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ouve um tempo em que todos nds nasciamos em nos-

sas casas. As mulheres quase sempre davam 2 luz no

local onde moravam, e¢ as pessoas atribufam uma
enorme importincia ao ponto exato onde tinham nascido - na
comunidade ou no vilarejo local, nesta ou naquela casa, nesta
ou naquela sala. O nascimento normalmente acontecia no quar-
to comum — o principal quarto da casa da mée. Assim que co-
megassem as primeiras contragdes, as mulheres do local reu-
niam-se para ajucar. O trabalhoe de parto geralmente ocorria em
frente 2 lareira, especialmente se o termpo 14 fora estivesse frio.
Trazia-se patha para espalhar no chiio, de um jeito bem pareci-
do com o que se fazia no estibulo quando um bezerro nascia.

As mulheres em trabalho de parto nio dispunham de ou-
tros recursos que nao aqueles que a comunidade pudesse ofere-
cer. Durante séculos, a idéia de chamar ajuda fora da comuni-
dade contrariava o modo de pensar das mulheres dos vilarejos.
“Mulheres ajudando outras mulheres” e “prestando assisténcia
midtua” sdo expressGes que brotam constanternente nos escritos
dos padres e conselheiros que faziam os relatos dos partos do
século XVHI e infcio do século XIX. A figura principal era a da
parteira, uma mulher com experiéncia em auxiliar em nasci-
mentos, originalmente conhecida como “a boa mie”: alguém
que conseguia lidar com as dores e os problemas das jovens em
ocasifes decisivas da gravidez e no momento do nascimento.
Um documento escrito na Franga, na década de 1820, indica as
qualidades exigidas de uma parteira. Ela precisava ser “forte,
robusta, dgil, cortés, sem defeitos fisicos e ter m&os longas ¢
flexiveis”. Ndo menos importante era o lado espiritual: deveria
ser “virtuosa, discreta, prudente, ter boa conduta e hébitos re-
gulares” (Gelis, 1991).

Quase na década de 1950, a maioria das pessoas na Gra-
Bretanha ainda nascia em suas proprias casas, e a parteira conti-
nuava desempenhando um papel importante. Hoje em dia, no en-
tanto, € mais comum as mulheres darem a luz em um hospital —
uma mudanga que trouxe por conseqiiéncia outras transforma-
¢bes importantes. Poucos de nds ainda sentimos algum vinculo
emocional com o lugar onde nascemos. E por que deveriamos?
Esse local € agora um grande e impessoal hospital. Apds muitos
séculos de existéncia, as parteiras independentes ou j4 desapare-
ceram completamente ou simplesmente desempenham um papel
auxiliar. O processo do nascimento propriamente dito € contro-
lado e monitorado pelos profissionais do hospital.

As organizagOes e a vida moderna
Um hospital moderno € utn bom exemplo de organizagio. Uma

organizaciio € um grande agrupamento de pessoas, estrutura-
da em linhas impessoais e estabelecida a fim de atingir objeti-

12: Organiza¢oes Modernas

vos especificos; no caso do hospital, tais objetivos sdo a cura de
doencas ¢ o oferecimento de outras formas de atengiio médica.

Atualmente, as organizagbes desempenham um papel bem
mais importante em nosso cotidiano do que jamais se verificou
anteriormente. Além de nos colocarem no mundo, elas também
observam nosso progresso através dele, e nos atendem quando
o deixamos 20 morrermos. Mesmo antes de nascermos, nossa
mde, e provavelmente nosso pai também, participaram de au-
las, exames pré-natais, e assim por diante, que sfo realizados
dentro de hospitais e de outras organizagtes médicas. Hoje, to-
da crianga que nasce € registrada por organizagdes governa-
mentais, que retinem informagdes a nosso respeito desde o nas-
cimento até a morte. Hoje em dia, é mais comum as pessoas
morrerem em um hospital ou em um abrigo de doentes do que
€M €asa, como ocorria antigamente; ¢ cada morte deve também
ser registrada formalmente junto ao governo,

Cada vez que utiliza o telefone, abre a torneira, liga a TV,
ou entra no carro. vocé estd em contato com as organizagles
e. até certo ponto, dependendo delas. E, normalmente, nio
apenas com uma organizagio, mas com vérias, todas intera-
gindo regularmente entre si e com vocé. A companhia de
dguas, por exemplo, possibilita a garantia de que a 4guna ird
Jorrar da torneira ao abri-la — e de que também jorrard das tor-
neiras de outras milhdes de pessoas. No entanto, a companhia
de 4guas também depende de outras organizagdes, como as
que comnstroem e consertam reservatorios, que por sua vez de-
pendem de outras {...) ¢ assim por diante, quase que indefini-
damente. Vocé pode multiplicar esse processo dezenas de ve-
zes, Ja que contar com um fornecimento regular de dgua €
apenas uma das nossas formas de dependéncia em relagfo as
organizacdes.

E preciso lembrar que, durante a maior parte da histéria
da humanidade, antes de o nivel de desenvolvimento organiza-
cional assumir as propor¢des atuais, as pessoas ndo podiam
contar com aspectos da vida nos quais agora mal pensamos
duas vezes. H4 um século, por exemplo, poucas casas na Gra-
Bretanha estavam equipadas com o fornecimento regular de
dgua encanada, e a maior parte da dgua consumida era polui-
da, sendo responsdvel por numerosas doengas e epidemias.
Mesmo nos dias de hoje, em vastas regides do mundo em de-
senvolvimento, nfo existe 4gua encanada; as pessoas buscam
dgua todos os dias em fontes ou em pogos, e uma grande quan-
tidade dessa dgua contém bactérias que transmitem doengas.
Nas sociedades modernas, a dgua potédve! € cuidadosamente
analisada para evitar contaminagio, o que envolve um nimero
ainda maior de organizagdes — as autoridades responsdveis pe-
los padrdes de saide.

Mas a tremenda influéncia gue as organizagBes acabam
exercendo sobre nossas vidas nio pode ser considerada total-
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Os hospitais moderngs s&o organizages complexas, com estruturas e procedimentos impessoais — porém projetados
para um propdsito bastante pessoal.

meinte benéfica. As organizagGes muitas vezes tém o efeito de
retirar as coisas das nossas mios e coloci-las sob o controle de
funciondrios ou especialistas sobre os quais temos pouca in-
fluéncia. Por exemplo, o governo exige que facamos determina-
das coisas — que paguemos impostos, acatemos as leis, parta-
mos para lutar em guerras — ou enfrentamos a punicio, Enquan-
to fontes de poder social, as organizagGes tém a capacidade de
submeter os individuos a ordens a que eles pedem ser impoten-
tes para resistir.

Neste capitulo, examinaremos ¢ avango das organizagdes
modernas e as conseqiiéncias desse desenvolvimento para nos-
sa vida hoje em dia. Analisaremos primeiro as idéias de dois
autores que produziram um impacto especialmente forte sobre
a forma como os socidlogos imaginam as organizagdes; Max
Weber e Michel Foucault. Observaremos, entdo, alguns modos
de funcionamento das organizagdes — sejam elas corporagdes
empresariais ou hospitais, escolas ou repartigdes do governo,
faculdades ou prisGes — e estudaremos quais as diferencas en-
tre esses diversos tipos. Daremos atengdo especial as grandes
organizagdes empresariais, que acabam operando cada vez
mais globalmente. Nas se¢Bes finais, consideraremos até que
ponto as corporagBes empresariais e outras organizagdes das
sociedades modernas vém se submetendo aos principais pro-
cessos de mudanga.

Teorias da organizagéo

Max Weber desenvolveu a primeira interpretago sistemdtica
sobre o avango das organiza¢Ses modernas. As organizacdes,
afirma ele, sdo formas de coordenar as atividades dos seres hu-
manos, ou os bens que produzem, de uma maneira estével,
através do tempo e do espago. Weber enfatizou a idéia de que o
desenvolvimento das organizages depende do controle das in-
formagdes, ressaltando a importincia central do registro escri-
to nesse processo: uma organizagio precisa de regras escritas
para o seu funcionamento e de arquivos nos quais sua “memd-
ria” seja armazenada. Para Weber, as organiza¢des eram pro-
fundamente hierdrquicas, havendo uma tendéncia de o poder
ficar concentrado no topo. Neste capitulo, examinaremos se
Weber tinha razio. Em caso afirmativo, essa € uma questao
bastante significativa para todos nds, j4 que Weber detectou um
conflito, assim como uma conex#o, entre as organizagdes mo-
demnas e a democracia que ele acreditava gue traria amplas
conseqiiéncias para a vida social.

A visao de Weber sobre a burocracia

Todas as organizagdes de larga escala, de acordo com Weber,
tendem a ser burocraticas por natureza. A palavra “bureau-
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cracy” (burecracia) foi cunhada por um certo Senhor De Gour-
nay, em 1745, o qual acrescentou & palavra “bureau”, cujo sig-
nificado tanto pode ser “escritério” quanto “escrivaninha”, um
termo derivado do verbo grego “dominar”. Logo, a burocracia
€ o dominio dos funciondrios. Em um primeiro momento, o
termo “burocracia” foi aplicado apenas aos funciondrios pabli-
cos do governo, porém foi gradualmente estendido, referindo-
se as grandes organizages de um modo geral.

Desde o principio, o conceito foi empregado de uma forma
depreciativa. De Gournay falava do avango do poder entre os
funciondrios como “uma doenga chamada burequmania™. O
romancista francés Honoré de Balzac via a burocracia como “o
poder gigante exercido pelos pigmeus”. Esse tipo de visio ain-
da persiste na atualidade: a burocracia ¢ freqiientemente asso-
ciada 2 papelada, & ineficiéncia e ao desperdicio. Outros auto-
res, entretanto, véem a burocracia por um angulo diferente -
como um modelo de cautela, de precisfio e de administragio
eficaz. Eles sustentam que a burocracia é, na verdade, a forma
mais eficiente de organizagfio inventada pelos seres humanos,
pois todas as tarefas séo reguladas por regras rigorosas de pro-
cedimento. O relato de Weber sobre & burocracia conduz a um
caminho entre esses dois extremos.

Weber chamou atengao para o nimero limitado de organi-
zagdes burocrdticas que existiram em civilizagdes tradicio-
nais. Na China imperial, por exemplo, um funcionalismo bu-
rocritico era responsavel pelos assuntos gerais do governo.
Mas foi somente nos tempos modernos que as burocracias se
desenvolveram plenamente. Weber via a burocracia como um
elemento central da racionalizagfio da sociedade (veja a p. 34
que afetava todas as facetas da vida — da ciéneia até a educa-
¢do e o governo. Em vez de confiarem nas crengas € nos cos-
tumes tradicionais, as pessoas da era moderna tomaram deci-
soes racionais direcionadas a um objetivo clare. O caminho
melhor, mais eficiente, seria o escolhido para se chegar a de-
terminado resultado.

Para Weber, a expansdo da burocracia ¢ inevitdvel nas so-
ciedades modemas; a autoridade burocrdtica € a Unica forma de
lidar com as exigéncias administrativas dos sistemas sociais de
larga escala. A medida que as tarefas ganharam maior comple-
xidade, foi necessdrio o avango dos sistemas de controle e de
gerenciamento para lidar com elas, e 2 burocracia surgiu como
uma resposta racional e altamente eficiente para essas riecessi-
dades. No entanto, Weber também acreditava que a burocracia
exibia vdrias deficiéncias maiores, conforme veremos, que tra-
zem importantes implicagbes para a natureza da vida social
moderna. :

Com o ntuito de estudar as origens e a natureza da expan-
sdo das organizagdes burocrdticas, Weber construiu um tipo
ideal de burocracia. (Aqui, “ideal” ndo se refere ao que é mais
desejdvel, mas a uma forma pura de organizagie burocritica.)
Weber listou estas caracterfsticas particulares (1976):

1. Existe uma hierarquia definida de autoridade — Uma
burocracia assemelha-se a uma pirdmide, na qual os car-
gos de maior autoridade estiio no topo. H4 uma corrente
de comando que se estende de cima para baixo, possibi-

litando que a tomada de decisdes seja feita de forma
coordenada. As tarefas na organizagdo sao distribuidas
como “deveres oficiais”, e cada reparti¢io superior con-
trola e supervisiona a que se encontra abaixo dela na
hierarquia,

2. Regras escritas regem a conduta dos funciondrios em to-
dos os niveis da organizagdo — Isso ndo significa que os
deveres burocraticos sejam apenas uma questdo de rotina.
Quanto mais alta for a posigfo da reparticio, maior serd a
tendéncia de as regras abrangerem uma ampla vaniedade
de casos e exigirem flexibilidade em sua interpretagio.

w

Os funciondrios trabalham em tempo integral e sdo assa-
lariados — A cada cargo da hierarquia airibui-se um sa-
lario definido e fixo. Espera-se que os individuos cons-
truam uma carreira dentro da organizagio. Ha possibili-
dade de promogdo com base em capacidade, tempo de
servigo, ou ambas.

>

Existe uma separagdo entre as tarefas de wn funciondrio
dentro da organizagdo e a vida externa deste — A vida
doméstica do funciondrio difere das atividades que ele
realiza no local de trabalho, havendo também uma sepa-
ragao fisica entre.elas.

>

Nenhum membro da organizagdo possui os recursos ma-
teriais wtilizados no trabalho — O desenvolvimento da
burocracia, segundo Weber, afasta os trabalhadores do
controle dos seus meios de produgao. Nas comunidades
tradicionais, era comum os agricultores e os artesios te-
rem controle sobre seus processos de produgio e traba-
lharem com suas préprias ferramentas. Nas burocracias,
os funciondrios ndo sdo donos dos escritérios nos quais
trabalham, nem das mesas s quais se sentam ou do ma-
quindrio que utilizam.

Weber acreditava que, quanto mais uma organizagao se aproxi-
masse do tipo ideal de burocracia, mais eficaz ela se tornaria na
busca dos objetivos para os quais fora estabelecida. Para We-
ber, a burocracia demonstrava uma “superioridade técnica” em
relacdo a outras formas de organizacdo. Ele, muitas vezes,
comparava as burocracias a maquinas sofisticadas; a burocra-
cia maximiza a habilidade, a precisdo ¢ a velocidade na conclu-
sfio de tarefas definidas.

Passados mais de 80 anos de sua morte, 0s escritos de We-
ber sobre a burocracia continuam sendo o ponto de partida pa-
ra a maioria das andlises sobre as organizaces. Até gque ponto
as expectativas ¢ os temores de Weber em relacio i burocracia
estavam corretos é nma questio que tem sido bastante discuti-
da por geragdes de soci6logos organizacionais. Vamos agora
considerar diversas reagdes a Weber as quais abordam dimen-
sdes particulares de sua teoria.

Blau: relagoes formais e informais
dentro das burocracias

As andlises de Weber sobre a burocracia colocam em primei-
ro lugar as relacdes formais dentro das organizagdes, as rela-
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¢bes gue ocorrem entre as pessoas conforme determinam as
regras da organizagao (veja os exemplos na Figura 12.1). We-
ber pouco tinha a dizer a respeito das ligagdes informais e das
relagOes entre pequenos grupos que podem existir em todas
as organizagdes. Porém, nas burocracias, os caminhos infor-
mais para a realiza¢io de tarefas normalmente proporcionam
uma flexibilidade que nZo poderia ser conseguida de outra
maneira.

Em um estudo cldssico, Peter Blau analisou as relagbes
informais em uma agéncia do governo cuja fungdo era inves-
tigar possiveis violagdes no imposto de renda (1963), .Os
agentes que n#o se sentissem seguros quanto i forma de lidar
com alguns problemas encontrados deveriam discuti-los com
seu supervisor imediato; as regras de conduta determinavam
que eles nfio consultassem colegas que trabalhassem no mes-
mo nivel que eles. A maioria dos funciondrios, entretanto, era
cautelosa ao recorrer aos seus supervisores, pois tinha a im-
pressdo de que essa atitude poderia sugerir falta de competén-
cia, reduzindo suas chances de promogio. Conseqiientemen-
te, era comum eles consultarem uns aos outros, violando as
regras oficiais, o que nfio apenas auxiliava em um aconselha-
mento concreto, como também reduzia as ansiedades de se
trabalhar sozinho. Em um primeiro nivel de grupo social, de-
senvolveu-se um conjunto coeso de lealdades entre aqueles
que trabalhavam no mesmo nivel. Os problemas que esses
empregados enfrentavam, Blau conclui, acabavam sendo tra-
tados de forma bem mais eficaz. O grupo conseguiu desen-
volver procedimentos informais que levavam em conta uma

iniciativa ¢ uma responsabilidade maiores do que as regras -

formais da organizag@io proporcionavam.

As redes informais tendem a se desenvolver em todos os
niveis da organizagio. Bem no topo, os lacos pessoais e as
amizades podem ser mais importantes do que as situagdes
formais nas quais se espera que as decisdes sejam tomadas.
Por exemplo, as reunides dos conselhos de diretores e de
acionistas supostamente determinam as politicas das corpora-
¢des empresarials. Na pritica, sio normalmente alguns mem-
bros do conselho que, de fato, dirigem a corporagiio, toman-
do decisfes informalmente e esperando que o conselho as
aprove. Redes informais desse tipo também podem atravessar
diferentes corporagfes. Lideres empresariais de diferentes
firmas freqiientemente fazem consultas entre si de maneira
informal, podendo pertencer aos mesmos clubes e associa-
¢Oes de lazer.

Nao € ficil julgar até que ponto os procedimentos infor-
mais geralmente favorecem ou impedem a eficicia das orga-
nizagdes. Os sistemas que se assemetham ao tipo ideal de
Weber tendem a originar uma selva de caminhos extra-ofi-
ciais_para a realizacdo de tarefas, o que se deve, em parte, a0
fato de que € possivel alcangar a flexibilidade remendando
extra-oficialmente as regras formais. Para aqueles que tém
empregos enfadonhos, os procedimentos informais também
podem ajudar na criagio de umn ambiente de trabalho mais
agraddvel. As ligacGes informais entre os funciondrios de
postos superiores podem ser titeis em rumos que auxiliem to-
da a organizagdo. Por outro lado, esses funciondrios podem
estar mais preocupados em favorecer ou proteger seus pro-
prios interesses do que em promover os da organiza¢io como
um todo.

dministradares, Chefes %

Chefes de seglo
o Sﬁpérvisores, Chefes

Auxlliares de escritério, délilégrafos. .

Figura 121 RelagGes formais dentro das arganizagdes.
Fonte: 5. Gregson e F. Livesey, Organizations and Management Behaviour, Made Simple Books, 1983,
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Uma reuniéo de negdcios?

Merton: as disfungBes da burocracia

Robert Merton, um estudioso funcionalista norte-americano,
examinou o tipo ideal de Weber e concluiu que diversos ele-
mentos inerentes 4 burocracia poderiam levar a conseqiiéncias
prejudiciais para o funcionamento tranqiiilo da prépria buro-
cracia (1957). A esses elementos ele referin-se como disfiun-
¢des da burocracia, Primeiramente, Merton observou que 0s
burocratas sfo treinados para confiar estritamente em regras e
procedimentos escritos, nfio sendo estimulados a serem flexi-
veis, a empregarem seu préprio julgamento na tomada de de-
cisdes, ou a buscarem soluges criativas; a burocracia ocupa-
se do controle de casos seguindo um conjunto de critérios ob-
jetivos. Merton temia que essa rigidez pudesse levar a um ri-
tualismo burocrdtice, uma situagio na qual as regras sdo con-
servadas a qualquer custo, até mesmo nos casos em que outra
solugiio pode ser melthor para a organizagéo como um todo.

Uma segunda preocupagiio de Merton diz respeito ao fato
de que a adesdo as regras burocriticas poderia acabar tendo
prioridade sobre as metas organizacionais fundamentais. Dan-
do-se muita &nfase ao procedimento correto, € possivel que se
perca de vista o “quadro inteiro”. Um burocrata responsével
por processos de sinistro de seguros pode, por exemplo, se re-
cusar a compensar um segurado por danos legitimos, citando a
falta de um formuldrio, ou um formuldrio que tenha sido preen-
chido de maneira incorreta. Ou seja, processar o pedido corre-
tamente acabaria tendo prioridade sobre as necessidades do
cliente que sofreu a perda.

Nesses casos, Merton previu a possibilidade de que haja
uma tensdo entre o pliblico e a burocracia — uma preocupagio
que ndo era totalmente inadequada. A maioria de nds interage
com grandes burocracias regularmente — do Servigo Nacional
de Saide a autoridades de conselhos e auditores fiscais. Nio
raras vezes, nos deparamos com situacfes nas quais servidores

publicos e burocratas parecem nfo se preocupar com nossas
necessidades. Um dos principais pontos fracos da burocracia €
a sua dificuldade em lidar com casos que necessitem de trata-
mento e consideragio especiais.

Burns e Stalker: sisternas mecanicisia e organico

Os procedimentos burocriticos podem ser aplicados de manei-
ra eficaz a todos os tipos de trabalho? Alguns estudiosos suge-
rem que a burocracia tem um cardter légico na execugfio de ta-
refas de rotina, mas que pode ser problemidtica em contextos
nos quais as exigéncias do trabalho variam de modo imprevisi-
vel. Em sua pesquisa sobre inovagdo e mudanca nas compa-
nhias eletrbnicas, Tom Burns e G. M. Stalker constataram a efi-
cédcia limitada das burocracias e inddstrias nas quais ter flexi-
bilidade ¢ estar na vanguarda sio as principais preocupagdes
(Burns ¢ Stalker, 1966).

Burns e Stalker fazem uma distin¢do entre dois tipos de or-
ganizagio: a mecanicista e a orgdnica. As organizagdes neca-
nicistas s3o sistemas burocraticos nos quais existe uma cadeia
hierarquica de comandg, em que o fluxo da comunicagéo ocor-
re verticalmente através de canais definidos. Os empregados
sdo responsdveis por uma tarefa discreta; uma vez completada
essa tarefa, a responsabilidade € transmitida ao préximo em-
pregado. O trabalho dentro de um sistema como esse € andni-
mo, € quem estd “no topo” e aqueles que estdo “na base” rara-
mente se comunicam.

J4 as organizages orginicas caracterizam-se por uma es-
trutura mais livre, na qual déd-se prioridade as metas gerais da
organizagio, e ndo s responsabilidades minuciosamente defi-
nidas. A comunicag¢io flui, e as “ordens oficiais” sdo mais di-
fusas, seguindo virias trajet6rias, ndo simplesmente verticais.
Todos os que participam da organizago sao vistos como pos-
suidores de cophecimentos legitimos e energia que podem ser
aproveitados na resolugio de problemas; as decisGes ndo sfo
dominio exclusivo dos que estdo “no topo™.

De acordo com Burns e Stalker, as organizagdes orgénicas
estiio bem mais equipadas para lidar com as demandas varia-
veis de um mercado inovador, como telecomunicagdes, soft-
ware para computadores ou biotecnologia, Com uma estrutu-
ra interna mais fluida, essas organizagdes conseguem reagir
com maior rapidez e de forma mais adequada s variagdes no
mercado, podendo propor solugBes mais criativas e dgeis. As
organizagBes mecanicistas sdo mais apropriadas a formas de
produgfo mais tradicionais, estéveis, que sejam menos susce-
tiveis as oscilagdes do mercado. Apesar desse estudo ter sido
publicado h4 30 anos, continua sendo altamente relevante pa-
ra as discussdes atuais sobre mudanga organizacional (veja,
mais adiante, *“Ultrapassando os limites da burocracia?”, p.
296). Burns e Stalker prenunciaram muitas das questdes que
ganharam destaque central nos debates recentes sobre a globa-
lizag@o, a especializa¢io flexivel e a desburocratizagio.
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Instttu:goes totals

Um dos estudos de maior mﬂuenc;a sobre as organizagtes
foi realizado pelo socidlogo norte-americano Erving Goff-
man, no final da década de 1950, e publicado no livro As-
ylums (1968). Aprofundando-se na tradigio interacionista,
Goffiman investigon fenﬁmenos sociais a partir da perspecti-
va dos préprios atores sociais, con:uderando os significados
atribuidos por eles a0 mundo que os cerca. Nesse estudo, em
particular, Goﬁman bu3cou compreender as operacdes das
instituicoes totals p neio das experiéncias dos individuos
que por elas passa' $§ instituicBes totais sdo instalagdes
como hospitais psiquiatricos, ampos de treinamento de re-
crutas e monastérios que impi m aos seus residentes wm sis-
tema de existé nte ordenado em completo

6rios 20s seus membros.

tos aspectos e
gados s30 priv:
viduafidade eng
acordo com as re;
: pcssoals e neutr
‘pas sfio trocadas poi
cortes de cabelo p
mero de tdennﬁcagao

regu]amentares, sao feitos
ﬁ “se um nove gome ou nd-

tematlcamente hu
periores e de seus iglais até a destrmgao do concelto que

por procedimentos com-

dos ¢ 'b"_ xados diante de seus su- . ‘
1o sistema de justiga crimirial

A

tinham de si mcsmos A mortlﬁcagao doeu pode 0COmTeT de
vérias maneiras, 1ncIu1ndo préticas como exames de saide
€ procura por objetos que possam estar escondidos nas ca-
vidades do corpo, atnbmgao de tarefas servis, coleta de im-
pressdes d1 gitais, falta constante de pnvacldade e a exigén-
cia de um pedido dc penmssao antes da execugao de qual—
quer tarefa. : : :
Goffman 1dent1ﬂcou cmco reagoes dos reclusos és suas
experiéncias nas mstltmgoes totais, as quais variavam de um
retramleuto completo aruma es;stenma aberta é acomoda~ '

uma visfio mfenor de
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As prisoes enquanto instituicbes modernas

Michetl Foucault preston muita atengic a organizagdes co-
mo as prisdes, nas quais os individuos sdo separados fisica-
mente do mundo exterior por longos periodos. Ele empre-
gava o termo organizacdes carcerarias para referir-se as
instalagBes onde as pessoas eram encarceradas — escondi-
das — do ambiente social externo. Segundo Foucault, as
prises e 0 encarceramento constituem um aspecto princi-
pal da “sociedade disciplinar”, expressdo que utilizava pa-
ra descrever as sociedades modernas nas quais a disciplina
é gerada monitorando-se, controlando-se e punindo-se a
populagio humana. Foucault acreditava que muitas das
técnicas desenvolvidas nas prisGes sfo também aplicadas a

outras 4reas da vida, como as escolas os locais de trabalho

e até mesmo 0s bairros.

O desenvolvimento
das prisdes modernas

pacidade para manter mais de trés ou quatro prisioneiros

por vez. Eram utilizadas para “resfriar os 4nimos” dos bé- -
bados por uma noite, ou, de vez em quando, como lugares
onde os acusados aguardavam julgamento. Nas grandes ci- -

dades européias, havia prisbes de tamanho razodvel, e a

maioria das pessoas nelas internadas era de criminosos’
condenados que aguardavam a execugio. Essas mstltmgoes L

eram bem diferentes daquelas que comegaram a ser cons-
trufdas em grandes quantidades a partir da virada do sécu-

lo XIX. A disciplina carcerdria era relaxada ou inexistente,
e os direitos 2 visita para os membros da familia eram bem

menos rigorosos do que o séo atualmente. Os prisioneiros

ndo ficavam isolados uns dos outros; para os padrdes mo-

dernos, a atmosfera na prisdo era espantosamente informal.
Até o século XIX; as principais formas de puni¢io pa-

ra os crimes eram o tronco, o agoite, o ferrete e o énforca-
mento. Eram normalmente executadas em pﬁblico em'oca-_ ‘
sifes muito concorridas. As punigdes em publico eram’
uma forma de os governantes demonstrarem simbolica-
mente sua autoridade sobre a populagdio, e nfio o resultadot :

de uma aphcar;ao sistemdtica da lei.

A origem das prisdes modernas ndo estd nas cadclas dc .
antigamente, mas nas c¢asas de trabalho. As casas de traba- -

tho (workhouses) da maioria dos paises europeus datam do
século X VII e foram estabelecidas durante o periodo da
queda do feudalismo. No conseguindo trabalho nas terras,
muitos camponeses tornavam-se andarilhos, sendo-lhes
oferecida comida em troca de um trabaiho fisico pesado
nessas casas. Esses locais, no entanto, ndo se destinavam
apenas aos pobres. Eles passaram a intemar outros grupos
— como doentes, idosos e pessoas com problemas mentais
—caso nfo houvesse ninguém de fora preparado para tomar
conta deles,

Diitante o século XVIII, as prisGes, os manicdmios e

0§ hospitais tornaram-se gradualmente distintos. Os refor-
" madores passaram a discordar das punigdes tradicionais,

enxergando na privagio da liberdade um caminho mais efi-
caz para ' lidar com as atividades criminosas. Como se espe-

. 'rava que as prisoes produzissem o efeito de exercitar habi-

tos moderados de dlSClp]lna e de conformidade nos crimi-

_ L nosos, a idéia de punir as pessoas em piiblico foi progres-
Antes do infcio do século XIX, a deteh@ﬁo era raramenté "_-Slvamente afastada '
empregada para punir o crime. A maioria das cuiades de’ '
qualquer porte contava com uma cadeia local, porém essas

prisGes eram normalmente muito pequenas, nio tendo ca-

" A'bur_dcra'tizagéd das prisdes

" A punigdo tornou-se bem mais sistem4tica na era indus-

trial, O crescimento das dreas urbanas e o surgimento de

"uma classe trabalhadora industrial trouxeram novos desa-
fios & ordem social. A populagio deslocou-se das regides

rurais para as urbanas, o que fez com que as pessoas re-
cém-chegadas ndo estivessem totalmente integradas 2 vida

'da cidade, mas também deixassem de ser governadas por

estruturas sociais rurais. Essas flutuagties constantes da po-
pulacio e as condiges sociais que variavam rapidamente
geraram certa desordem e instabilidade. A prisdo modemna
foi uma institui¢iio que surgiu para lidar com os individuos
que rompessem a nova ordem social. Assim como muitas
institi_:ié()es da sociedade moderna, as prisdes passaram a
ficar cada vez mais burocratizadas, sendo vinculadas a uma
complexa rede administrativa de agéncias do Estado que

_i_ncllif__am 0s sistemnas de justica legal e criminal.

Durante o século XIX, houve uma enxurrada de cons-
trug('ies de instalagtes carcerdrias. De acorde com Fou-

_cault, o projeto da prisdo moderna teve origem no Panopti-

con, uma organizacgiio planejada pelo filésofo e pensador
“social Jeremy Bentham, no século XIX. “Panopticon” foi o
‘pome dado por Bentham a umé prisao ideal que ele proje-

tou; Bentham nunca conseguiu vender o modelo na fntegra




290  AnTHONY GIDDENS

para o governo brtfnico, porém alguns dos aspectos do
projeto foram incorporados is prisGes nos Estados Unidos,
na Gri-Bretascha e na Europa, O Panopticon reunia diver-
s0s aspectos estruturais distintos, 0s quais permitiar s au-
toridades carcerdrias o controle do tempo, do espago e dos
movimentos dos prisioneiros. Apesar de ainda restarem
4reas comuns para a pratica de exercicios e para as refei-
¢Oes, os detentos eram isolados em celas individuais que ti-
nham uma nica janela com visibilidade para uma torre de

vigia central. As celas eram dlspostas em um padrio circu- .

lar, de forma que os guardas que estivessem na torre de vi-
gia pudessem monitorar todas as celas a partir de um Gnico
local. Porém, dentro das celas, os detentos niio podenam
saber se estavam sendo observados em algum momento,
pois as persianas das Janelas da totre tornavam os guardas
invisiveis. O Panopticon destinava-se a maximizar o con-
trole sobre o comportamcntoi’dos internos através de uma
vigildncia real ou 1magmér1 Como podxam estar sendo
monitorados a qualquer momento os piisioneiros eram
obrigados a ajustar-o prépno comportamento

Projecao frontal, corte transversal e pfanta do Panopti-
con, de Jeremy Bentham, desenhado em 1790,

A teoria das organizagdes de Michel Foucault: o
controle do tempo e do espago

A majoria das crganizagfies modernas funciona em ambientes
fisicos especialmente planejados. Um prédio que abriga uma
organizagfio particular possui aspectos especificos que sdo re-
levantes para as atividades dessa organizagio, mas tem tam-
bém caracteristicas arquitetdnicas importantes em comum
com prédios de outras organizagSes. A arquitetura de um hos-
pital, por exemplo, difere, em alguns pontos, da arquitetura
de uma empresa ou da de uma escola. As diferentes enferma-
rias, salas de consulta, salas de operagdes e escritérios de nm
hospital ddo ao conjunto do prédio um layout definido, ao
passo que uma escola pode consistir emn salas de aula, labora-
térios € um gindsio de esportes. Entretanto, existe uma seme-
lhanga geral: € provdvel que ambos contenham salas e corre-
dores com portas de acesso e utilizem decoragdo e mobilid-
rios padronizados por toda a parte. Desconsiderando-se a di-
versidade no modo de vestir das pessoas que andam pelos
corredores, existe uma clara mesmice entre os prédios que
abrigam as organizagdes modernas.

Michel Foucault demonstrou um envolvimento direto da
arquitetura de uma organizagio na sua composigao social e no
seu sisterna de autoridade (Foucault, 1970, 1979). Seus escri-
tos influentes sobre as prisdes modernas (veja quadro, p. 289)
diziam respeito, em grande parte, ao layout fisico das instala-

¢Oes carcerdrias. Sua obra demonstra que, estudando-se as ca-
racterfsticas fisicas das organizagdes, podemos langar novas u-
zes sobre os problemas analisados por Weber. Os escritdrios
discutidos por Weber, em linhas abstratas, sdo também cend-
rios arquitetdnicos — s vezes, os prédios de grandes firmas
sdo, de fato, construidos fisicamente como uma hierarquia, de
forma que, quanto mais elevada for a posico da pessoa na hie-
rarquia de autoridade, mais préximo do topo estard seu escritd-
rio; &s vezes, utiliza-se a expressdo “estar no topo” no sentido
daqueles que detém o poder méximo na organizacio.

A geografia de uma organizagio ird afetar seu funciona-
mento de muitas outras maneiras, especialmente nos casos em
que os sistemas dependem profundamente das relagdes infor-
mais. A proximidade fisica facilita a formagio de grupos pri-
mdrios, ao passo que a distincia ffsica pode polarizar os gru-
pos, resultando em uma atitude distintiva entre departamentos:
“eles” e “nds”.

Nio hd como as organizagGes operarem de forma eficaz se
o trabalho dos empregados for desordenado. Nas empresas,
conforme ressaltou Weber, as pessoas devem trabalhar em pe-
riodos regulares. As atividades precisam ser coordenadas con-
sistentemente quanto ao tempo ¢ a0 espago, algo que seja pro-
movido tanto pelos ambientes fisicos quanto pelo planejamen-

. to preciso de hordrios detathados. Os quadros de hordrios regu-

larizam as atividades através do tempo e do espago — nas pala-
vras de Foucault, eles “distribuem grupos de pessoas de manei-
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ra eficiente” na organizagéo. Os hordrios sdo a condigfo da dis-
ciplina organizacional, pois eles fazem com que as atividades
de um grande ndmero de pessoas se encaixem. Se uma univer-
sidade nfio cumprir rigerosamente um hordrio de aulas. por
exemplo, logo ela virard um caos completo. O quadro de horé-
rios possibilita o uso intensivo do tempo e do espaco: cada um
deles pode ser preenchido com vérias pessoas e atividades.

A vigilancia nas organizagées

A disposicio das salas, dos corredores ¢ dos espagos abertos
nos prédios de uma organizagio podem oferecer pistas funda-
mentais do modo de operagfio de seu sistema de autoridade.
Em algumas organizagdes, grupos de pessoas trabalham cole-
tivamente em ambientes abertos, Devido i natureza mondto-
na e repetitiva de certos tipos de trabalho industrial, como a
producéoe na linha de montagem, existe a necessidade de uma
supervisdo regular a flm de garantir que os trabalhadores
mantenham o ritmo do trabalho. O mesmo geralmente se ve-
rifica no caso do trabalho de rotina executado por digitadores
que se sentam juntos no setor de digitacio, onde suas ativida-
des sio visiveis aos seus superiores. Foucault enfatizou bas-
tante 0 modo como a visibilidade, ou a falta desta, nos cené-
rios arquitetdnicos das organizages modemnas influencia e
expressa padrdes de autoridade. A visibilidade determina
com que facilidade os subordinados podem se sujeitar ao que
Foucault denomina vigildncia, a supervisio das atividades
nas organizagdes. Nas organizacdes modernas, todos, mesmo
aqueles que ocupam posigdes de autoridade relativamente
elevadas, submetem-se & vigildncia; porém, quanto mais hu-
milde for o individuo, maior a tendéncia de o seu comporta-
mento ser escrutado de perto.

A vigildncia assume duas formas. Uma & a supervisio di-
reta do trabalho dos subordinados pelos sugeriores. Considere
0 exemplo de uma sala de aula em uma escola: os alunos sen-
tam-se &s mesas ou carteiras, normalmente dispostas em filei-
ras, todos em fungdo do professor. As criangas devem paracer
alertas, ou entfio estar absorvidas em seu trabatho. E claro que,
na prética, isso dependerd das habilidades do professor e das
inclinagdes das criangas no sentido de agirem de acordo com o
que se espera delas. '

O segundo tipo de vigilincia é mais sutil. porém igualmen-
te importante. Consiste em manter arquivos, fichas e histdrias
sobre a vida das pessoas. Weber percebia a importincia dos re-
gistros escritos (hoje, muitas vezes computadorizados) nas or-
ganizagdes modernas, mas ndo explorou completamente como
eles poderiam ser aproveitados para regular o comportamento.
As fichas dos empregados normalmente oferecem histérias de
trabalho completas, registrando detalhes pessoais e, freqiiente-
mente, avaliagBes do cardter. Sio utilizadas para monitorar o
comportamento dos empregados e avaliar as recomendacdes de
promogo. Em muitas empresas, os individuos de cada nivel da
organizagiio elaboram relatdrios anuais sobre o desempenho
daqueles que ocupam niveis imediatamente inferiores. Os re-
gistros da escola e da faculdade também sfio utilizados para

“Os sensores indicam que a cabine n? 2 estad sendo
ocupada hé 18 minutos. Vocé necessita de
assisténcia?”

monitorar o desempenho dos individuos em sua mobilidade
dentro da organizagio.

A difusdo da tecnologia da informagio no local de traba-
lho despertou novas preocupag@es importantes sobre a vigildn-
cia. Os empregadores conseguem monitorar os empregados em
seu uso do correio eletrdnico e da internet, por meio de progra-
mas que escaneiam e-mails pessoais e registram os sires visita-
dos na internet e o tempo de permanéncia nestes, Os emprega-
dores enfatizam que essa atitude nao passa de uma questdo de
produtividade do trabathador. Como o acesso a0 e-majl & 3 in-
ternet tornaram-se quase que um padrfo nas Areas de trabatho
de todos os empregados, existe uma preccupagio quanto ao
gasto excessivo de tempo de trabalho com correspondéncias
pessoais, compras on-line, jogos de computador, ou visitas a si-
tes pornogréficos. Os empregados, por outro lado, afirmam que
o fato de a geréncia vigiar o uso da internet € uma invasio de
privacidade e uma violagio aos seus direitos. Informagdes pri-
vadas que ndc dizem respeito ao empregador — como a condi-
¢ao de soropositivo do empregado ou sua intengfio de aceitar
um emprego em outra companhia — acabam sendo reveladas
por meijo dessas técnicas de vigilancia.

Os limites da vigilancia

Para Weber e Foucault, a forma mais eficaz de dirigir uma or-
ganizagdo € através da maximizagdo da vigilincia — divisGes
de autoridade claras e consistentes. Porém, essa é uma visio
equivocada, especialmente quando a aplicamos is empresas,
as quais ndo exercem controle completo (como as instituigbes
totais o fazem) sobre a vida das pessoas em ambientes fecha-
dos. As prisdes e outras instituigdes semelhantes, na verdade,
nio constituem um bom modelo para todas as organizag@es.
A supervisdo direta pode funcionar razoavelmente bem quan-
do se aceita, de antemdo, que é provivel que as pessoas nela
envolvidas sejam hostis em relagfio a quem tiver um grau de
autoridade superior e ndo queiram estar em sua posi¢io. Po-
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rém, nas organizagdes em que os gerentes desejam a coopera-
¢do dos outros na conguista de objetivos comuns, a situagio €
diferente. Uma supervisio direta excessiva aliena os empre-
gados, que se sentem impedidos de terem qualquer oportuni-
dade de envolvimento no trabalho que realizam (Grint, 1991;
Sabel, 1982).

Esse € um dos motivos principais pelos quais as organiza-
¢des fundadas nos tipos de principios formulados por Weber e
Foucault, como as grandes fabricas que incluem a produgéo na
linha de montagem e as hierarquias de autoridades rigidas, aca-
baram encontrando grandes dificuldades. Os trabalhadores nio
estavam inclinados a se dedicar ao trabalho nesses ambientes;
a supervisdo continua era, de fato, uma exigéncia para fazé-los
trabalhar com mais afinco, mas promovia o ressentimento e a
hostilidade.

As pessoas também estdo propensas a rejeitar niveis eleva-
dos de vigildncia no segundo aspecto mencionado por Fou-
cault: o conjunto de informagdes escritas a seu respeito, Na
realidade, essa foi uma das principats razdes da queda das so-
ciedades comunistas que segniam ¢ modelo soviético, Nessas
sociedades, as pessoas eram espionadas regularmente tanto pe-
la policia secreta quanto por outros individuos a servigo da po-
licia secreta — até mesmo parentes e vizinhos. O governo tam-
bém mantinha informagdes detalhadas sobre os cidados cole-
tivamente a fim de suprimir uma possivel oposigio ao seu do-
minio. O resultado foi uma forma de sociedade politicamente
autoritdria e, no final, economicamente ineficiente. A socieda-
de inteira quase chegou mesmo a se parecer com uma prisio
gigante, com todos os descontentamentos, os conflitos e os

modos de oposigdo que as prisdes geram — um sistema do qual
as pessoas, finalmente, libertaram-se.

Burocracia e democracia

Foucault tinha razdo quanto ao papel central da vigilancia nas
sociedades modernas, um tema que ganhou ainda mais impor-
tdncia agora com o crescente impacto das tecnologias da infor-
magao e das comunicagdes. Vivernos na chamada sociedade da
vigilancia (Lyon, 1994) — uma sociedade na qual as informa-
¢Oes a respeito da nossa vida sdo obtidas por todos os tipos de
organizaghes, nfo apenas por empregadores.

Como mencionamos anteriormente, as organizagdes go-
vernamentais mantém um volume enorme de informagdes so-
bre nds, que viio desde registros da data do nosso nascimento,
das escolas & dos empregos aos dados sobre a renda utilizados
na cobranga de impostos e informagdes utilizadas na emissdo
de carteiras de motorista e na determinagio dos nimeros da se-
guridade social. Com o desenvolvimento dos computadores e
de outras formas de equipamentos eletrSnicos para o processa-
mento de dados, a vigildncia ameaga entrar em todos os domi-
nios da nossa vida. Imagine que vocé tenha ouvido falar de um
pais, com uma populagdo de 26 milhes de pessoas, no qual o
governo opere 2.220 bancos de dados, contendo uma média de
20 arquivos sobre cada cidaddo. Dez por cento da populagio
tem seus nomes no computador central da policia. Vocé pode
pensar que esse pais sofre sob uma ditadura. Na verdade, esta-
mos falando do Canadd (Lyon, 1994).

Alei de ferro da oligarquia

Roberto Michels (1967), aluno de Weber, inventou uma ex-
pressdo que, desde entio, se tornou famosa para se referir 2
perda do poder dé baixo para cima: nas organizagdes de
grande escala e, de urn modo mais geral, em uma sociedade
dominada pelas organizacdes, afirma ele, existe uma lei de
ferro da oligarquia. Oligarquia significa o dominio exerci-
do por poucos. Segundo Michels, o fluxo do poder.em dire-
¢80 a0 topo € simplesmienté uma parte inevitdvel de um
mundo cada vez mais burocratlzado —daio termo “lel de
ferro”. SR
Para compreender por que M1chels c0n31dera mevnavel
a tendéncia romo A oligarquid, ¢ necessdrio entender um pa-
radoxo fundamental que ele aborda em seus escritos. Mi-
chels afirma que as organizagbes sdo essenciais para a de-
mocracia, mas que, a0 mesmo tempo, garantem o final der-
radeiro da prépria democracia. De acordo com Michels, as
organizagGes sdo necessdrias para a democracia, pois s3o o
tinico caminho possivel pelo qual uma grande quantidade de

pessoas podem participar do processo politico e fazer com .
que suas opiniGes sejam ouvidas, Porém, uma vez estabele- -
cidas, passa a ser impossivel, em termos praticos, ter diver- -
sas pessoas dirigindo uma organizacdo. Esse € o ponto em
que se acelerd o processo de “perda de poder em diregdo a0
topo”; os modelos de “democracia representativa” abrem ca-
m.mho para lideres e burocracms em tempo integral, os
quais, por sua vez, abrem caminho para o domfnio de elites,
ou ohgarqula Uma vez estabelecula a lideranga ohgérquica"
investe mais em manter seu prépno poder do que em agir so-
bre as metas ¢ os valores de seus defensores democratas. Mi-
chels acreditava que essa mesma dindmica era mevuavel’"_:
tanto dentro dag orgamzagoes quanto dentro das sociedades 4'
dcmocrancas como um todo,

Para | saber mais a respeito das questdes levantadas
aqui, veja “Democracia”, na p 343.
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A nogdo dos policiais como “trabalhadores que lidam
com o conhecimento” é investigada em "Poficiando a so-
ciedade de risco”, na p. 186.

Q enfraquecimento da democracia com o avango das for-
mas modernas de organizagfio e de controle das informagdes
foi um ponto de grande preocupagio para Weber. O que espe-
cialmente o incomodava era a perspectiva de um governo feito
por burocratas andnimos. Como € possivel a sobrevivéncia da
democracia diante do poder cada vez maior que as organiza-
¢des burocrdticas exercem sobre nds? Afinal de contas, argu-
mentava Weber, as burocracias sio necessariamente especiali-
zadas e hierdrquicas. Os que estdo em niveis inferiores na orga-
nizagio inevitavelmente sentem-se reduzidos 4 execugo de ta-
refas mundanas, ndo tendo poder sobre o que fazem; o poder &
transmitido a quem estd no topo. Weber preocupava-se com os
efeitos alienantes das burocracias sobre os individuos que ne-
las trabalham. Privados da chance de exercitarem a iniciativa e
a criatividade, os burocratas podem simplesmente resignar-se &
execugiio do seu papel definido e & defesa da seguranga de suas
posi¢des contra qualquer desafio de fora.

Weber também previu um conflito potencial entre os buro-
cratas de carreira e os politicos eleitos democraticamente. Ape-
sar de os burocratas serem, na verdade, servidores do governo,
seus cargos estdveis e seu conhecimento de especialistas lhes
conferem uma base de poder préprio de proporgdes considera-
veis. Os mesmos politicos que devem controlar o poder buro-
critico das democracias modernas s0, a0 mesmo tempo, de-
pendentes da burocracia para informag@es e para a especializa-
¢do. Aos olhos de Weber, seria essencial que a burocracia se
submetesse a fortes controles politicos que garantissem sua
abertura e transparéncia. As preocupagdes de Weber nio esta-
vam totalmente deslocadas. Nos antigos paises comunistas,
houve a formagdo de enormes burocracias para administrar a
economia centralizada e a rede de servigos sociais. Essas buro-
cracias evolufram para blocos préprios fortificados de poder, os
quais foram controlados, somente com muita dificuldade, até o
dltimo instante da era comunista, pelas forgas politicas. Esses
fendbmenos, entretanto, ndo se restringem aos antigos estados
comunistas. Até mesmo no Ocidente, existem episédios docu-
mentados de conflitos ocorridos nos niveis mais altos entre os
interesses burocrdticos ¢ os interesses politicos,

O género e as organizacoes

H4 at€ umas duas décadas, os estudos organizacionais nio de-
dicavam muita atencdo A questio do género. A teoria de Weber
sobre a burocracia e muitas das influentes reagdes a Weber que
surgiram nos anos seguintes foram escritas por homens e pre-
sumiam um modelo de organizagdo que colocava os homens
diretamente no centro. Porém, o aumento da cultura feminista,
na década de 1970, levou a uma investigagdo das relagdes de
género em todas as principais instituigbes da sociedade, in-
cluindo as organizagdes e a burocracia. As sociélogas feminis-

tas ndo apenas se concentraram no desequilibrio existente en-
ire os papéis de género dentro das organizagGes, mas explora-
ram as formas pelas quais as préprias orzaniza¢des modernas
haviam se desenvolvido de um modo voltado para o género.

As feministas afirmam que o surgimento da organizagao
moderna e da carreira burocrdtica dependia de uma configura-
8o especifica de género. Elas apontam dois aspectos nos quais
o género est4 embutido na prépria estrutura das organizagoes
modernas. Em primeiro lugar, as burocracias caracterizam-se
por uma segregagiio ocupacional de género. A partir do mo-
mento em que um volume maior de mulheres comegou a in-
gressar no mercado de trabatho, houve uma tendéncia a segre-
gé-las em categorias de ocupagSes de baixa remuneracio e que
envolvessem atividades rotineiras. Essas posi¢des estavam su-
bordinadas aquelas ocupadas pelos homens, sem proporcionar
oportunidades de promogfo para as mulheres. As mulheres fo-
ram usadas como fonte de trabalho barato e confidvel, mas a
clas-nfo foram oferecidas as mesmas oportunidades de cons-
truirem carreiras como acs homens,

Em segundo lugar, a idéia de uma carreira burocritica era,
na verdade, uma carreira masculing, na qual as mulheres de-
sempenhavam um pape!l coadjuvante crucial. No trabalho, as
mulheres realizavam as tarefas de rotina - como auxiliares de
escritério, secretdrias e gerentes de reparticGes — as quais per-
mitiam que os homens progredissem em suas carreiras. Os ho-
mens podiam concentrar-se na obtencio de promogdes ou na
conquista de grandes clientes, porque a equipe auxiliar femi-
nina tratava da maior parte do trabalho exaustivo nio-valoriza-
do. Na esfera doméstica, as mulheres também amparavam a
carreira burocrética, tomando conta da casa, das criangas e do
bem-estar cotidiano do homem. As mulheres “serviam” as ne-
cessidades do homem burocrata permitindo-lhe trabalhar du-
rante um longo expediente, viajar e concentrar-se unicamente
em seu trabalho sem preocupagdes com questdes pessoais ou
domésticas,

Como resultado dessas duas tendéncias, sustentavam as
primeiras escritoras feministas, as organizagdes modernas de-
senvolveram-se como terrenos dominades pelos homens, nos
quais as mulheres sfo excluidas do poder, véem negadas suas
oportunidades de progresso na carreira e sio vitimizadas com
base em seu género, por meio do assédio sexual e da discrimi-
nagfo (veja o quadro, p. 294),

Apesar de a maioria das primeiras anédlises feministas ter
se concentrado em um conjunto comum de questdes — saldrio
desigual, discriminagio e o controle masculino sobre o poder
—, ndo havia consenso quanto 8 melhor abordagem a ser adota-
da na luta pela igualdade das mulheres. Duas das principais
obras feministas sobre as mulheres ¢ as organizagbes exempli-
ficaram a separagdo entre as perspectivas feministas liberais e
as radicais (veja a seciio que trata das “Abordagens feministas”,
na p. 153). .

Men and Women of the Corporation (1977), de Rosabeth
Moss Kanter, foi uma das primeiras investigagles sobre as
mulheres nos ambientes burocrdticos, Kanter investigou a po-
sigAo das mulheres nas corporagdes e analisou as formas de
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sua exclusio do poder, tendo por foco a “homossociabilidade
masculina” — o modo como os homens conseguiam manter o
poder dentro de um circulo fechado, permitindo o acesso ape-
nas aqueles que pertencessem ao mesio grupo de pessoas
com interesses cornuns, As mutheres e as minorias étnicas er-
am exclufdas das redes sociais e das relacfies pessoais cru-
ciais para as promogoes, sendo-lhes negadas oportunidades
de ascensio.

Apesar de Kanter ter uma postura critica quanto a esses de-
sequilibrios de g&nero dentro das corporagBes modernas, ela
nio era completamente pessimista em relag@o ao futuro. Aos
seus olhos, o problema estava no poder, e ndo no género. As
mulheres estavam em uma posi¢io desfavordvel nfo pelo fato
intrinseco de serem mulheres, mas por nao exercerem poder
suficiente dentro das organizagdes. Para Kanter, aumentando o
nimero de mulheres a assumirem papéis influentes, os dese-
quilibrios seriam eliminados. Sua andlise pode ser descrita co-
mo uma abordagem feminista liberal, pois sua principal preo-
cupagio estd na igualdade de oportunidade e na garantia de que
as mutheres seja permitido atingir posiges compardveis as dos
homens,

A abordagem feminista radical apresentada por Kathy Fer-
guson em The Feminist Case Against Bureaucracy (1984) é
bastante diferente da visfo de Kanter. Ferguson nfo entendia o
desequilibrio de género dentro das organizagdes como algo que

pudesse ser resolvido com a promogio de um mimero maior de
mulheres a posigtes de poder. Em sua opinido, as organizagdes
modernas estavam fundamentalimente contaminadas por valo-
res e padrdes de dominagio masculinos. As mulheres estariam
sempre relegadas a papéis subalternos dentro dessas estruturas,
afirma Ferguson. A dnica solug#o eficaz para as mulheres seria
construfrem suas proprias organizagdes com base em princi-
pios bem diferentes dos masculinos. Ela argumenta que as mu-
lheres sdo capazes de se organizar de forma mais democritica,
participativa e cooperativa do que os homens, os quais estio
propensos a titicas antoritdrias, a procedimentos inflexiveise a
um estilo gerencial insensivel.

As mulheres na geréncia

Com o ingresso de um némero cada vez maior de mulheres em
ocupagdes profissionais nas dltimas décadas, o debate a respei-
to do género e das organizagdes toma novos rumos, Muitos es-
tudiosos véem agora uma oportunidade para avaliar o impacto
das mulheres em cargos de chefia e de geréncia sobre as orga-
nizagdes nas quais trabalham. Serd que Kanter tinha razdo ao
predizer a redugio dos desequilibrios de génere com o ingres-
s0 de mais mulheres em posicdes influentes? Uma das ques-
tdes que atualmente geram um debate mais caloroso € a que

Assédio sexual

A difdéﬁo do assédio sexual no ambiente de trabalho é um’” - bvian
o assédio sexual daquela atitude que pode ser considerada

reflexo das marcas do género nas organizacbes. O assédio

sexual refere-se as investidas, ao comportamento ou aos cO- -
ment4rios de cunho sexual indesejaveis ou repetldos que se-
jam ofensivos ao receptor e que provoquem desconforto ou -

interfiram no desempenho do trabalho. Os desequilibrios em

termos de poder facilitam o assédio sexual. Apesar de a's""mu-__
lheres serem capazes e cometerem assédio $exual contra su-
bordinados, como os homens normalmente controlam posi- -
¢Oes de autoridade, € mais comum que eles assemem as mu- -

lheres (Reskin e Padavic, 1994).
Nas organizag@ies ou no local de trabalho, os homens

podem acabar empregando sua autoridade ou seu poder ocu- .
: palsas ocidentais, mas acredita-se que muitos casos: ainda

" ndo sejam denunciados. Apesar da campanha de conscienti-
- zagHo emrelagdo ao assédio sexual, muitas mulheres que so-

pacional para tentar impor exigéncias sexuais ~ uma- atitude
que pode assumir formas descaradas, como quando se suge-
re que a mulher consinta em um encontro sexual sob pena de

ser demitida. Todavia, a maior parte dos tipos de assédio se-

xual €, de certa forma, mais sutil, envolvendo, por exemplo,
insinuages de que o oferecimento de favores sexuais traria
oufras recompensas; ou de que, caso esses favores ndo sejam
oferecidos, o resultado serd algum tipo de punigdo, como ¢
bloqueio de uma promogio.

(jbviamcnle, nfo € fdcil tragar uma linha que diferencie

uma abordagem legitima de um homem em relagio a uma

“mulher. Contudo, tomando-se por base relatos espontineos,
estima-se que sete em cada dez mulheres do RU sejam afe-

tadas pelo assédio sexual no decorrer de sua vida de traba-
1ho.O assédio sexual pode ocorrer uma tinica vez ou ser um
padrao_consistente de comportamento (L. Kelly, 1988).

: Qﬁandé"se trata de um padrao consistente, € comum as mu-
lhé.i”es terem dificuldades para manter sua produtividade nor-
" mal, podendo pedir licenga para tratamento de saude ou

abandonar completamente 0 emprego.
-0 assédio sexual é agora proibido por lei na maioria dos

freram assédio — e ficaram traumatizadas pela experlencm -
podem acabar nio categorizando a experiéncia como um ca-

‘so de assédxo sexuat. E grande o nimero de mutheres que

preferem nio apresentar queixa, com medo de terem de en-

' frentar desconfianga, de que suas acusagSes nfo sejam toma-

das com seriedade, ou de estarem expostas a represdlias

. (Gluffre e Williams, 1994).
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procura definir se as gerentes mulheres estio “fazendo a dife-
renca” em suas organizagdes ao introduzir um estilo “femini-
no” de geréncia em contextos que vém sendo dominados hé
muito tempo pela cultura, pelos valores e pelo comportamento
masculinos.

Como veremos mais adiante neste capitulo, todos os tipos
de organiza¢io defrontam-se com a necessidade de se tornarem
mais flexiveis, eficientes e competitivas na economia global at-
ual. Esse desafio estd afetando as organizag@es em todos os ni-
veis, dos processos de producéo e das relacBes entre 0s operé-
rios até o uso da tecnologia e as prdticas de gerenciamento.
Nos dltimos anos, muitas qualidades de lideranga normalmen-
te associadas as mulheres t8m sido apresentadas como exem-
plos de recursos essenciais para as organizagdes que tentam ga-
nhar maior flexibilidade em suas operagdes. Em vez de confiar
em estilos gerenciais rigidos de cima para baixo, as organiza-
¢Bes sio estimuladas a adotarem politicas que assegurem o
compromisso do empregado, o entusiasmo coletivo pelas me-
tas organizacionais, o compartilhamento de responsabilidades
e o foco sobre as pessoas. A comunicagio, 0 consenso € o ira-
balho de equipe séo citados pelos tedricos do gerenciamento
como as principais abordagens a distinguirem as organizagdes
de sucesso na nova era global. Essas chamadas habilidades
“suaves” de geréncia sfo tradicionalmente associadas as mu-
lheres.

Alguns autores alegam que jd € possivel sentir uma mu-
danca em dire¢do a um estilo gerencial mais “feminino”. As
mutheres v&ni alcangando uma influéncia sem precedentes
nos niveis do topo do poder, afirmam eles, e assim o fazem se-
guindo suas préprias “regras”, em vez de adotarem técnicas de
gerenciamento tipicamente masculinas (Rosener, 1997). Co-
mo o sucesso da lideranga das mulheres tem sido cada vez
mais percebido por todo o mundo organizacional, existe o
prognéstico do surgimento de um novo paradigma do geren-
ciamento, no qual os homens adotarfio também muitas das téc-
nicas preferidas hd muito tempo pelas mulheres, como delegar
responsabilidade, éompanilhar informacdes e recursos e fixar
metas coletivas.

QOutros nao concordam com a visao de que as mutheres es-

tejam exercendo com sucesso uma marca distintamente “femi- .

nina” de gerenciamento. Em Maraging Like a Man (1998),
Judy Wajcman discorda dessa abordagem por diversas razdes.
Em primeiro lugar, ela argumenta que o niimero de mulheres
que, de fato, conseguem chegar ao topo do poder € extrema-
mente limitado. E verdade, afirma ela, que as mulheres t&m fei-
1o um progresso considerdvel dentro dos grupos de geréncia in-
termedidria, mas apesar de seus ndmeros terem aumentado,
elas ainda estio, em grande parte, impedidas de terem acesso
a0 poder nos niveis mais altos. Mais de 90% dos alto-executi-
vos no RU sao homens. Os homens continuam a receber niveis
salariais mais altos por um trabalho equivalente, sendo empre-
gados em maior gama de papéis do que as mulheres, que ten-
dem a aglomerar-se em campos como 0s recursos humanos e o
marketing.

Quando as mulheres conseguem chegar aos postos de al-
ta geréncia, elas tendem a “administrar como os homens”.
Embora tenha havido grandes avancos nas duas idltimas déca-
das quanto & igualdade de empregos, is politicas relativas ao
assédio sexual e & consciéncia geral em relagio as questdes
de género, Wajcman afirma que a cultura organizacional € o
estilo gerencial continuam sendo predominantemente mascu-
linos. Em seu estudo envolvendo 324 gerentes de nivel sénior

-de corporagdes multinacionais, ela constatou que as técnicas

de gerenciamento sao dominadas muito mais pela cultuia or-
ganizactonal geral do que pelo género ou pelo estilo pessoal
dos gerentes individuais. Para que as mulheres tenham aces-
so a0 poder e mantenham sua influéncia, elas precisam se
adaptar ao estilo gerencial dominante que enfatiza a lideran-
¢a agressiva, as titicas duras e a tomada de decisdes de cima
para baixo.

Wajcman afirma vigorosarnente que as organizacdes sio
completamente marcadas pelo género, tanto em aspectos 6b-
vios quanto nos sutis. A cultura organizacional cotidiana — in-
cluindo 0 modo como as pessoas conversam — € dominada por
interagdes rdpidas e competitivas. Apesar da diminuicéo da in-
cidéncia do assédio sexval manifesto — nio mais tolerado na
maijoria das organizacdes —, relagdes com conotagbes sexuais
mais sutis continuam proeminentes no ambiente de trabalho e
normalmente cooperam para a desvantagem das mulheres, As
redes sociais e os lagos informais sfo os elementos cruciais que
estdo por trds das promogdes e do progresso no emprego, mas
continuam sendo dirigidos ao estilo de uma rede de “velhos
amigos”. Muitas mulheres acham que esse dominio € alienan-
te ou desconfortdvel, conforme explicou uma das entrevistadas
de Wajcman:

Vocé tem que ser um dos camaradas {...) Eu nfio me importo
em dar uma passada no bar com os camaradas (...) nio me
ofendo com as piadas (...) € assim que se chega ao topo (...)
vocé comega a ver as falhas, ou onde uma coisa néo estd indo
bem, e vocé se aproveita disso (...) Pessoalmente, eu néo gos-
to desse jogo. Nio vaie o esforgo. (1998, p. 128)

Existemn também motivos para se acreditar que seja dificil para
as mulheres alterar repentinamente os padrdes de orientagfio
baseados na figura de um mentor, que sfio uma pritica comum
dentro das organizagdes. Por tradigdo, o modelo do mentor € o
de um homem de mais idade que emprega um jovem protegido
no qual ele enxerga tragos de si mesmo quando mais jovem. O
mentor agirta por trds dos bastidores no sentido de favarecer os
interesses do jovem empregado e facilitar os futuros movimen-
tos na carreira. Esta € uma dinfimica mais dificil de ser repro-
duzida entre chefes de mais idade do sexo masculino e funcio-
ndrias mais jovens, além do fato de nfo haver um nimero sufi-
ciente de mulheres que ocupem posigdes de nivel sénior para
servirem de mentoras para mulheres mais jovens. Entre os en-
trevistados por Wajcman, era mais provdvel que as mulheres, e
ndo os homens, citassem a falta de orienta¢do na carreira como
a principal barreira na sua ascenséo.

Wajcman € cética quanto s afirmagdes de que estejamos
diante de uma nova era de organizagdes flexiveis, descentrali-
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rd que elas aprendem a “administrar como homens™?

A medkida que mais mutheres chegam ao topo, sera que elas mudam os métodos assim como a face da geréncia — ou se-

zadas. Suas descobertas revelam que formas tradicionais de ge-
renciamento autoritdrio ainda estdo muito presentes. Em sua
opinido, certos atributos superficiais das organizages podem
ter se transformado, porém as marcas do género—e o poder he-
gemonico do sexo masculino sobre essas organizagdes -- ndo
foram desafiadas.

Ultrapassando os limites da burocracia?

Durante muito tempa no desenvolvimento das sociedades oci-
dentais, confirmou-se o modelo de Weber, refletido de perto
pelo de Foucault. No governo, na administragio hospitalar, nas
universidades e nas organizagdes empresariais, a burocracia
parecia dominante, Ainda que, como mostrou Peter Blau, as se-
legdes sociais informais sempre se desenvolvam em ambientes
burocréticos e sejam, de fato, eficazes, era como se ¢ futuro pu-
desse ser exatamente o que Weber havia previsto: uma burocra-
tizaglio em crescimento constante. .

As burocracias ainda existem em abundancia no Ocidente,
mas a idéia de Weber de uma hierarquia clara de autoridade,
com o poder e 0 conhecimento concentrados no topo, como a
tnica forma de dirigir uma grande organizacio comeca a pare-
cer arcaica. Intimeras organizagdes estdo passando por uma te-
vis#o com o intuito de tormarem-se menos, e néo mais, hierar-
quicas. H4 mais de trés décadas, Burns e Stalker conclufram

que as estruturas burocraticas tradicionais podem sufocar a
inovagio ¢ a criatividade nas inddstrias de “vanguarda” (1966};
na economia eletronica de hoje, poucas pessoas contestariam a
importincia dessas descobertas. Afastando-se de estruturas de
comando vertical rigidas, muitas organizagdes veltam-se para
modelos “horizontais”, colaborativos, 2 fim de ganharem
maior flexibilidade e responderem melhor aos mercados flu-
tuantes. Nesta se¢do, examinaremos algumas das principais
forgas que estdo por trds dessas mudangas, incluindo a globali-
zagdo e o crescimento da tecnologia da informagio, além de
considerarmos alguns caminhos pelos quais as organizagdes
modemas recentes estdo se reinventando a luz das circunstén-
cias varidveis.

Mudanga organizacional: o modelo japonés

H4 décadas, as empresas japonesas foram as pioneiras de mui-
tas das mudangas que hoje so testernunhadas em organizagfes
espathadas pelo mundo. Apesar da recessdo da economia japo-
nesa nos dltimos anos, ela apresentou um sucesso fenomenal
durante a década de 1980. Esse sucesso econdmico foi muitas
vezes atribuido as caracteristicas distintas das grandes corpora-
¢Ges japonesas — as quais diferiam substancialmente da maio-
ria das empresas do Ocidente. Como veremos, muitas das ca-
racteristicas organizacionais exclusivas das corporagdes japo-
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nesas {&m sido adaptadas e modificadas em outros paises nos
iiltimos anos.

As empresas japonesas divergem em varios aspectos das
caracteristicas que Weber associava 4 burocracia:

» Tomada de decisbes de baixo para cima — As grandes
corporagBes japonesas ndo formam uma pirdmide de au-
toridade igual & retratada por Weber, na qual cada nivel
responsabiliza-se apenas pelo que estd acima dele. Em
vez disso, sdo feitas consultas aos trabalhadores que
ocupam posi¢des inferiores na organizagio a respeito
das politicas que vém sendo consideradas pela geréncia;
¢ até mesmo os alto-executivos fazem reuniGes regulares
COIM £85a8 Pessoas.

» Menos especializacdo — Nas organizagdes japonesas, 03
empregados especializam-se bem menos do que no Oci-
dente. Empregados jovens que estejam ingressando em
urta firma, em uma posigiio de treinamento gerencial,
passarfio o primeiro ano aprendendo, de um modo geral,
sobre o funcionamento dos diversos departamentos da
empresa. Apés esse periodo, eles passardo por um rodi-
zio através de virias posi¢des, tanto nas filiais locais
quanto nas sedes nacionais, a fim de adquirirem expe-
riéncia nas diversas dimensdes de atividades da empre-
sa. Até atingirem o pico de suas carreiras, cerca de 30
anos apds o inicio como estagidrios, os empregados te-
rao dominado todas as tarefas importantes.

¢+ Seguranga no emprego — As grandes corporagdes no Ja-
pdo tém um compromisso com o emprego vitalicio dos
individuos contratados; o empregado tem a garantia do
emprego. Os pagamentos e a responsabilidade ajustam-
se & antiguidade — tempo de firma de um empregado—, e
nfio a uma luta competitiva por promogio.

* Producdo voltada para o grupo — Em todos os niveis da
corporagio, as pessoas participam de pequenas “equi-
pes” cooperativas, ou grupos de trabalho. Os grupos, ao
invés dos membros individuais, sdo avaliados quantg ao
seu desempenho. Ao contrdrio do que acontece no Oci-
dente, os “organogramas” das empresas japonesas — ma-
pas do sistema de autoridade - mostram apenas Os grii-
pos, ndo as posi¢des individuais.

"+ Fusdo da vida profissional com a vida privada - Na re-
presentacdo de Weber sobre a burocracia, existe uma di-
visdo clara entre o trabalho das pessoas dentro da organi-
zaglo e suas atividades externas, o que pode ser verifica-
do na maioria das corporagdes do Ocidente, nas quais a
relag#o entre a firma e o empregado € de ordem econdmi-
ca. As corporagdes japonesas, em contraste, sustentam
muitas das necessidades de seus empregados, esperando,
em troca, um alto grau de lealdade & empresa. Além dos
saldrios, os empregados recebem beneficios materiais da
coorporagiio. A empresa do setor de eletrbnicos Hitachi,
por exemplo, estudada por Ronald Dore (1973), oferecia
moradia a todos os trabalhadores solteiros e a cerca da
metade dos casados. A empresa concedia empréstimos

para a educagio das criangas e para auxiliar nos custos de
casamentos e funerais.

- Estudos realizados em uvsinas controladas por japoneses na

Gra-Bretanha e nos Estados Unidos indicam que a tomada de
decistes de baixo para cima funciona bem fora do Japdo. Os
trabalhadores parecem responder de forma positiva ao maior
nfvel de envolvimento que essas usinas proporcionam (White
e Trevor, 1983). Logo, parece sensato concluir que o modelo
japonés deixa, de fato, algumas ligdes relevantes para o con-
ceito weberiano de burocracia. As organizagdes que se asse-
melham demais ao tipo ideal de Weber sio provavelmente
bem menos eficazes do que aparentam ser no papel, pois ndo
permitem que empregados de posigdes inferiores desenvol-
vam um senso de envolvimento e autonomia em relagfo s ta-
refas do seu trabalho.

Aproveitando o exemplo das corporagdes japonesas, Ou-
chi (1979, 1981) sustenta que existem limites definidos para a
eficdcia da hierarquia burocritica, como Weber enfatizou. As
organizagbes claramente burocratizadas levam a “fracassos in-
ternos” de funcionamento devido 2 rigidez, 4 inflexibilidade e
a falta de uma natureza envolvente. As formas de autoridade
que Ouchi chama de clds — grupos de pessoas que possuem
vinculos pessoais préximos entre si — sfo mais eficientes do
que os tipos burocréticos de organizacfo. Os grupos de traba-
lho nas empresas japonesas sfo um exemplo, mas os sistemas
do tipo cli sfio também, muitas vezes, desenvolvidos informal-
mente dentro das organizag¢des ocidentais.

A transformag&o do gerenciamento

A maioria dos componentes do “modelo japonés” descrito aci-
ma pode ser resumida a questdes de gerenciamento. Embora
seja impossivel ignorar préticas especificas no nivel da produ-
¢io desenvolvidas pelos japoneses, grande parte da abordagem
japonesa esteve concentrada nas relagbes entre a geréncia e os
trabalhadores, assegurando que os empregados de todos os ni-
veis sentissemn um vinculo pessoal com a empresa. A &nfase so-
bre o trabatho de equipe, as abordagens que permitam construir
um consenso € a ampla participagfo dos empregados estdo em
evidente contraste com as formas ocidentais tradicionais de ge-
renciamento mais hierdrquicas e autoritérias.

Na década de 1980, muitas organizagoes oc1dentals come-
garant a introduzir novas técnicas de gerenciamento a fim de
impulsionar a produtividade e a competitividade. Duas linhas
populares da teoria do gerenciamento — o gerenciamento de re-
cursos humanos e a abordagem da cultura empresarial — indi-
cavam que o modelo japonés nfio havia passado despercebido
pelo Ocidente. O gerenciamento de recursos humanos
{GRH) é um estilo de gerenciamento que considera a mio-de-
obra de uma empresa vital para a competitividade econdmica:
se niio houver uma dedicagiio completa dos empregados em re-
lagdo & firma e ao seu produto, esta nunca serd uma lider em
sua 4rea. Para gerar entusiasmo e compromisso nos emprega-
dos, toda a cultura organizacional deve ser reestruturada a fim
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de que os empregados sintam que hd investimento em seu Iocal
de trabalho e no processo de trabalho. De acordo com o GRH,
as questdes de recursos humanos néo deveriam ser de dominio
exclusivo dos “funciondrios do departamento pessoal” desig-
nados, mas, sim, prioridade médxima de todos 0os membros da
geréncia da empresa.

A segunda corrente de gerenciamento — da criagio de uma
{corpore culture) cultura corporativa distinta — estd intima-
mente relacionada ao gerenciamento de recursos humanos.
Com o intuito de premover a lealdade em relagiio & empresa e
o orgulho no trabalho, a geréncia da empresa trabalha com os
empregados no sentido de construir uma cultura organizacional
que envolva rituais, eventos ou tradicdes exclusivas daquela
empresa. Essas atividades culturais sfo planejadas no sentido
de unir todos os membros da firma — dos mais antigos gerentes
205 mais novos empregados — para que juntos busquem os
mesmos objetivos e fortalecam a solidariedade dentro do gru-
po. Piqueniques da empresa, “sextas-feiras casuais™ (dias em
que os empregados podem vestir roupas casuais) e projetos de
servigo comunitdrio patrocinados pela companhia sio exem-
plos de técnicas para a construg@o de uma cultura empresarial.

Nos tiltimos anos, diversas empresas ocidentais foram fun-
dadas seguindo os principios de gerenciamento descritos aci-
ma. Em vez de formarem-se com base em um modelo burocrd-
tico tradicional, empresas automobilisticas como a Saturn, nos
Estados Unidos, organizaram-se segundo essas novas linhas
gerenciais. Na Saturn, por exemplo, os empregados de todos os
niveis tém a oportunidade de trabalhar turnos em posigdes de
outras dreas da comparhia a fim de adquirirem uma nogiio me-
lhor da operagéo da empresa como um todo. Os operdrios pas-
sam um tempo com a equipe de marketing, dividindo o seu co-
nhecimento sobre como os veiculos so produzides. Os funcio-
ndrios responsdveis pelas vendas fazem um rodizio pelo depar-
tamento de manutengdo para ficarem a par de problemas co-
muns que podem preccupar os futuros compradores. Represen-
tantes das vendas e também dos operdrios participam de equi-
pes voltadas para o planejamento de produtos a fim de discutir
fathas que a geréncia pode niio ter percebido nos primeiros mo-
delos. Uma cultura empresarial com foco em um servigo de
atendimento ao cliente amigdvel e inteligente unifica os empre-
gados & aumenta a sensagio de orgulho da empresa.

A tecnologia e as organizagdes modernas

As organizagdes modernas ocupam-se em reordenar o espago e
o tetnpo. Atualmente, a tecnologia da informagio e a comuni-
cagéo eletrdnica vém possibilitando a transcendéncia do espa-
¢o e o controle do tempo de maneiras que eram desconhecidas
mesmo em um passado relativamente recente. O fato de que in-
formagoes complexas, armazenadas em computadores, podem
ser enviadas através do mundo estd alterando muitos aspectos
da nossa vida, Os processos globalizantes que tanto sdo gera-
dos por ¢ssas tecnologias, como sio a forga motriz que estd por
trés delas, estdo servindo também para transformar o préprio
formato de muitas organizagdes — um aspecto que se verifica

especialmente nas corporagdes empresariais, as quats devem
competir entre st em um mercado global.

Mais do que nunca, a assimilagio acelerada da tecnologia €
decisiva para o sucesso, o que pode ser percebido claramente no
caso do coméreio eletrdnico, relativamente desconhecido até o
final dos anos de [990. Hoje em dia, sfio poucas as pessoas que
alegariam desconhecer esse tipo de atividade — estima-se que
em 2002 o coméicio eletrnico global ultrapasse o valor de 1
trilhdo de ddlares. Muitas vezes, até esquecemos que a internet,
a rede mundial de computadores e o correio eletrénico 4o ino-
vagdes tecnoldgicas relativamente recentes. Em um curto espa-
¢o de tempo, esses avangos tecnoldgicos adquiriram um papel
central em muitos aspectos de nossa vida cotidiana,

As organizacOes agora encontram-se diante de novos desa-
fios e oportunidades para as quais os velhos procedimentos pa-
recem antiquados ou irrelevantes. Toda uma gama de tarefas
bésicas — como a comunicagao com parceiros de negéceios, os
pedidos aos fornecedores ¢ os produtos de marketing — esta
sendo transformada pelo potencial da nova tecnologia. Livros
contdbeis, faturas em papel, impressos promocionais € viagens
de negdcios vém dando espago A emissdo de faturas e aos pa-
gamentos on-line, a elaborados sires na web contendo informa-
gbes sobre o produto e a teleconferéncias que atravessam con-
tinentes e fusos hordrios.

As organizagdes precisam estar em algum lugar, nio é
mesmo? Certamente, era isso que Foucault imaginava. Uma vi-
sfo vélida em um ponto importante. A drea empresanal de
qualquer cidade grande. com seu conjunto de prédios imponen-
tes que se erguem em diregio ao céu, é um testemunho sufi-
ciente dessa verdade. Esses prédios, que abrigam os executivos
e 0s quadros de funciondrios das grandes corporagdes, dos ban-
cos e das casas de financiamento tendem a se apinhar em uma
pequena drea.

No entanto. a0 mesmo tempo, as grandes organizagGes de
hoje “ndo estao em nenhum lugar”, consistindo em tamanha
quantidade de individuos e grupos espalhados como de agrupa-
mentos de pessoas que trabatham no mesmo espago fisico em
prédios de escritdrios. Isso se deve, em parte, ao fato de que
hoje a comunicacio entre as pessoas acontece com facilidade -
atravessando o mundo imediatamente -- ¢ também a sempre
crescente importincia da informac#o, em lugar dos bens fisi-
cos, a moldar a nossa existéncia social.

Os locais e 0s bens fisicos podem ndo ocupar 0 mesmo es-

. pago, mas.os locais e as informagGes, uma série de sinais ele-

trénicos, podem. Por isso. as organizacfes propriamente ditas
ndo se limitam tanto a “estar™ em algum lugar como antiga-
mente. Onde fica a Bolsa de Valores, por exemplo? No centro
de Londres, onde os negociantes correm trocando tiras de pa-
pel entre si? Hoje em dia, nfio € mais 14, A Bolsa de Valores ndo
€ mais, assim como os mercados o foram um dia, um local fisi-
co pata a compra de titulos e ages. Pode-se dizer que ela fica
em todos os lugares e em nenhum lugar. A Bolsa de Valores
consiste em um grande nlimero de negociantes, muitos dos
quais trabalham diante de uma tela de computador, em escrité-
rios e ambientes diversos, estabelecendo um contato continuo
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por todo o mundo com seus semelhantes em Nova York, Paris,
Téquio e Frankfurt.

O comércio eletrénico ¢ as finangas on-line representam
outro exemplo de como as organizagdes podem estar localiza-
das simultaneamente em todos os lugares € em nenhum lugar.
Apesar de muitas empresas on-line contarem com uma base fi-
sica a partir da qual elas sio administradas, ou onde seus pro-
dutos sdo armazenados, ¢ cada vez maior o niimero de em-
preendimentos da internet, como os negécios bancarios on-li-
ne e 0s corretores virtuais para negdcios interempresariats, a
conduzirem suas operagdes exclusivamente por meio do cibe-
respago. Embora possuam um registro oficial, para fins de con-
trole e de impostos, quase todas as interagdes com ciientes e
fornecedores ocorrem on-line. Para os clientes que utilizam os
servigos da firma, € praticamente irrelevante saber onde a com-
panhia estd situada fisicamente, desde que possam acessd-la fa-
cilmente na internet de qualquer ponto do globo.

Os estados-nagdes ainda tentam exercer influéncia sobre
os fluxos de informagGes, de recursos e de dinbeiro que atra-
vessam suas fronteiras. Porém, as modernas tecnologias de co-
municages tém dificultado cada vez mais, e até impossibilita-
do, essa atividade, O conhecimento e as finangas podem ser
transferidos pelo mundo na forma de sinais eletrdnicos que se
movem & velocidade da luz.

A ampliagéo do poder das multinacionais é examinada
em “As corporagdes transnacionais”, na p. 65. '

As organizagdes em formato de redes

Por tradicdo, identificar os limites das organizagdes € uma ta-
refa bastante simples. As organizacGes geralmente localiza-
vam-se em espacos fisicos definidos, como em um prédio de
escritérios, um conjunto de salas ou, no caso de um hospital ou
de uma universidade, em um campus. A missdo ou as tarefas
que uma organizacio buscava realizar também eram habitual-
mente claras. Um aspecto central das burocracias, por exem-
plo, consistia em aderir a um conjunto definido de responsabi-
lidades e de procedimentos para executé-las. Para Weber, a bu-
rocracia era uma unidade fechada que se cruzava com entida-
des externas em pontos limitados e designados.

Ja vimos como os limites fisicos das organiza¢des vém
sendo desgastados pela capacidade da nova tecnologia da in-
formagdo de transcender paises e fusos hordrios. Porém, esse
mesmo processo estd afetando também o trabalho das organi-
zagdes e 0 modo de coordené-lo. Muitas organizacGes n&o fun-
cionam mais como unidades independentes, como antigamen-
te, e € cada vez maior o niimero de organizagdes a descobrirem
que suas operagdes funcionam melhor quando estio ligadas a
uma rede de relagBes complexas com outras organizacdes e
empresas. Néo existe mais uma linha divisdria clara entre a or-
ganizagio e 0s grupos externos. A globalizagdo, a tecnologia
da informagdo e as tendéncias nos padrées ocupacionais signi-

ficam que os limites organizacionais sdo hoje mais abertos e
varidveis do que o foram no passado.

Em The Rise of the Network Society (1996), Manuel Cas-
tells afirma que o “empreendimento em rede” € a forma orga-
nizacional mais adequada a uma economia global, informacio-
nal. Com isso, ele quer dizer que se torna cada vez mais impos-
sivel para as organizag@es — sejamn elas grandes corporagdes ou
pequenas empresas — sobreviver sem fazer parte de uma rede.
O que permite o estabelecimento de uma rede de contatos € o
crescimento da tecnologia da informag#o: organizagdes espa-
lhadas pelo mundo conseguem localizar-se, entrar em contato
prontamente e coordenar atividades conjuntas através de um
meio eletronico. Castells cita vdrios exemplos de redes organi-
zacionais de contato, enfatizando sua origem em contextos cul-
turais e institucionais diversos. Entretanto, para Castells, todas
elas representam “diferentes dimensdes de um processo funda-
mental” — a desintegragio da burocracia tradicional, racional.

Apesar de haver muitos exemplos de organizagdes em for-
mato de redes, consideremos dois casos ilustrativos. O primei-
ro envolve a famosa loja de roupas Benetton, que possui 5 mil
pontos-de-venda em cidades de todo o mundo. A primeira vis-
ta, vocé pode nao imaginar que a Benetton seja particulanmen-
te diferente de qualquer outra marca da moda vendida no mer-
cado global. Porém, na realidade, a Benetton é um exemplo de
um tipo especifico de organizagdo de rede de contatos que os
avangos na tecnologia da informacio possibilitam. Os pontos
de venda da Benetton espalhados pelo mundo sdo franquias li-
cenciadas dirigidas por individuos que nfo sdo empregados di-
retamente pela Benetton, mas que fazem paite de um comple-
x0 mais amplo dedicado & produgio e & venda dos produtos
Benetton.

A operagdo inteira baseia-se em um principio de rede: na
Itélia, a central da Benetton subcontrata uma variedade de fa-
bricantes para executarem pedidos de produtos com base na
demanda das suas franquias em todo o globo. Computadores
conectam os diversos componentes da rede a fim de que a loja
em Moscou, por exemplo, possa retransmitir feedback e infor-
magdes especificos & sede na Itdlia sobre a remessa das merca-
dorias de que necessita. Enquanto os outros varejistas da moda
internacional introduzem conjuntos idénticos de produtos em
todas as suas lojas espalhadas pelo mundo inteiro, a estrutura
da Benetton permite que os pedidos sejam alterados de acordo
com as especificagdes das franquias individuais. Em lugar de
estabelecerem confratos regulares com fornecedores, a Benet-
ton pode reagir ao mercado e recorrer 3 sua rede livre, de par-
ceiros colaboradores que oferecem seus servigos quando ne-
cessdrio (Clegg, 1990).

Um segundo exemplo de organizagGes em formato de redes
pode ser percebide nas poderosas aliangas estratégicas forma-
das entre as empresas de ponta. Cada vez mais, a grande corpo-
ragéo deixa de ser uma grande empresa para tornar-se uma “re-
de de empreendimentos” - uma organizagéo central que une fir-
mas menores. A International Business Machines (IBM), por
exemplo, j4 foi uma corporagio extremamente auto-suficiente,
que demonstrava cautela com relago s parcerias com outras
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empresas. Todavia, nos anos de 1980 e inicio dos de 1990, a
IBM uniu-se a dezenas de empresas com base nos Estados Uni-
dos e a mais de 80 firmas estrangeiras para compartilhar de um
planejamento estratégico e lidar com problemas de produgio.

Recentes fusdes de grande repercussfo da midia e das em-
presas de telecomunicages mostram que até mesmo corpora-
¢Oes grandes e Iucrativas sentem a pressdo de manter-se a fren-
te desse mercado em rapida transformag@o. Em suas propostas
de fusdo, as intengdes da AOL, o provedor on-line popular, e da
Time-Warner, a gigante da televisfio e da midia impressa, eram
preduzir a maior corporagio do mundo unindo a intemet aos
produtos de midia tradicionais. Em uma época em que a inova-
¢ao tecnoldgica € essencial para a permanéncia da competitivi-
dade, fica dificil, até mesmo para as principais firmas, manter
sua posigiio no topo sem utilizar as habilidades e os recursos
dos outros.

A “descentralizag@o” € outro processo que contribui para
que as organiza¢des funcionem como redes. Quando a mudan-
¢a ganha maior profundidade e rapidez, as burocracias extre-
mamente centralizadas ao estilo weberiano sdo incdmodas e
fortificadas demais em seus padrdes de tratamento. Stanley
Davis afirma que, 4 medida que aumenta o namero de empre-
sas e também de outras organizagdes a tornarem-se redes, elas
atravessam um processo de descentralizagdo no qual o poder é
transmitido em dire¢fio aos niveis inferiores da organizacio,
em vez de permanecer concentrado no topo (1988).

O debate em torno da desburocratizagéo

Um dos principais debates que existem dentro da sociologia
das organizagies procura definir se o que estamos testemu-
nhando € o declinio das burocracias ao estilo weberiano — o
processo de desburocratizagfio — ou se as burocracias conti-
nuam sendo a tipica forma organizacional dentro da sociedade.
Entre os socidlogos, hd pouco consenso em relagio ao modo de
interpretar as mudangas nas estruturas organizacionais e, de fa-
to, até que ponto tais mudangas representam transformagdes
reais. A seguir, consideraremos as opinides de trés colaborado-
res nessa discussiio: Henry Mintzberg, Stuart Clcgg e George
thzer

O avango da “adocracia”

Para Henry Mintzberg, ndo existe nenhum modelo burocritico
tinico (1979). H4, sim, uma variedade de estruturas organiza-
cionais que se adaptam a diferentes necessidades — desde buro-
cracias complexas que lidam com as exigéncias do comércio
multinacional até burocracias profissionais compostas por es-
pecialistas treinados como assistentes sociais e professores. Ele
cita quatro tipos de burocracia “tradicional” que se adaptam
bem 2 execugdo de tarefas especificas em ambientes de merca-
do estéveis; essas formas organizacionais sio todas variagdes
do modelo weberiano de burocracia,

Mintzberg também identifica uma quinta forma organiza-
cional - a “adocracia” — sugerindo que esta vem se tornando
mais comum com 0 tempo € as circunstincias varidveis. Ao
contririo das outras formas de burocracia, a adocracia néio de-
sempenha tarefas padronizadas seguindo procedimentos esta-
belecidos. Na verdade, tanto suas fungdes quanto sua compo-
sigao estdo em constante mudanga! Na visao de Mintzberg, a
adocracia conta com o trabalho de equipe entre pequenos gru-
pos de profissionais de diversos meios que se rednem para tra-
balhar em projetos discretos ou para resolver problemas espe-
cificos, A adocracia estd desempenhando um papel cada vez
miais importante em campos como a publicidade e a consulto-
ria: individuos sao convidados para contribuirem com seu co-
nhecimento especializado em projetos especificos, sem serem
necessariamente empregados regulares da organizagao. A ado-
cracia €, por definigdo, mutdvel e flexivel. Como tal, adapta-se
bem 4 inovagdo e & solucgfio criativa de problemas, sendo me-
nos apropriada 4 execugio de fungdes especializadas de forma
regular.

Mintzberg admite que a adocracia nio pode substituir a
eficiéncia estdvel das formas tradicionais de burocracia, repre-
sentando, a0 invés disso, uma alternativa dinimica em uma
época na qual os mercados estio em transformaco acelerada,
havendo uma procura constante por novas abordagens.

Ve}a também a discussao em “TendenCIas do sistema
ocupacmnai" na ¢ 306

A organizagédo pds-moderna

Se o modelo de burocracia de Weber tipificou as organizagdes
durante a era moderna, alguns socidlogos sustentam que as
mudangas que ocorreram dentro das burocracias estdo dando
origem 3 “organiza¢do pés-moderna” (quanto as implicagdes
tedricas do termo “pds-moderno”, veja a “A teoria pés-moder-
nista”, na p. 536). Stuart Clegg € um estudioso que acredita que
o prognéstico de Weber de uma racionalizagiio e uma centrali-
zagio sempre crescentes nio se realizou. Para explicar o por-
qué disso, ele aponta diversas tendéncias nas organizagbes con-
temporineas.

O interesse de Clegg estd na influéncia dos contextos cul-
turais sobre as formas organizacionais. Ele sugere que valores
e estilos de vida inerentes a culturas especificas afetam o modo
de funcionamento das organizagdes, podendo impedir o domi-
nio por parte de estruturas burocréticas de larga escala. No ca-
so das padanas francesas, por exemplo, ignoram-se as técnicas
padronizadas de produgfo em massa, dando-se preferéncia a
operagfes em pequena escala, as quais sio responsdveis pela
producdo de pao fresco para as comunidades locais. O proces-
so ndo & particularmente eficiente — os empregados trabalham
em tumos longos por baixos saldrios, € os clientes devem com-
prar pdo todos os dias em funciio do curto prazo de validade
dos produtos. Entretanto, os alimentos recém-saidos do forno
sao um elemento essencial da cultura e do dia-a-dia franceses;
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os esforgos no sentido de introduzir a produgio de pies em
quantidade no mercado foram totalmente infrutfferos. Nesse
caso, as preferéncias culturais esmagaram o impulso em dire-
¢do A racionalizagio e 2 eficiéncia, prevalecendo as pequenas
padarias ( 1990).

QOutro aspectn das organizagdes pés-modernas, segundo
Clegg, € o da des-diferenciagiio — a tendéncia ao abandono de
tarefas minuciosamente especializadas em diregfo ao desen-
volvimento de habilidades mais amplas, mais diversas. Nesse
caso, 0s empregados de organizagdes modernas responsabili-
zavam-se por fungdes especificamente definidas, como a con-
clusiio de determinada etapa em uma linha de montagem ou a
inser¢iio de dados de documentos especificos em um banco de
dados, os trabalhadores das organizages p6s-modemas envol-
veni-se em um ntimero bem maior de estdgios do processo. O
exemplo dado da corporagdo automobilistica Saturn, no qual
os operdrios participam de equipes que lidam com o planeja-
mento dos prodinos, ilustra a idéia da des-diferenciacfo. Na or-
ganizagio pés-moderna, ser competente em muitas 4reas de
um emprego é mais importante do que desenvolver uma espe-
cialidade restrita. Talvez ndo seja uma surpresa o fato de Clegg
e outros que acreditam no surgimento da organizagdo pds-mo-
derna considerarem os japoneses como os pioneiros dessa for-
ma organizacional.

A "McDonaldizagdo” da sociedade?

Nem todos concordam que nossa sociedade e suas organiza-
¢Oes estejam se afastando da visZo weberiana das burocracias
rigidas, ordeiras. Alguns criticos ressaltam que diversos casos
de grande repercussio — como o da corporagio automobilistica
Saturn ou o da Benetton — s8o aproveitados pela midia e pelos
comentaristas, 0s quais, por sua vez, anunciam o nascimento
de uma tendéncia que, na realidade, no existe. A idéia de que
estejamos testemunhando um processo de desburocratizagio €
um exagero, afirmam eles.

Em uma contribuigio para o debate sobre a desburocrati-
zagdo, George Ritzer desenvolveun uma metdfora vivida para
expressar sua opiniio a respeito das transformagfes que estio
ocorrendo nas soctedades industriais. Ele argumenta que, ape-
sar de algumas tendéncias voltadas & desburocratizagio terem,

de fato, surgido, o que estamos testemunhando, de um modo
geral, € a "McDonaldizagio” da sociedade! A McDonaldiza-
¢do, segundo Ritzer, € “o processo pelo qual os principios dos
restaurantes de fast-food vém dominando om niimero crescen-
te de setores da sociedade norte-americana, assim como o res-
to do mundo”. Ritzer utiliza os quatro principios que orientam
0s restaurantes McDonald’s - eficiéncia, calculabilidade, uni-
formidade e controle através da automagio — para demonstrar
Que, com o passar do tempo, a nossa sociedade estd se tornan-
do cada vez mais racionalizada (1996).
Se vocé j4 foi alguma vez a restaurantes McDonald’s de
- duas cidades ou pafses diferentes, vocé terd percebido pouquis-
simas diferengas entre eles. A decoragio interior pode variar li-
geiramente, e a lingua provavelmente ndo serd a mesma de um

pais para outro. perém o layout, 0 menu, o modo de fazer o pe-
dido, os uniformes dos funciondrios, as mesas, as embalagens
€ 0 ‘0 somiso que acompanha o servigo” sio praticamente
idénticos. A “experiéncia McDonald's” é projetada para ser a
mesma em Bogotd ou em Beijing. Nao importa o local, quem
vai a0 McDonald's sabe que pode contar com um servigo rapi-
do, feito com o menor rebuligo, & um produto padronizado que
¢ trangililizadoramente consistente. O sistema McDonald’s é
deliberadamente construido para maximizar a eficiéncia e ni-
nimizar a respensabilidade e o envolvimento humanos no pro-
cesso. Com excecdo de certas tarefas-chave, como anotar 08
pedidos e apertar os botdes de ligar e de desligar no equipa-
mento da cozinha, as fun¢des do restaurante sdo extremamen-
te automatizadas, contrelando-se quase gue por conta propria.

Rirzer afirma que a sociedade como um todo estd se deslo-
cando em dire¢3o a esse modelo altamente padronizado e regu-
lado para a realizagfio das coisas. Muitos aspectos do nosso co-
tidiano, por exemplo, agora envolvem interagdes com sistemas
automatizados ¢ computadores, em vez de seres humanos. As
mensagens eletrdnicas escritas e sonoras estdo substituindo as
cartas e o0s telefonemas, 0 comércio eletrfnico ameaga ultrapas-
sar a freqiiéncia as lojas, o niimero de caixas bancdrios eletréni-
cos estd excedendo o de pessoas que trabalham como caixas em
hancos ¢ as refeicdes pré-embaladas oferecemn uma opgio mais
ripida do que cozinhar. Caso, recentemente, vocé tenha tentado
ligar para uma grande organizagfo, como uma empresa aérea ou
uma companhia de seguros de automéveis, vocé saberd que €
praticamente impossivel falar com um ser humano! Os servigos
automatizados que prestam informagdes seguindo os comandos
das teclas do telefone sdo projetados para atenderem as suas so-
licitagGes; apenas em certos casos, sua ligagio serd transmitida
para um empregado da empresa que responderd ao vivo. Siste-
mas computadorizados de todos ©s tipos estdo desempenhando
um papel cada vez mais importante em nosso dia-a-dia. Ritzer,
assim como Weber anles dele, teme os efeitos prejudiciais da ra-
cionalizagdo sobre a criatividade e o espirito humanos. Ele afir-
ma que a “McDonaldizagdo™ esté tornando a vida social mais
homogénea, mais rigida e menos pessoal.

Conclusao

Serd que as redes, a tomada de decisbes de baixo para cimaea
tecuiologia da informacdo estdio nos afastando completamente
da visdo pessimista de Weber sobre o futuro da burocracia? Hd
quem sugira que sim, porémn & preciso que tenhamos cautela
em relacio a essa visdo. Os sistemas burocriticos s3o mais mu-
tdveis intermamente do que acreditava Weber e sdo cada vez
mais desafiados por outras formas de organizagéo, menos hie-
rarquicas. Porém, € provdvel que eles nfo desaparegam por
completo, como os dinossauros. Em um futuro préximo, have-
rd provavelmente um “empurra-empurra” constante entre as
tendéncias, que, de um lado, buscam ampliar ¢ tamanho, a im-
pessoalidade ¢ a hierarguia das organizagdes e, de outro, exer-
cer suas influéncias de oposigio.
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Pontos Principais
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Atualmente, as organizagdes desempenham papel central
em nossa vida, Pode-se definir uma organizagio como
uma grande associagfo de pessoas, estabelecida no senti-
do de atingir objetivos especificos. Entre os exemplos de
organizagdes, estdo as corporacdes empresariais, as agén-
cias governamentais, as escolas, as universidades, os hos-

‘pitais e as prisdes.

Todas as organiza¢es modemas séo, até certo ponto, bu-
rocréticas por natureza. A burocracia envolve uma hierar-
quia de autoridade clara; regras escritas que controlam a
conduta de funciondrios {que trabalham em tempo inte-
gral em troca de um saldrio); e nma separagio entre as ta-
refas do funciondrio dentro da organizagio e sua vida fo-
ra desta. Os membros da organiza¢io nio sdo donos dos
recursos materiais que utilizam para trabalhar. Max We-
ber afirmava que a burocracia moderna constitui um meio
altamente eficaz de organizar um grande nimero de pes-
soas, assegurando que as decisdes sejam tomadas de
acordo com critérios comuns.

As redes informais tendem a se desenvolver em todos os
niveis, tanto dentro da organizagio como entre organiza-
¢Oes. O estudo desses lagos informais € tio importante
quanto as caracteristicas mais formais sobre as quais We-
ber se concentrou.

Alguns elementos inerentes 4 burocracia podem interferir
na trangiiilidade do seu funcionamento, O ritualismo bu-
rocritico € uma situagdo na qual os procedimentos ofi-
ciais sfo mantidos por serem procedimentos oficiais,
mesmo quando pode haver outra solugdo mais apropria-
da. Outra dificuldade potencial estd no fato de que as re-
gras burocriticas &s vezes podem ter prioridade sobre me-
tas organizacionais fundamentais. A burocracia parece
mais adequada & conclusdo de tarefas de rotina, e ndo a
ambientes de trabalho imprevisiveis.

A obra de Michel Foucault aborda a forma como os am-
bientes fisicos das organizagdes influenciam profunda-
mente seus aspectos sociais. A arquitetura das organiza-
¢0es modernas estd intimamente relacionada a vigilancia

. como meio de assegurar a obediéncia em relagdio Aqueles

que detém o poder. Por vigildncia, entende-se supervisio-
nar as atividades dos individuos, assim como manter ar-
quivos e registros sobre eles. As organizagtes carcerdrias
sdo instalagdes, como as prisdes e 0s manicémios, nas

6.

10

quais os individuos s@o separados fisicamente do mundo
exterior por longos periodos.

A lei de ferro da oligarquia sugere que, em grandes orga-
nizagGes, e em toda a sociedade, o poder torna-se inevita-
velmente centralizado, dificultando a democracia. Algu-
mas pessoas identificaram a exist&ncia de uma tensio en-
tre a burocracia e a democracia. Por um lado, processos
de longo prazo que centralizam a tomada de decisdes es-
tdo associados ao desenvolvimento das sociedades mo-
dernas. Por outro lado, uma das principais caracteristicas
dos ultimos dois séculos foi a crescente pressio em dire-
¢do 3 democracia. Ha um conflito entre as tendéncias, ¢
nenhuma delas estd em uma posi¢ao de dominio.

A evoluglo das organizagGes modernas transformou-as
em instituicbes marcadas pelo género. Tradicionalmen-

_te, as mujheres foram segregadas a determinadas cate-

gorias ocupacionais de apoic ao avango dos homens em
suas carreiras, Nos iiltimos anos, houve um crescimento
no nimero de mulheres a ingressarem em cargos profis-
sionais e gerenciais, mas algumas pessoas acreditam
que as mulheres tém que adotar um estilo gerencial tipi-
camente masculino a fim de obterem sucesso nos niveis
mais elevados.

Recentemente, as grandes organizagBes comegaram a se
reestruturar no sentido de ficarem menos burocraticas e
mais flexiveis: Muitas firmas ocidentais adotaram aspec-
tos dos sistemas de gerenciamento japoneses: os executi-
vos da gerncia promovem mais consultas a empregados
que trabalhemn em posigdes inferiores; o pagamento e a
responsabilidade sfo vinculados 4 antiguidade; e avalia-
se o desempenho de grupos, e nio de individuos.

A nova tecnologia da informacao estd mudando o modo
de funcionamento das organizagdes. Muitas tarefas agora
podem ser concluidas eletronicamente, um fato que per-
mite que as organizagdes transcendam o tempo e o espa-
¢o. Os limites fisicos das organizagfes estdo sofrende um
desgaste em fungfo das capacidades da nova tecnologia.
Muitas organizagdes agora trabalham como redes livres,
em vez de unidades independentes e fechadas.

A desburocratizagdo refere-se ao processo de declinio
gradual das burocracias ao estilo weberiano como a for-
ma organizacional predominante.
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Questdes para Reflexdo

1. Quais as vantagens do tratamento burocratico?

2. Por que € comum, nas organiza¢des, as pessoas afasta-
rem-se de procedimentos formais?

3. O que as escolas, os hospitais e as prisdes €m em comum?

Leitura Complementar

4, As grandes organizagdes estdo “fundamentalmente conta-
minadas” por valores masculinos?

5. Como as organizagdes em formato de redes conseguem
estar em todos os lugares e em nenhum lugar?

6. Por que existe uma relagiio tdo complexa entre a burocra-
cia e a democracia?
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