O PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO*

Muitos observadores ficam impressionados
com a gqueda da produtividade das empresas
americanas nos Ultimos anos. O professor James
A.F Stoner, da Fordham University, em seu livro
"Administracdo”, traduzido em 1985 pela Editora
Prentice/Hall do Brasil, enumera nas paginas 160 a
162 onze itens relacionados a baixa produtividade
das empresas norte-americanas.

Ao contrario, aqueles que analisam a pro-
dutividade das empresas japonesas ficam surpre-
endidos pelo seu alto desempenho.

Entre estes analistas esta o Professor Willian
Ouchi que é autor do Livro "Teoria Z” obra cuja
resenha tento, a segquir, realizar.

Akio Morita, Presidente e Diretor Geral da
Sony Corporation, assim se expressa:

"O Professor Ouchi, em seu excelente livro
TEORIA Z, apresenta, de modo notavel, um mar-
co tedrico, que comporta tanto os sistemas Norte-
Americanos como os Japoneses. Estou convenci-
do de que essa nova TEORIA Z aponta o caminho
do desenvolvimento pelo qual passarda o mundo
dos negobcios”

Nos setores da Educacdo, Educacdo Fisica,
Esportes e Lazer no Brasil € comum verificarmos
decisbes que de uma hora para outra, sem se sa-
ber ao certo de onde estas vém e por quem elas
sdo tomadas, aparecem surpreendendo todos
aqueles gque estdo diretamente envolvidos nestas
atividades.

Luis Roberto Zuliani**

E sabido que em relacdo a obtencédo e apli-
cacdo das verbas publicas, bem como, outros pro-
blemas de interesse comunitario, no Brasil, as de-
cisdes sdo tomadas a portas fechadas, sem a par-
ticipacdo dos verdadeiros interessados.

Este € um dos pontos que é severamente
condenado pela TEORIA Z, como veremos a se-
guir em minha sintese que sugiro seja lida pelos
administradores publicos, desportivos e educacio-
nais e também todos aqueles que sdo responséa-
veis, pela tomada de decisdes sobre a Educacéo
Fisica, Esportes e Lazer em Sao Paulo e no Brasil.

A TEORIA Z é uma abordagem administra-
tiva que tem como objetivo, conseguir maior pro-
dutividade*** No Japdao, por volta da Il Guerra
Mundial, as principais firmas eram organizadas
num pequeno nimero de grupos chamados Zai-
batsu, dai a Teoria Z. "Cada grupo consistia em 20
a 30 grandes firmas, todas aglomeradas em torno
de um banco poderoso. Essas firmas representa-
vam cada um dos importantes setores industriais
da economia, de modo que geralmente um grupo
incluia uma companhia de navegacdo, uma side-
rargica, uma de seguros, uma de comércio e as-
sim por diante” Trata-se de uma técnica empre-
sarial de grande futuro e j4 esta sendo inserida e
adaptada ao mundo ocidental.

Ao contrario das teorias classicas, a Teoria Z
leva muito em consideracdo a participacdo de toda
equipe na tomada de decisbes, ndo havendo verti-

Resenha do livro: OUCHI, Willian. Teoria Z. 4.ed. Editora Fundo Educativo Brasileiro, 1983.
**  Professor Assistente das disciplinas Planejamento em Educacao Fisica | e Il e Estudos de Problemas Brasileiros le Il da EEF-

USP

** John Kendrick define produtividade como “a relagdo entre producédo de bens de servigo (P) e os insumo () de recursos huma-

nos ou ndo, usado no processo de producao.
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calismo e sim acdo conjunta, decisdo por consen-
so em todos os niveis da organizacao.

A Teoria Z se caracteriza pelos seguintes
pontos: estabilidade no emprego, confianca, leal-
dade, relacionamentos pessoais intimos, consi-
¢cdes de trabalho humanizadas, acdo conjunta e
igualitarismo. Segundo essa teoria "a chave para
0 aumento da produtividade é o interesse"

Fundamentada nos pontos acima citados e
que diferem, por exemplo, das organizacdes
americanas, 0 resultado é um incremento da mo-
tivacdo dos empregados que leva a maior produ-
tividade. Dai o sucesso da Teoria Z.

Ouchi W. em seu livro ressalta o contraste
entre as organizacdes japonesas e as organizacgdes
americanas. Compare no quadro a seguir:

Organizagbes Japo-  Organizagdes America-
nesas nas

1. Emprego Vi- Emprego a Curto
talicio Prazo

2. Avaliacédo de
Promocgdes
Lentas

Avaliacado de
Promoc¢bes Rapidas

Trajetorias de
Carreira nao-
especializada

Mecanismos
de Controles
Implicitos

Tomada de
Decisdo Cole-
tiva

Responsabili-
dade Coletiva

Interesse Ho-
listico

Trajetéria de
Carreira Especializada

Mecanismos de
Controles Explicitos

Tomada de Deci-
sao Individual

Responsabilidade
Individual

Interesse Seg-
mentado

Nota-se que o processo de administracao
participativa, uma vez iniciado, € em grande parte
auto-sustentado, porque apela para os valores ba-
sicos de todos os envolvidos. A seguir, uma anali-
se dos itens comparativos de Ouchi.

1. Emprego Vitalicio

O emprego para vida toda é possivel so-
mente como conseqiéncia de uma estrutura so-
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cial e econbmica justa. A estabilidade de emprego
surge em parte como resultado direto da politica
do sistema. Um fator basico de estabilizacdo de
emprego € a avaliacdo e promocdao lentas.

2. Avaliagdo e Promocéo Lentas

Tornar mais lento o processo de avaliagcédo e
promocao € vital para mostrar aos empregados
aimportancia do desempenho alongo prazo. Para
assegurar e permanéncia numa empresa "Tipo Z"
deve-se fazer o seguinte: "promové-los rapida-
mente em comparacdo a Concorréncia, de modo
que eles ndo queiram sair, mas promové-los len-
tamente em comparacdo aos seus pares, para que
desenvolvam uma visdo a longo prazo" Os me-
Ihores ndo terdo motivagdo para ir embora, j4 que
todos estdo sendo promovidos internamente no
mesmo ritmo.

A longo prazo, surgirdo os que se desempe-
nham melhor, que assumirdo as posi¢cfes de
maior responsabilidade, ao mesmo tempo, que
desenvolvem valores e atitudes cooperativas. Os
membros de uma empresa "Tipo Z" sabem que a
conquista fundamental de posicdo hierarquica e
de grandes aumentos de salarios, no futuro, ba-
seiam-se a longo prazo no desempenho indivi-
dual.

3. Trajetodria de Carreira Nao Especializada

Um programa bem sucedido de circulagdo
de carreira baseia-se num quadro de administra-
dores amplamente informados sobre as habilida-
des disponiveis em outros departamentos que nao
apenas os seus. Trabalhando em conjunto, podem
fazer nomeacfes para beneficiar ndo somente o
seu departamento, mas os demais com 0s quais
tem que coordenar. Dai surge o incentivo para co-
operar. Isoladamente, ninguém realizara muita
coisa. Em conjunto, constitui-se um sistema coo-
perativo.

4. Tomada de Decisdo Coletiva

A tomada de decisdo por consenso tem sido
objeto de uma grande quantidade de pesquisa na
Europa e nos Estados Unidos nos ultimos vinte
anos, e os dados sugerem nitidamente que uma
abordagem de consenso produz decisbes mais
criativas e uma implantacdo mais efetiva do que a
tomada de decisdo individual. Quando é preciso
tomar uma decisdo importante em uma organiza-
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¢do japonesa, todos os que sentirdo seu efeito es-
tardo envolvidos no processo de decisao.

No caso de uma decisdo onde localizar uma
nova fabrica, sobre mudar ou ndo um processo de
producdo, ou algum outro evento de importancia,
freqientemente haverd 60 a 80 pessoas direta-
mente envolvidas na tomada de decisdo; uma
equipe de trés receberad a missao de falar a todas
as demais pessoas e, cada vez que surgir u'a mo-
dificacdo significativa, sera necessario entrar em
contato com todas elas novamente. A equipe re-
petirA este processo até que seja alcancado um
verdadeiro consenso. Tomar uma decisdo desta
maneira leva muito tempo, mas, uma vez que se
chega a ela, todos os afetados tém a possibilidade
de apoia-la. Compreensdo e apoio podem substi-
tuir o verdadeiro contetdo da deciséao.

O processo pode ser amplamente participa-
tivo e eficiente, porque debate-se somente a ade-
guacdo de uma determinada alternativa para al-
cancar os valores sobre os quais ja houve acordo.
A tomada de decisdo baseia-se num complexo de
partes interdependentes e que tem a garantia da
confianca e sutileza desenvolvidas através da in-
timidade. Quando a vida econémica e social estao
integradas num todo, as relacBes entre os indivi-
duos se tornam intimas.

5. Responsabilidade Coletiva

A responsabilidade coletiva decorre da to-
mada de decisé@o coletiva.

Um grupo ou equipe assume a responsabi-
lidade conjunta por uma série de tarefas. Seus
componentes sabem bem claramente que cada
um é responsavel por todas as tarefas, e partilham
conjuntamente da responsabilidade. Quando fun-
ciona bem, essa abordagem leva naturalmente
a tomada de decisdo participativa e ao processo
de solucdo de problema; mas existe uma outra ra-
zao importante para a missédo coletiva da respon-
sabilidade deciséria. A tomada de decisdo baseia-
se num complexo de partes interdependentes e
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que tem a garantia da confiangca e sutileza desen-
volvidas através da intimidade.

6. Interesse Holistico

Como se consegue um entendimento com-
pleto da vinculagcdo intima entre organizacdes de
trabalho e sociedade?

A forma japonesa representa uma adapta-
cao as condicbes de homogeneidade, estabilidade
e coletivismo, uma forma em que os comporta-
mentos individuais se entrosam intimamente.

Quando a vida econbmica e social estdo in-
tegradas num todo, as relagdes entre os indivi-
duos se tornam intimas. Ao invés de uma ligacao
através de um unico relacionamento de trabalho,
os individuos se interligam por vinculos multiplos.

Esse tipo de intimidade desestimula a agao
egoistica ou desonesta do grupo, ja que as rela-
cdes desamistosas nao podem ser deixadas para
trds. As pessoas que vivem no alojamento de uma
empresa, que jogam em sua equipe de futebol ou
beisebol, que trabalham juntas em comités dife-
rentes, sabem que a situacdo continuarad sendo es-
sa por muito tempo e desenvolverdo um relacio-
namento dnico.

Assim, intimidade, confianca e entendi-
mento crescem onde os individuos estdo ligados
entre si através de lagos multiplos num relacio-
namento holistico.

Os relacionamentos holisticos sdo uma con-
seqliéncia e ndo uma causa de integracdo organi-
zacional. Em parte, eles ajudam a manter a natu-
reza igualitdria da organizacdo por reunir supe-
riores e subordinados como iguais temporarios e
assim demonstrar que a distancia entre eles nédo é
grande nem intransponivel.

Cooperacao espontanea é fruto de um rela-
cionamento holistico. A meu ver, também, ela éo
principal meio através do qual a humanidade po-
de elevar-se acima da pobreza e atingir uma con-
dicdo de relativa riqueza material, cultural, social,
moral e espiritual.
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