") e observados. · 
Lentamente, os melhores . e/ou os 
m·ais "badaladoresl' iam subindo.' Ou ! 

aindà, · a escolha ' local não ' reca(a sÓ:'~ 
bré OS melho~es aiÚnoS· das escolas . 
de ~dmi'ni~tração, diz Athos. Sem 
qt.,Jer'er ofender ninguém, há · er:npre­
sas ·q~e .nãp ·procuram excelênCia e, · 
~gundo .·a. :· revista N~w·· Yorker em 
19~6; . o fato de .o· novo · presidente 
da ·General Motors ser Ph.D foi 
mantid~ .em .segred~ na bibliogra­
fia oficial, no . press-re(ease e nos 
contatos dele :com · terceiros. ·Que 
contráste corri outras empr~sas! . . . 

Athos 
1 

chama o livro de "As 
'Artes".' . E, àpesar de o: livro .ser 
ci~tífico, no'ta-se . que Athos é.· de~ · 

· fensor do "administrador nato", 
pois, nas p. 100 .e 101, ele diz: · "Nu­
merosas meqidas administrativas são 

. imediatas e concr~ta~~ " Aquelas 1 O 
. a . 20% de decisõ~s de gerência ·são'' a 

habili.qade no fazer m.alabarismo (que · 
· Athos chan1a de ambigüidade nos· ja­
poneses. e Ouchi de avali·ação lenta 
e deferida) que, · provavelmente·, coh-· 
segue OS · melhores resultados·. A 'habi­
lidade do executivo' situa-se em: sua 
personalidade, . seu condicionamento 
GUitural e seu treinamento espeCI'fico 
e experiência organizacio'nal anterior. 

Dizem ·Athos .. & Pascal e: "O admi­
nistr.ador :japonês 'chega a seu ' car:go 
n~o· porque. tenha sido c~ntratado ,pa­
ra ~r:nudár l.ogo as coisas', mas porque· 
devagar ~ubi.u a ·escada, es~á lá e lá 
ficará.". Exatamente, o prqblerría 
terí1Po e pressão sobre o executivo 
ÕcidEmtal ~stão .contrastados co~ o 
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·japonês (p. 127). Er:n se~u:ida, até 
chamam · treinamento . jaP,onês de 
"Método Monte·ss9ri ·de A~minl~tra­
ção.". 

Os autores, que dão m~ais de 50 · 
páginas à administração deriee·n na 

. ITT, finalmente, óa p. 17~ o ide.nti ­
ficam . com a corporific'açã~ da teor i à 
X. Ele é. o herói dos norite-ameri.ca­
nos. Não . se deye . :cultiv,~r nenhum · 
sentimento de ~ompaixão ;'ou relações 
humanas, como diz Maccoby, da H ar-· 
vard (p. 171) com súbordinados. Ao 
apreciar o livro de Athos & Pascale· 
torna-se necessano, pratic~mente, 
·discutir ou repensar cada ponto, dei· 
xar de ler, para se ;'integrar''. Isso é, . · 
evidentemente; mais. diflcil que ler às 
regras_ de Ouchi, que aumentou oca­
tecismo · do TWI (Training· Within 
i r:td~stry) fazendo o empresário oci-

' dental repetir ~itamês .da teoria Z, 
facilmente dirigíveis e. de .difíêil exe­
cução. Athos & . P.ascale procuram fi-

-xar difer~nças~ explicá-las e, talvez, 
conseguir que alguém ' ouça a voz da 
razão. Po~ exempÍo, ·nas· p. 14 7 a 151 . 
estudam a diferenÇa entre uma ·reu­
nião japonesa. a uma ocidental - a 
ocidental de Geneen,-que foi explica­
da no infcio do livro·e que .servia p~ra 
~'liquidar e humilhar" gerentes, con-'. 
s~guindo assim _o máximo, e a. jap~ne­
sa que tem o comportamento orien­
tado para a situação - o "menoS· 
ego". A ocidental subsiste qu· existe 

. cóm conflitos e · agendas escondidas 
ou ocultas. A necessidade de cada 
participante é de afirmaç.ão fmact)is­
ta). Deve ser consideràda a · baixa 

· compreensão · do . ouvinte ·de uma 
reunião ocidentaY, pois somente 30% . 
do que e ouvido é realmente· entendi­
do devido à mente desligada. 

O sucesso dos japoneses em com- · 
paração com oS norte-americanos ,é 
atribufdo, pela · d~pla de autores, ao 
t'ato de que os japoneses se dedicam 
aos "sete E' s'~, enquanto os norte­
americanos. se s.àtisfazem com · três' 
somente:· estrutura, estratégia e esti- · 
lo. · Mas o que ·é· estilo? A1go ·que a~ 
outras pessoas atribuem à pessoa ob~ '. 
servando Seu , comportamentaí· diz 
Athos - e, assim, o estilo japonês 
glob_ál . pode $er · diferente, ·do man. 
da'o individual, . de um Matsushita; : 

. que, ao mesmo t~mpo, era duro capa~ 
taz, pai e'xigente e avô _suave; filoso­
fante e permissivo. -Era partici.pante 
e desligado, ao mesmotemp,o, alter- · 
nando. ' Matsushi_ta cortav~ . cllstos, 
rebaixava subordinados med(ocres, 
·afastou o fiÍho adoti.vo · e. pefendia a 

\ 

teoria darwini:ana qa : sGbrevivência 
dos mais . àptos •. mas- a( está'' a 

. diferença ..:.. não fazia ~ssas · coisas em~ 
públicq; não m~goava as pe~soas e 
aumentava a ·produti'vidade. Geneen, 
ao contrário, dominava reuniões co­
mo um comandante . em chefia no . 

• campo . de 'batalha,. mandando e Co·· 
· nhecendo tudo· de todos. os ·resenhis­
tàs conhece uma.companhia européia . 
na qual a ida anual para a ·defesa do . 
orçamento é precedida de um prepa-

. ro psicológico, para àgüentar os ata- · 
ques do presidente · internacional e 
seus assessores. Anualmente, liá de 
dois a quatrq ataques 'card(acos entre 
os inquiridos. A semelhanÇa, disse-me 
uma vez um· dos diretores no-Brasil, e 
com o santo of(cio, a inquisição, só 
.que t.odos usam terno ·cinza, pasta 
007 e ·saem de Mercedes 600. 

. Portanto, resumindo, ,O livro de 
Athos & Pascale dá satisfação intelec-

. tual, não dá regras. Ouchi dá méto: 
. dos de procedimentos. Não importa 

se éstes métodos ·são incapazes de dar · 
resultados a curt~ .. ou _médio prazó, . 
ou mesmo a longo prazo, Ouchi é um 
beSt-seller,· en·quanto Athos é üm li- 1 

· vro de meditação e discussão de rela­
tiva .importância para o homem de 
negócios que não tenha curiosidade 
intelectuàl ou um preparo maior em ·. 
administração . . Para este · professor,· 
Athos .é mais interessante; para este · 
administrador, Athos é mais aprovei-
tável; mas para o consumidor de no­
vidades administrativas, Ouchi ganha. 

Antes ·que me esqueç~: nem Ath.os, 
nem . Pascal e fal.arn · de empresas da · . 

. Eu~ppa·. Por quê? Valeria a pena. .o 

K urt E rnst Weil 

Paria, A. Nogueira âe .. Or'ganí- ·. 
zaçã,o de empresas,- empresa­
previsão, · p/qnejamento e im­
plantação. 5. ed. rev. atual. Rio 
de Janeiro, . Livros. Técnicos e 
Cíentfficos, 1979. Brochura, 
ilustrado,, sumário, fndice anal í~ 
ticô.' XX + 442 p. 

'I 

Nogue_ira de· Faria conseguiu, r.~es­

te I ivro, um trabalhO· que se lê .com 
interesse . e, ao mesmo tempo, serve 
comeS manual de consulta. Para esta 
última finalidade, · n~ entanto, pela 
primeira 'vez neste autor; ' encontro o 
índice ·alfabético analítico insuficien­
te. Duas r:nagras 'páginas, e, milagre. 

, ou coi,~cidênéia, a . l~tra .A só ·tem · 
uma entrada - . Azenda ~ enquanto E 
segue . diretame·nte a A e depois já 
vem I, seguido de Lima entraqa de N 
e depois ·.só resta P. O mesmo O de · 
objetivo.s, ·s ._ de suprimentos,· I de . 
transporte e. assim por mais de . duas 
páginas deveriam ·exi:stir. O que hou­
ve? Por ex~mplo, C de ·cartel, CADE 

. começa na p. ·84·, no texto, -mas' na­
da· há no (ndice. 

O sumário mostra cinco grandes · 
· capítulos, a saber: ; 

1 .. A empresa e suas ca~acterísticas 
2. A previsão, s-ua técnica e· seus pro­
blemas 
3. O planejame11to, teoria, técnica e 
aplicações 
4. Métodos de programação 
5. A implantação, sua técnica e seus · 

:. p robl em às· ' 

Os capítulos e 2 t~m, aproxima-
damente, 100 páginas eada, e o .últi­
mo quase 130;· constitue~·se, . portan­

to, em verdadeiras monografias . . To· 
dos os capítulos são repletos de ·da- . 

. dos, e certas figuras me parecem, por 
economia de espaço reproduzidas em 
tamanhos tao peqúenos, que beirafl) 
a ilegibilidade, como aco'ntece na p . 
32 com "â função social da empre· 
sa\ onde o' c'opyríght "mais parece 

• uma impressão de 90 pontos. Asisim, 
· o autor fez bem em inserir um dia· 
- grama-encarte na p." 72. Mas essa ob-
servação não deve subtrair o mérito 
de uma excelente apresentação gráfi­
ca e uma,. revis3o-perfeita. 
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