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H ouve urn tempo em que todos nos nascfamos em nos­
sas casas. As mulheres quase sempre davam a luz no 
local oode moravam, e as pessoas atribufam uma 

enorme importancia ao ponto exato oode tinham nascido - na 
comunidade au no vilarejo local, nesta au naquela casa, nesta 
au naquela sala. 0 nascimento nonnalmente acontecia no quar­
to comum - 0 principal quarto da casa da mae. Assim que co­
me~assem as primeiras contra'toes, as mulheres do local reu­
niam-se para ajudar. 0 trabalho de parto geralmente ocorria em 
frente a lareira, especialmente se a tempo la fora estivesse frio. 
Trazia-se palha para espalhar no chao, de urn jeito bern pareci­
do com 0 que se fazia no estabulo quando urn bezerro nascia. 

As mulheres em trabalho de parto nao dispunham de ou­
tras recursos que naD aqueles que a comunidade pudesse of ere­
cef. Durante seeulos, a ideia de chamar ajuda fora da comuni­
dade contrariava a modo de pensar das mulheres dos vilarejos. 
"Mulheres ajudando outras mulheres" e "prestando assistencia 
mutua" sao express6es que brotam constantemente nos escritos 
dos padres e conselheiros que faziam os relatos dos partos do 
seculo XVIII e inicio do seculo XIX. A figura principal era a da 
parteira, uma mulher com experiencia em auxiliar em nasci­
mentos, original mente conhecida como "a boa mae": alguem 
que conseguia lidar com as dares e as problemas das jovens em 
ocasi5es decisivas da gravidez e no momento do nascimento. 
Vm documento escrito na Fran,a, na decada de 1820, indica as 
qualidades exigidas de uma parteira. Ela precisava ser "forte, 
robusta, agil, cortes, sem defeitos fisicos e ter maos longas e 
flexfveis". Nao menos importante era 0 lado espiritual: deveria 
ser "virtuosa, discreta, prudente, ter boa conduta e habitos re­
gulares" (Gelis, 1991). 

Quase na decada de 1950, a maioria das pessoas na Gra­
Bretanha ainda nascia em suas pr6prias casas, e a parteira conti:" 
nuava desempenhando urn papel importante. Hoje em dia, no en­
tanto, e mais comum as mulheres darem a luz em urn hospital­
uma mudan\!a que trouxe por conseqilencia outras trans~orma­
~5es importantes. Poucos de n6s ainda sentimos algum vfnculo 
emocional com 0 lugar onde nascemos. E por que deveriamos? 
Esse local e agara urn grande e impessoal hospital. Ap6s muitos 
seculos de existencia, as parteiras independentes au ja desapare­
ceram completamente au simplesmente desempenham urn papel 
auxiliar. 0 processo do nascimento propriamente dito e contro­
lado e monitorado pelos profissionais do hospital. 

As organizag6es e a vida modern a 

Urn hospital modemo e urn bam exemplo de organiza,ao. Vma 
organiza~iio e um grande agrupamento de pessoas, estrutura­
da em linhas impessoais e estabelecida a fim de atingir objeti-
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YOS especiticos; no caso do hospital, tais objetivos sao a cura de 
doen<;as e a oferecimento de outras formas de aten,ao medica. 

Atualmente, as organiza,aes desempenham urn papel bern 
mais irnportante em nosso cotidiano do que jamais se verificou 
anteriorrnente. Alem de nos colocarem no mundo, elas tambem 
observam nosso progresso atraves dele, enos atendem quando 
o deixamos ao morrennos. Mesmo antes de nascermos, nossa 
mae, e provavelmente nosso pai tambem, participaram de au­
las, exames pn!-natais, e assirn por diante, que sao realizados 
dentro de hospitais e de outras organiza,aes medicas. Hoje, to­
da crianqa que nasce e registrada por organiza~5es govema­
mentais, que reunem infoffila~5es a nosso respeito desde 0 nas­
cimento ate a morte. Hoje em dia, e mais cornum as pessoas 
morrerem em urn hospital au em urn abrigo de doentes do que 
em casa, como ocoma antigamente; e cada morte deve tambem 
ser registrada formalmente junto ao govemo. 

Cada vez que utiliza a telefone, abre a tome ira, liga a TV, 
au entra no carro. voce esta em contato com as organiza~5es 
e. ate ceno ponto, dependendo delas. E, normalmente, nao 
apenas com uma organiza~ao, mas com varias, todas intera­
gindo regularmente entre si e com voce. A companhia de 
aguas, por exemp!o, possibilita a garantia de que a agua ira 
jorrar d. tomeira ao abri-Ia - e de que tambemjorrara das tor­
neiras de outras milh5es de pessoas. No entanto, a companhia 
de aguas tam bern depende de outras orgaoiza~6es, como as 
que constroem e consertam reservat6rios, que par sua vez de­
pendem de outras ( ... ) e assim par diante, quase que indefini­
damente. Voce pode multiplicar esse process a dezenas de ve­
zes, ja que contar com urn fornecimento regular de agua e 
apenas uma das nossas formas de dependencia em rela,ao as 
organizaqoes. 

E preciso lembrar que, durante a maior parte da hist6ria 
da humanidade, antes de a nivel de desenvolvimento organiza­
cional assumir as propor~5es atuais, as pessoas nao podiam 
coo tar com aspectos da vida nos quais agora mal pensamos 
duas vezes. Ha urn seculo, por exemplo, poucas casas na Gra­
Bretanha estavam equipadas com 0 fornecimento regular de 
agua encanada, e a maior parte da agua consurnida era poluf­
da, sendo responsavel por numerosas doen\!as e epidemias. 
~!esmo nos dias de hoje, em vastas regiaes do mundo em de­
senvolvimento, nao existe agua encanada; as pessoas buscam 
agua todos os dias em fontes au em po~os, e uma grande quan­
tidade dessa agua contem bacterias que transmitem doen,as. 
"as sociedades modernas, a agua potavel e cuidadosamente 
analisada para evitar contamina\!ao. 0 que envolve urn numero 
ainda maior de organiza~5es - as autoridades responsaveis pe­
los padr6cs de saude. 

Mas a tremenda influencia que as organiza~5es acabam 
exercendo sobre nossas vidas nao pode ser considerada total-
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Os hospitais modernos sao organiz8c;oes complexas, com estruturas e procedimentos impessoais - porem projetados 
para urn prop6sito bastante pessoal. 

mente benefica. As organiza<;6es muitas vezes tern 0 efeito de 
retirar as caisas das nossas maos e coloca-las sob 0 controle de 
funcionarios ou especialistas sobre os quais temos pOllea in­
fluencia. Por exemplo, 0 govemo exige que fa<;amos determina­
das caisas - que paguemos impastos, acatemos as leis, parta­
mos para lutar em guerras - Oll enfrentamos a puni<;ao. Enquan­
to fantes de poder sacial, as arganiza~6es tern a capacidade de 
submeter os indivfduos a ordens a que eles podem seI impoten­
tes para resistir. 

Neste capitulo, examinaremos 0 avan<;o das organiza<;6es 
modemas e as conseqUencias desse desenvolvimento para nos­
s~ vida hoje em dia. Analisaremos primeiro as ideias de do is 
autores que produziram urn impacto especiaImente forte sobre 
a fonna como as sociologos imaginam as organiza\oes: Max 
Weber e Michel Faucault. Observaremos, entiio, alguns mados 
de funcionamento das organiza~oes - sejam elas corpora\oes 
empresariais all hospitais. escolas OU repartis:6es do govemo, 
faculdades ou prisoes - e estudaremos quais as diferem;as en­
tre esses diversos tipos. Daremos atens:ao especial as grandes 
organiza\oes empresariais, que acabam operando cada vez 
mais global mente. Nas ses:oes finais, consideraremos ate que 
ponto as corporas:6es empresariais e outras organiza<;6es das 
sociedades modemas vern se submetendo aos principais pro­
cessas de mudan~a. 

Teorias da organiza~ao 

Max \Veber desenvolveu a primeira interpretaS:30 sistematica 
sobre a avan\o das organizas:oes modernas. As organiza<;Oes. 
afirn1a ele, sao formas de ccordenar as atividades dos seres hu­
manos, au os bens que produzem, de uma maneira estavel, 
atraves do tempo e da espa~a. Weber enfatizau a icteia de que a 
desenvolvimenta das arganiza~6es depende da cantrole das in­
forrna<;6es, ressaltando a importancia central do registro escri­
to nesse processo: uma organizas:ao precisa de regras escritas 
para 0 seu funcionamento e de arquivos nos quais s~a "memo­
ria" seja arrnazenada. Para Weber, as organiza<;6es eram pro­
fundamente hierarquicas, havendo uma tendencia de 0 poder 
ficar concentrado no topo. Neste capitulo, examinaremos se 
Weber tinha razao. Em caso afirmativo, essa e uma quesUio 
bastante significativa para todas nos, ja que Weber detectau urn 
conf1ilO, assim como uma conexao, entre as organizas:6es ruo­
dernas e a democracia que ele acreditava que traria ampIas 
conseqUencias para a vida social. 

A visao de Weber sobre a burocracia 

Tadas as arganiza~6es de larga esc ala, de acarda com Weber, 
tendem a ser burocniticas por natureza. A palavra "bUre(lll-



cracy" (burocracia) foi cunhada por urn certo Senhor De Gour­
nay, em 1745,0 qual acrescentou a palavra "bureau", cujo sig­
nificado tanto pode ser "escrit6rio" quanto "escrivaninha", urn 
temlQ derivado do verbo grego "dominar". Logo, a burocracia 
e 0 dominic dos funcionarios. Em urn primeira momento, 0 

temlQ "burocracia" foi aplicado apenas aos funciomirios publi­
cos do govemo, porem foi gradualmente estendido. referindo­
se as grandes organizac;6es de urn modo geral. 

Desde 0 principio. 0 conceito foi empregado de uma fom,. 
depreciativa. De Goumay falava do avan~o do poder entre os 
funcion:irios como "uma doenc;a chamada bureaumania". 0 
rornancista frances Honore de Balzac via a burocracia como "0 

poder gigante exercido pelos pigmeus". Esse tipo de visao ain­
da persiste na atualidade: a burocracia e freqlientemente asso­
ciada a papelada. a ineficiencia e ao desperdfcio. Outros auto­
res, entretanto, veem a burocracia por urn angulo diferente -
como urn modelo de cautela. de precisao e de administra<;ao 
eficaz. Eles sustentarn que a burocracia e, na verdade, a fonna 
rnais eficienre de organiza~ao inventada pelos seres humanos, 
pois todas as tarefas sao reguladas por regras rigorosas de pro­
cedimento. 0 relato de Weber sobre a burocracia conduz a urn 
caminho entre esses dois extremos. 

Weber chamou aten<;ao para 0 numero limitado de organi­
za~oes burocraticas que existiram em civilizac;oes tradicio­
nais. Na China imperial. par exemplo. urn funcionalismo bu­
rocratico era responsavel pelos assuntos gerais do govemo. 
Mas foi SOOlente nos tempos modemos que as burocracias se 
desenvolverJm plenamente. Weber via a burocracia como urn 
elemento central da racionaliza~ao da sociedade (veja a p. 34 
que afetava todas as facetas da vida - da ciencia ate a educa­
C;ao e 0 gm'emo, Em vez de confiarem nas crenc;as e nos cos­
tumes tradicionais, as pessoas da era modema tomaram deci­
soes racionais direcionadas a urn objetivo claro. 0 caminho 
melhor, mais eficiente. seria 0 escolhido para se chegar a de­
terminado resultado. 

Para \\'eber, a expansao da burocracia e inevitavel nas so­
ciedades modemas; a autoridade burocnitica e a unica forma de 
lidar com as exigencias administrativas dos sistemas sociais de 
larga esc ala. A medida que as tarefas ganharam maior comple­
xidade, foi necessario 0 avanc;o dos sistemas de controle e de 
gerenciamento para lidar com elas. e a burocracia surgiu como 
uma resposta racional e altamente eficiente para essas rtecessi­
dades. No entanto. Weber tambem acreditava que a burocraeia 
exibia varias deficiencias majores. conforme veremos, que tra­
zem importantes implica~6es para a natureza da vida social 
modema. 

Com 0 intuito de estudar as origens e a natureza da expan­
sao das organizalSoes burocniticas, Weber construiu urn tipo 
ideal de burocracia. (Aqui. "ideal" nao se refere ao que e mais 
desejavel, mas a uma forma pura de organiza<;ao burocratica.) 
Weber listou estas earacteristicas particulares (1976): 

1. Existe lima hierarquia definida de autoridade - Uma 
burocracia assemelha-se a uma piramide, na qual os car­
gos de maior autoridade estao no topo. Ha uma corrente 
de comando que se estende de cima para baixo. possibi-
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litando que a tomada de decis6es seja feita de forma 
coordenada. As tarefas na organiza~ao sao distribuidas 
como "deveres oficiais", e cada reparti~ao superior COll­

traia e supervisiona a que se encontra abaixo de Ia na 
hierarquia. 

2. Regras escritas regem a conduta dos fimcionorios em to­
dos os nlveis da organizarfio - Isso nao significa que os 
deveres burocnlticos sejam apenas umaquestao de retina, 
Quanto mais alta for a posi<;iio da reparti<;ao, maior sera a 
tendencia de as regras abrangerem uma ampla variedade 
de_casas e exigirem flexibilidade em sua interpreta~ao, 

3. Os/ullcionarios tmbalham em tempo integral e sao assa­
lariados - A cada cargo da hierarquia atribui-se urn sa­
lario definido e fixo. Espera-se que os indivfduos cons­
truam uma carreira dentro da organiza~ao, Ha possibili­
dade de promo~ao com base em capacidade. tempo de 
servic;o, ou ambas. 

4. Existe uma separardo entre as tare/as de umfimciomirio 
dentm da organizariio e a vida extema deste - A vida 
domestica do funcionario difere das atividades que ele 
realiza no local de trabalho. havendo tam bern urn' sepa­
raC;ao ffsica entre.elas. 

5. Nenhum membro da organizafiio posslli os reCUr50S ma­
teriais utilizados no trabalho - 0 desen\'oivimenta da 
burocracia. segundo Weber, afasta os trabalhadores do 
controle dos seus meios de produ<;ao. Nas comunidades 
tradicionais. era comum as agricultores e os artesaos te­
rem controle sobre seus processos de produ<;ao e traba­
Iharem com suas pr6prias ferramentas, Nas burocracias. 
os funcionarios nao sao donos dos escrit6rios nos quais 
trabalharn, nem das mesas as quais se sentam au do ma­
quin:irio que utilizam. 

Weber acreditava que, quanta mais uma organiza~ao se aproxi­
masse da tipo ideal de burocracia, mais eficaz ela se tomma na 
busea dos objetivos para os quais fora estabelecida. Para We­
ber, a burocracia demonstrava uma "superioridade tecniea" em 
rela~ao a outras fonnas de organizac;ao. Ele, muitas vezes, 
comparava as burocracias a maquinas sofisticadas; a burocra­
cia maximiza a habilidade, a precisao e a velocidade na conclu­
sao de tarefas definidas. 

Passados mais de 80 anos de sua morte, os escritos de We­
ber sabre a burocracia continuam senda 0 ponto de pan ida pa­
ra a maioria das analises sobre as organiza<;6es. Ate que ponto 
as expectativas e os temores de Weber em reIa~ao a burocracia 
estavam corretos e uma quesHio que tern side bastante discuti­
da por gera<;6es de soci610gos organizacionais. Vamos agora 
cansiderar diversas reac;oes a Weber as quais abordam dimen­
soes particulares de sua teoria. 

B/au: re/ar;oes formais e informais 
denlro das burocracias 

As analises de Weber sobre a burocracia colocam em primei­
TO lugar as rela~oes formais dentro das organiza~6es, as rela-

------------------
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(foes que ocorrem entre as pessoas conforme determinam as 
regras da organiza<;aa (veja as exemplas na Figura 12.1). We­
ber pauea tinha a dizer a respeita das liga<;Bes infarmais e das 
rela<;Bes entre pequenas grtipas que padem existir em tadas 
as organiza~6es. Pon:!m, nas burocracias, os caminhos infor­
mais para a realizaCfao de tafefas normal mente proporcionam 
uma flexibilidade que nao paderia ser eanseguida de autra 
maneira. 

Em um estuda classic a, Peter Blau analisau as rela~oes 
informais em uma agencia do governo cuja fUllCfao era inves­
rigar passfveis viala<;Bes na impasta de renda (1963). Os 
agentes que nao se sentissem seguros quanta a fonna de lidar 
com alguns problemas eneantradas deveriam diseuti-Ias cam 
seu supervisor imediato; as regras de conduta determinavam 
que eles DaD consultassem colegas que trabalhassem no mes­
rna Dfvel que eles. A maioria dos funcionarios, entre tanto, era 
cautelosa ao reeorrer aos seus supervisores, pais tioha a im­
pressaa de que essa atitude paderia sugerir falta de eampeten­
cia, reduzindo suas chances de promoCfao. Conseqiientemen­
te, era comum eles consultarem uns aos Qutros, violando as 
regras oficiais, 0 que nao apenas auxiliava em urn aconselha­
mento concreto, como tambem reduzia as ansiedades de se 
trabalhar sazinha. Em um primeiro nfvel de grupo social, de­
senvalveu-se um eanjunta eaesa de lealdades entre aqueles 
que trabalhavam no mesma nfvel. Os problemas que esses 
empregadas enfrentavam, Blau eanclui, aeabavam senda tra­
tadas de farma bem mais efieaz. 0 grupo eanseguiu desen­
valver procedimentos informais que levavam em canta uma 
iniciativa e uma responsabilidade maiores do que as regras 
formais da organiza~ao proporcionavam. 

Chafas de s~ao 

Figura 12.1 Reta90es formais dentro das organiz890es. 

As redes informais tendem a se desenvolver em tados os 
nfveis da organiza~ao. Bern no topo, os Jac;os pessoais e as 
amizades podem' ser mais importantes do que as situac;oes 
formais nas quais se espera que as decisoes sejam tomadas. 
Par exempla, as reuniBes das eanselhas de diretares e de 
acionistas supostamente determinam as polfticas das carpora­
c;5es empresariais. Na pratica, sao normalmente alguns mem­
bros da eanselha que, de fata, dirigem a earpora~aa, taman­
da deeisBes infarmalmente e esperanda que a eanselha as 
aprove. Redes informais desse tipo tambem podem atravessar 
diferentes earpara<;Bes. Lideres empresariais de diferentes 
firm as freqUentemente fazem consultas entre si de maneira 
informal, podendo pertencer aos mesmos clubes e associ a­
<;Bes de lazer. 

Naa e faeil julgar ate que panta as proeedimentas infar­
mais geralmente favorecem au impedem a eficacia das orga­
nizac;5es. Os sistemas que se assemelham ao tipo ideal de 
Weber tendem- a originar uma selva de caminhos extra-ofi­
ciais-para a realizac;ao de tarefas, 0 que se deve, em parte, ao 
fata de que e passfvel alcan~ar a flexibilidade remendanda 
extra-aficialmente as regras formais. Para aqueles que tem 
empregas enfadanhas, as proeedimentas infarmais tambem 
padem ajudar na eria<;iia de urn ambiente de trabalha mais 
agradavel. As ligac;Bes infarmais entre as funcianarias de 
pastas superiores podem ser uteis em mmos que auxiliem to­
da a organiza~ao. Par outro lado, esses funcionarios podem 
estar mais preocupados em favorecer ou proteger seus pr6-
prios interesses do que em promover os da organizac;ao como 
um tada. 

Executivos simiores 
Marketing, Pr~uyao, etc. 

Assistantes a Chafes c, ~­
de ser;ao dos setores acima 

Supervisores, Chafes 

Fonte: S. Gregson a F. Livesey, Or{}anizations and Mana{}ement Behaviour, Made Simple Books, 1993. 



Uma reuniao de negocios? 

Merton: as disfunt;6es da burocracia 

Robert Merton, urn estudioso funcionaIista norte-americana. 
examinou 0 tipo ideal de Weber e conc1uiu que diversos ele­
mentos inerentes it burocracia poderiam levar a conseqiH~ncias 
prejudiciais para 0 funcionamento tranquilo da propria buro­
cracia (1957). A esses elementos ele referiu-se como disfim­
roes da burocracia, Primeiramente, Merton observou que os 
burocratas sao treinados para confiar estritamente em regras e 
procedimentos escritos. nao sendo estimulados a serem flexf­
veis, a empregarem seu proprio julgamento na tomada de de­
cisoes, ou a buscarem solu\oes criativas; a burocracia ocupa­
se do contrale de casos seguindo urn conjunto de criterios ob­
jetivos, Merton temia que essa rigidez pudesse levar a urn ri­
tualismo bwvcrdtico, uma situa\ao na qual as regras sao con­
servadas a qualquer custo, ate mesmo nos casas em que outr~ 
sol",;ao pode ser melhor para a organiza,ao como urn todo. 

Vma segunda preocupa\8.o de Merton diz respeito ao fato 
de que a adesao as regras burocniticas poderia acabar tendo 
priori dade sobre as metas organizacionais fundamentais,. Dan­
do-se muita enfase ao procedimento correto, e possive} que se 
perea de vista 0 "quadro inteiro", Urn burocrata responsavel 
por processos de sinistro de seguros pode, por exemplo, se re­
cusar a compensar urn segurado por danos legitimos, citando a 
falta de urn formu],jrio, ou urn formulario que tenha sido preen­
chido de maneira incorreta. Ou seja, processar 0 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 tensao entre 0 publico e a burocracia - uma preocupac;ao 
que nao era totalmente inadequada, A maioria de nos interage 
com grandes burocracias regularmente - do Servi,o Nacional 
de Saude a autoridades de conselhos e auditores liscais. Nao 
raras vezes, nos deparamos com situac;oes nas quais servidores 
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publicos e burocratas parecern nao se preocupar com nossas 
necessidades. Urn dos principais pontos fracos da burocracia e 
a sua dificuldade em lidar com casos que necessitern de trata­
mento e considerac;ao especiais, 

Burns e Stalker: sistemas mecanicista e organico 

as procedimentos burocraticos podem ser aplicados de manei­
ra eficaz a todos os tipos de trabalbo? Alguns estudiosos suge­
rem que a burocracia tern urn canlter logico oa execuc;ao de ta­
refas de rotina, mas que pode ser problenu'itica em contextos 
nos quais as exigencias do trabalba variam de modo imprevisf­
vel. Em sua pesquisa sobre inovac;ao e mudanc;a nas compa­
nhias e1etr6nicas, Tom Burns e G. M. Stalker constataram a eli­

cacia limitada das burocracias em industrias nas quais ter f1exi­
bilidade e estar na vanguarda sao as principais preocupac;6es 
(Burns e Stalker, 1966). 

Bums e Stalker fazem uma distin,ao entre dois tipos de or­

ganizac;ao: a mecanicista e a organica, As organizac;oes meca­
nicistas sao sistemas burocraticos nos quais existe uma cadeia 
hierarquica de comandQ, em que 0 fluxo da cornunicac;ao ocar­
re vertical mente atraves de canais definidos, as ernpregados 
sao responsaveis por uma tarefa discreta; uma vez completada 
essa tarefa, a responsabilidade e transmitida ao pr6ximo em­
pregado, a trabalho dentro de urn sistema como esse e anoni­
m~, e quem esta "no topo" e aqueles que estao "na base" rara­
mente se comunicam, 

J a as organizac;5es organicas caracterizam-se por uma es­
trutura mais livre. na qual da-se priori dade as metas gerais da 
organizac;ao, e nao as responsabilidades minuciosarnente defi­
nidas. A comunicac;ao fiui, e as "ordens oficiais" sao mais di­
fusas, seguindo varias trajet6rias, nao simples mente verticais. 
Todos os que participam da organiza,ao sao vistos como pos­

suidores de conbecimentos Iegftimos e energia que podem ser 
aproveitados oa resolu<;ao de problemas; as decisoes nao sao 
domfnio exclusivo dos que estao "no topo", 

De acordo com Bums e Stalker, as organiza,aes organicas 

estao bern mais equipadas para lidar com as demand as varia­
veis de urn mercado inovador, como telecomunicac;6es, soft­
ware para computadores ou biotecnologia, Com uma estrutu­
ra interna mais fluid a, essas organizac;6es conseguem reagir 
com maior rapidez e de fanna mais adequada as variac;6es no 
mercado, podendo propor soluc;aes mais criativas e ageis. As 

organiza<;6es mecanicistas sao mais apropriadas a fOfmas de 
produC;ao mais tradicionais. estaveis, que sejam menos Sllsce­
tfveis as oscilac;6es do mercado, Apesar desse estuda ter side 
publicado ha 30 anos, continua sendo altamente relevante pa­

ra as discuss6es atuais sabre rnudanc;a organizacional (veja,. 
mais adiante, "Ultrapassando os limites da burocraciao", p. 

296). Burns e Stalker prenunciaram muitas das questaes que 

ganharam destaque central nos debates recentes sobre a globa­

liza<;ao, a especializa,ao flexivel e a desburocratiza,ao. 
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Institui!(oes totais 

Urn dos estudos de maior influencia sobre as organiza,Oes 
foi realizado pelo soci610go norte-americano Erving Golf­
man, no final da decada de 1950, e publicado no livro As­
ylums (1968). Aprofundando-se na tradi9ao interacionista, 
Golfman investigou fen6menos sociais a partir da perspecti­
va dos pr6prios atores soci~is, considerando os significados 
atribuidos por eles~pmundo queos cerea. Nesse estudo, em 
particular, Goffmail btisco~ compreender as opera,oes das 
institui,oes totais por mei<; <laSexperiencias dos individuos 
que por elas passam;A~i11Stitui90es totais sao instala90es 
como hospitais I'siq~iatJ:icok campos de treinamento de re­
c~tas e monasteriosqu'e'iirip~erllaOS seus residentes urn sis­
tema de existenSi~.,~~9!ent~eJlte ordenado, em completo 
isolamento do m\lndri:exterior. Golfman estava particular­
mente entusiasnia<1Q"i~la{~¥iadecompreender as mudan9as 
profundas que oc(jg;aripill'l!Q9ap que 0 individuo tern de seu 

eo em tais -cond~£g,~,~'tr!f~i~~~j{~s~~-m:"'- __ ~ 
As iristitui~ii§~@~i~p:qcl~pi'~erconsideradas exemplos 

de burocraciase.iaIi9tli~~~;~ijUi~g~por procedimentos com­
plexos e rigido(9.iillti~0;~<>biriols6rios aos seus membros. 

"--'t;;--':,,-,_,-,--~, ._.-,,~. ,_,c,,_,'._- , '. 

Nas institui,6eSt§.tlqs,·0.~)p2yid,!osencontram-se cereados 
por urn m .. undorigorosameiiie:Jlrga.mzado, completamente 

'."' ~-:--" __ .. '-' J,i< '.--'l"~' ::" }>;,-ir-;'- >--" '-; '_._ 
planejado e metiFU)!j~am<lntltsupervisionado. Golfman des-
cobriu que difere~lesjip9s'.aeisasinstitui9Oes possuem cer-

.• "'_' __ >- ",,~,{ .. C'_ "(,c'-"'!". ',_J"-,"" 

tos aspectos emconillrri/ErfitQdosos casos, os recem-che-
gados sao privadrif' 4~fs~~.(·pe~~6~9ao do eu" e de sua indi­
vidualidade enqqanto}p(jssb~{>"sendo "reconstruidos" de 
acordo com as reW:~~\~~'jri~#1.u19~o. Removem-se os objetos 
pessoaise neutrl1Ji~~:sb:Q~:i.ta~6s identificadores: as rou­
pas sao trocadas'p'OJ;'uiilIo.!itiehegulamentares, sao feitos 
cortes de~abelqna%9iuz.~dO~,'d~cseum novo nome ou nu­
mero de identifica9aoJrQhlpem:se as liga<;Oes com 0 mun­
do exterior, inchlhid{ibsreIildoilamentos com a fanu1ia e os 

::' •• ~.? :;' ·~·'~~;-:·"';'_:'f;O"'i,.,<, :: ' 
amigos. a reclusQeI~mbradp,deVanas formas, de que ilao 
e mms a mesma;'B?s.~Q~:'qii~~~~r~i ~ies. __ mas assumiu uma no­
va identidade ColIl{)~mG'mbr6dainstitui,ao. 

Existem linhas'ii~futida~qa'eseparam os residentes das 
institui90es tot~i~'~~;.~1I~4~o.~.cI~;funcionarios. As rotinas 
dianas sao planeja<l~~'e: ~\lRei>'isi{JDadas pelos emprega­
dos, que t6m autoiidcide:p@-'a)uniierecompensaros resi­
dentes de acord?t6hi\;;~raiideolJediencia que eles de­
monstrarem. Essepr;;~F~~~¥gafaritia da subrnissao e au­
xiliado, em parte;'peW'queGpffmanchamou de mortifica­
~iio do eu; as re2erii:,bli~ga~~'i'l\kilistiiui<;6es totais sao sis­
tematieamente hUlni!li:~(josefeI:lltixados diante de seus su­
periores e de seus'igJlIis'ai{,~ des.trui9ao do conceito que 

tinham de si mesnios. A mortifica9ao do eu pode ocorrer de 
vanas maneiras, incluindopniticas como exames de saUde 
e procurapor obje(os que possam estar escondidos nas ca­
vidades do corpo, atribui9ao de tarefas servis, coleta de im­
pressoes digitais, faHa constante de privacidade e a exig6n­
cia de umpedido de permissao antes da execu,ao de quaI-
quer tarefa.., .'.' " 

Golfman identificou'ciricorea<;oes dos reclusos as suas 
experiencias nas il).~ti.tui~oes tot!'is; as quais variavam de urn 
retraimenlo compl~lo. auniare~istencia aberta a acomoda-
9ao e ao':desempehh{)cIeunipajle]'~. No entanto, elecon­
cluiu que;:de urn P!9"do geia(;; lriaioria dosreclusos resiste 
it pressa<{de aband9nai:siiapereew~{) do eudesenvolvendo 
urn" frieia - prof~~erido~sepsicbJogicamente atraves.de 
uma atitude de reduwsuas alividades ao minima necessaria . 

. ,'---, 'yj.:--.::>,,,.-,~--,-:,~,,"'-' "-';", 
para conseguir sob~yivere li,cirr I{)nge de encrencas. EmYez 

~=s~:~f~~~4~~~~::~~S1~fSOS d~~~I 
A resi~tl!ncia f!~l,rj§!i!j.i,!f#ojj~ totai* J:'C 

:::::~~ea :jl~~t§I~~f~ione~tl:;.estud~{e 
Golfman <sobre as jjjstitUl<;o~:totai~tamberiiafraiu elogii's 
e cnticas;'Alguns s6ti616~ii~:alegiilique Goffm~n conf~riu 

, , - -"'f"-; ,_, _ - - _ _ ',: -_ .... , __ ", . -__ ;" ' .. -,' "_ ~, c, ' 
uma 6nfa~e exage!.",~~~aa;i;~~~I,lt~5~0", e quri'na verd~~~, 
existe beni,mais r~~ist~iJ.~i~)j"ntt\l:dessasinstitui90es,do 

que ele s~iere. EI1):~~~klti!4c.)i~iif~ma pe~tencianiiiin 
Durham {f972), St.~!~~;;¥!lJJ;~jJeMurie Taylorencontr$­
ram mais;evidenci~s~d(jesisteiiciaa autoridade doqlje 
Golfman"'EnquantoiOo¥nian;viabma intranslgenciafei7 
mosa comO a forma:k';;~;dir~tl.'d';·r6sistenciaa<autoridade, 
Cohen eTaYlor test~,II\tiQtillfa.lii.f.p~as de r€§istencialjhe 
ultrapassayam a m~fa pi'hteyaod~ perCep9liQdo eu. Ei~s 
afirmam q.\e muiti$:forri1~s4~res!~!encia riit~prisoes 6i1-
seiam-se ~m obje,~as~ole!ivas'aoc:Sistema;;;!vj~am a pro: 

:-':'-' -,,.;;;,--:,,,-,,,,~- "-~-~,,,~ - ---'-,,~' - -- ':/",,~-.. -., - :,-' 
vocar mu{jan,"s naoJlei~~aodailj~!itui9ao.'Assim, gre~es 
de fome'''c~panh~~;~"l~ll'li{);~~~att.as, ten~liyas de f~ga. 
e motins nilS prisilespodern servistos comoexemplosde 
rea90es atiyas it exp~,~e~~tit.d~~~!~1~ao. Uni~f9rma de)]7 
sisteneia coin caratel:!jpenospiJbli~0';observa4apor Collen 

"'~' -, -- "';l'" - :'- :-y,', ,- ",,~ --'-"""- - -'.' ':"'~- ' - ,:.--' , 

e Taylor, foja tend6ii"ia dl' OS pr,,&Ic!iarios rejeitarem osh)' 

tulos atrlb,ij£dos a~!i~~~~ft.~~I?A~,~J"~ car~$ias, re8~'. 
--sando-se a~~e enxergareJn:com~d:':'~hmmosos~~;-ou a ter~m 
uma visao inferior des) ;;"~smos''eIiilun9iio~';sua posi9ll0 
no sistema de justi9acriri\inaL~'. \ ,;' 

" -, ,-:~';:; ". ,\::--, '~'-~" . .-,:> 



As prisoes enquanto instituigoes modernas 

Michel Foucault prestou muita aten~ao a organiza~oes co­
mo as pris5es, nas quais os indivfduos sao separados fisica­
mente do mundo exterior por longos penodos. Ele empre­
gava 0 termo organiza~oes carcenirias para referir-se as 
instala~oes onde as pessoas eram enearceradas - escondi­
das - do ambiente social externo. Segundo Foucault, as 
pris5es e a encarceramento constituem urn aspecto princi­
pal da "sociedade disciplinar", expressao que utilizava pa­
ra descrever as sociedades modernas nas quais a disciplina 
e gerada monitorando-se, controlando-se e punindo-se a 
popula~ao humana. Foucault acreditava que muitas d,s 
tecnicas desenvolvidas nas prisoes sao tambem aplicadas a 
outras areas da vida, como as escolas, os locais de trabalbo 
e ate mesmo os bairros. 

o desenvolvimento 
das prisoes modern as 

Antes do inicio do seculo XIX, a deten~ao era raramente 
empregada para punir 0 crime. A maioria das cidades de 
qualquer porte contava com uma cadeia local, poremessas 
prisoes eram normalmente muito pequenas, nao tendo ca- ' 
pacidade para manter mais de tres au quatro prisioneiros 
por vez. Eram utilizadas para "resfriar as animas" dos be, 
bados par uma noite, au, de vez em quando, como lugares 
onde as acusados aguardavarn julgamento. Nas grandes ci­
dades europeias, havia prisoes de tamanho razoavel, e a 
maioria das pessoas nelas internadas era de criminosos' 
condenados que aguardavam a execu~ao. Essas institui~oes 
eram bem diferentes daquelas que come~ararn a ser cons­
tmidas em grandes quantidades a partir da virada do secu-
10 XIX. A disciplina carcerma era relaxada au inexistente, 
e os direitos a visita para as membros da fanu1ia eram bern 
menos rigorosos do que 0 sao atualmente. as prisioneiros 
nao ficavam isolados uns dos outros; para os padroes mo­
demos, a atmosfera na prisao era espantosamente informal. 

Ate 0 seculo XIX, as principais formas de puni~ao pa­
ra os crimes eram a tronco, a alioite, 0 ferrete e 0 enforca-­
m'ento. Eram normalmente executadas em publico em oca­
sioes muito concorridas. As puni~oes em publico eram 
uma forma de os governantes demonstrarem simbolica­
mente sua autoridade sobre a popula~ao, e nao a resultado 
de uma aplica~ao sistematica da lei. 

A origem das prisoes modernas nao esta nas cadeias de ' 
antigamente, mas nas casas de trabalbo. As 'casas de traba-
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lho (workhouses) da maioria dos paises eurapeus datam do 
seculo XVII e foram estabelecidas durante 0 penodo da 
queda do feudalismo. Nao conseguindo trabalho nas terras, 
muitos camponeses tornavam-se andarilhos, sendo-lhes 
oferecida comida em troca de urn trabalho fisico pesado 
nessas casas. Esses locais, no entanto, nao se destinavam 
apenas aos pobres. Eles passaram a internar outros grupos 
- como doentes, idosos e pessoas com problemas mentais 
- caso nao houvesse ninguem de fora preparado para tomar 
conta deles. 

Durante 0 seculo XVIII, as prisoes, os manicomios e 
os hospitais tornararn-se gradualmente distintos. as refor­
madores passaram a discordar das puni~ces tradicionais, 
enxergando na priva~ao da liberdade urn carninho mais efi­
cazp,milidarcom as atividades criminosas. Como se espe­
rava que as prisces produzissem 0 efeito de exercitar babi­
tos moilerados de disciplina e de conformidade nos crimi­
nosos,a ideia de punir as pessoas em publico foi progres­
sivarnente afastada. . 

A burocratizal(iio das prisoes 

A puni~ao tornou-se bern mais sistematica na era indus­
trial., a crescimento das areas urbanas e 0 surgimento de 
uma classe trabalhadora industrial trouxeram novos desa­
fios a ordem social. A popula~ao deslocou-se das regiOes 
rurals para as urbanas, 0 que fez com que as pessoas re­
cem-chegadas nao estivessem totalmente integradas it vida 
da cidade, mas tamb6m deixassem de ser governadas por 
es!rUturas sociais mrais. Essas flutua~oes constantes da po­
pula~ao e as condi~oes sociais que variavarn rapidarnente 
geraram certa desordem e instabilidade. A prisao modema 
foi uma institui~ao que surgiu para lidar com os individuos 
que rompessem a nova ordem social. Assim como muitas 
institui~oes da sociedade moderna, as prisoes passaram a 
ficar ,cada vez mais burocratizadas, sendo vinculadas a uma 
complexa rede administrativa de agencias do Estado que 
incJuiarn os sistemas de justi~a legal e criminal. 

Durante 0 seculo XIX, houve uma enxurrada de cons­
tru~oes de instala~oes carcerarias. De acordo com Fou­
cault, 0 projeto da prisao modem. teve origem no Panopti­
con, uma organiza~ao planejada pelo fil6sofo e pensador 
soci.lJeremy Bentham, no seculo XIX. "Panopticon" foi 0 

nome dado por Bentham a uma prisao ideal que ele proje­
tou; Bentham nunea conseguiu vender 0 modelo na Integra 



290 ANTHONY GIDDENS 

para 0 governo britanico, pOl-em alguns dos aspectos do 
projeto foram incorporados as pris6es nos Estados Unidos, 
na Gra-Bretanha e naEuropa. 0 Panopticon reunia diver­
sos aspectos estruturais distintos, os quais pennitiam as au­
toridades carcerarias 0 controle do tempo, do espalio e dos 
movimentos dos prisioneiros. Apesar de ainda restarem 
areas comuns para a pratica de exercfcios e para as refei­
r;6es,os detentos eram isolados emcelas individuais que ti­
nham uma urrica janela com visibilidade para uma torre de 
vigia central. As celas eram dispostas em urn padrao circu­
lar, de forma que os guardas que estivessem na torre de vi­
gia pudessem monitorar todas as celas a partir de urn unico 
local. Porem, dentro das celas, os cletentos nao poderiam 
saber se estavam sendo observados em algum momento, 
pois as persianas das janel~s da torre tornavam os guardas 
invisiveis. 0 Panopticon de,stmava-se a maximizar 0 con­
trole sobre 0 comportamerilo dosinternos airaves de uma 
vigililncia real ou imaginana, Como podiam estar sendo 
monitorados a qua19uer nl<o_m:erito, os pri,sioneiros' ;eram 
obrigados a ajustar.o pr6prio .. ~omportamento. . 

',-; ;-:~ :,.,," '-, . 

--;;::~;t'l~~~;: -0;.' 

"-~.- '.';;~:-" ,-: -, 

A teo ria das organizac;;6es de Michel Foucault: 0 

controle do tempo e do espac;;o 

A maioria das organiza'toes modernas funciona em arnbientes 
ffsicos especialrnente planejados. Urn predio que abriga urna 
organiza~ao particular possui aspectos especfficos que sao re­
levantes para as atividades dessa organiza't3.o, mas tern tam­
bern caracterfsticas arquitetonicas importantes em comurn 
com predios de outras organizar;6es. A arquitetura de urn 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 opera<;6es e escriterios de urn 
hospital dao ao conjunto do predio urn layout definido, ao 
passo que uma escola pode consistir em salas de aula, labora­
torios e urn gimisio de esportes. Entretanto, existe uma seme­
Ihanr;a geral: e provavel que ambos contenham salas e corre­
dores corn portas de acesso e utilizem decora't3.o e mobilia­
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 predios que 
abrigam as organiza'toes modernas. 

Michel Foucault demonstrou urn envolvimento direto da 
arquitetura de uma organiza'tao na sua composi'tao social e no 
seu sistema de autoridade (Foucault, 1970, 1979). Seus escri­
tos influentes sobre as prisaes modemas (veja quadro, p. 289) 
diziam respeito, em grande parte, ao layout fisico das instala-

Proje9ao frontal, corte transversal e planta do Panopti­
con, de Jeremy Bentham, desenhado em 1790. 

yoes carcenmas. Sua obra demonstra que, estudando-se as ca­
racterfsticas ffsicas das organizayoes, podemos lan~ar novas lu­
zes sobre os problemas analisados por Weber. as escriterios 
discutidos por Weber, em linhas abstratas, sao tambem cena­
rios arquitetonicos - as vezes, os predios de grandes firmas 
sao, de fato, construidos fisicamente como uma hierarquia, de 
forma que, quanto mais elevada for a posi<;ao da pessoa na hie­
rarquia de autoridade, mais proximo do topo estara seu escrit6-
rio; as vezes, utiliza-se a expressao "estar no topo" no sentido 
daqueles que detem 0 poder maximo na organizac;ao. 

A geografia de uma organiza~3.o ira afetar seu funciona­
mento de muitas outras maneiras. especialmente nos casas em 
que os sistemas dependem profundamente das relac;6es infor­
mais. A proximidade ffsica facilita a formal'ao de grupos pri­
manos, ao passo que a distancia fisica pode polanzar os gru­
pas, resultando em -uma atitude distintiva entre departamentos: 
"eles" e "nos". 

Nilo ha como as orgarriza<;6es operarem de forma eficaz se 
o trabalho dos empregados for desordenado. Nas empresas, 
conforme ressaltou Weber, as pessoas devem trabalhar em pe­
rfodos regulares. As atividades precisam ser coordenadas con­
sistentemente quanta ao tempo e ao espac;o, alga que seja pro­
movido tanto pelos ambientes ffsicos quanto pelo planejamen­
to preciso de horanos detalhados. as quadros de horanos regu­
larizam as atividades atraves do tempo e do espac;o - nas pal a­
vras de Foucault, eles "distribuem grupos de pessoas de manei-



ra eficiente" na organiza~ao. as hararios sao a condi<;ao da dis­
ciplina organizacional, pois eles fazern com que as atiyidades 
de urn grande numero de pessoas se encaixem. Se uma univer­
sidade nao cumprir rigorosamente urn horirio de aulas. por 
exemplo, logo ela virani urn caos completo. 0 quadro de honi­
rios possibilita 0 usa intensivo do tempo e do espa<;o: cada urn 
deles pode ser preenchido com varias pessoas e atividades. 

A vigilancia nas organizaqoes 

A disposi<;ao das salas, dos corredores e dos espa,os abertos 
nos p",dios de uma organiza<;ao podem oferecer pistas funda­
mentais do modo de operac;ao de seu sistema de autoridade. 
Em algumas organiza<;5es, grupos de pessoas trabalham cole­
tivamente em ambientes abertos. De\'ido a natureza mon6to­
na e repetitiva de certos tipos de trabalho industrial, como a 
produ<;ao na Hnha de montagem, existe a necessidade de uma 
supervisao regular a fim de garantir que os trabalhadores 
mantenham 0 ritmo do trabalho. a mesmo geralmente se ve­
rifica no caso do trabalho de rotina executado par digitadores 
que se sentamjuntos no setor de digita<;ao. onde suas ath-ida­
des sao visfveis aos seus superiores. Foucault enfatizou bas­
tante 0 modo como a visibilidade, au a falta desta, nos ccna­
rios arquitetonicos das organiza~oes modernas influencia e 
expressa padroes de autoridade. A visibilidade determina 
com que facilidade os subordinados podem se sujeitar ao que 
Foucault denomina vigilancia, a supervisao das atiyidades 
nas organiza~oes. Nas organiza~6es modem as, todos, mesmo 
aqueles que ocupam posi<;5es de autoridade relativamente 
elevadas, submetem-se a vigilancia; pon!"m. quanta mais hu­
milde for 0 indivfdua, maior a tendencia de 0 seu comporta­
menta ser escrutado de perto. 

A vigiHincia assume duas fonnas. Vrna e a supervisao di­
reta do trabalho dos subordinados pelos superiores. Considere 
o exemplo de uma sala de aula em uma escola: as alunos sen­
tam-se as mesas ou carteiras, narmalmente dispostas em file i­
ras, todos em func;ao do professor. As crian,as devem parecer 
alertas, ou entao estar absorvidas em seu trabalho. E claro que, 
na pnitica, isso dependerii das habilidades do professor e das 
inclina~5es das crian~as no sentido de agirem de acordo com 0 

que se espera delas. 
o segundo tipo de vigilancia e mais sutil. porem igualmen­

te importante. Consiste em manter arquivos, fichas e hist6rias 
sobre a vida das pessoas. Weber percebia a importiincia dos re­
gistros escritos (hoje, muitas vezes computadorizados) nas or­
ganiza~oes modemas, mas nao explorou completamente como 
eles poderiam ser aproveitados para regular 0 comportamento. 
As fichas dos empregados normal mente of ere cern hist6rias de 
trabalho completas, registrando detalhes pessoais e, freqUente­
mente, avaliavoes do carater. Sao utilizadas para monitorar 0 

comportamento dos empregados e avaliar as recomenda,6es de 
promoc;ao. Em muitas empresas, os individuos de cada niyel da 
organiza~ao elaborain relat6rios anuais sobre 0 desempenho 
daqueles que ocupam nfveis imediatamente inferiores. Os re­
gistros da escola e da faculdade tam bern sao utilizados para 
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"Os sensores indicam que a cabine n9 2 esla sendo 
ocupada he 18 minutos. Voce necessita de 
assislencia?" 

monitorar 0 desempenho dos indivfduos em sua mobilidade 
dentro da organizac;ao. 

A difusao da tecnologia da informa<;ao no local de traba­
Iho despertou novas preocupa<;5es importantes sobre a vigiliin­
cia. as empregadores conseguem monitorar os ernpregados em 
seu usa do correia eletronico e da internet, por meio de progra­
mas que escaneiam e-mails pessoais e registram os sites visita­
dos na internet e 0 tempo de perrnanencia nestes. as emprega­
dores enfatizam que essa atitude nao passa de uma questao de 
produtividade do trabalhador. Como 0 acesso ao e-mail e a in­
ternet tomaram-se quase que urn padrao nas areas de trabalho 
de todos os empregados, existe uma preocupa<;ao quanto ao 
gasto excessivo de tempo de trabalho com correspondencias 
pessoais, compras on-line, jogos de computador, ou visitas a si­
tes pomograficos. Os empregados, por outro lado, afirmam que 
o fato de a gerencia vigiar 0 usa da internet e uma invasao de 
privacidade e uma violac;ao aos seus direitos. Informac;5es pri­
vadas que nao dizem respeito ao empregador - como a condi­
c;ao de soropositivo do empregado ou sua inten<;ao de aceitar 
urn emprego em outra companhia - acabarn sendo reveladas 
por meio dessas tecnicas de vigilancia. 

as limites da vigilancia 

Para Weber e Foucault, a forma mais eficaz de dirigir uma or­
ganiza~ao e atraves da maximiza~ao da vigilancia - divisoes 
de autoridade claras e consistentes. Porem, essa e uma visao 
equivocada, especialmente quando a apHcamos as empresas, 
as quais nao exercem controle completo (como as instituiyoes 
totais 0 fazem) sabre a vida das pessoas em ambientes fecha­
dos. As pris5es e outras institui<;5es semelhantes, na verdade, 
DaO constituem urn born modelo para todas as organiza~Qes. 
A supervisao direta pode funcionar razoavelmente bern quan­
do se aceita, de antemao, que e provovel que as pessoas nela 
envolvidas sejam hostis em rela~ao a quem tiver urn grau de 
autoridade superior e nao queiram estar em sua posi<;ao. Po-



292 ANTHONY GIDDENS 

rem, nas organiza~6es em que OS gerentes desejam a coopera­
~ao dos outros na conquista de objetivos comuns, a situa~ao e 
diferente, Drna supervisao 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 e urn dos motivos principais pelos quais as organiza­
,6es fundadas nos tipos de principios formulados por Weber e 
Foucault, como as grandes fabricas que incluem a produC;ao na 
linha de montagem e as hierarquias de autoridades rigidas, aca­
baram encontrando grandes dificuldades. Os trabalhadores nao 
estavam inclinados a se dedicar ao trabalho nesses ambientes; 
a supervisao continua era, de fato, uma exigencia para faze-los 
trabalhar com mais afinco, mas promovia 0 ressentimento e a 
hostilidade. 

As pessoas tambem esUio propensas a rejeitar nfveis eleva­
dos de vigiHincia no segundo aspecto mencionado por Fou­
cault: 0 conjunto de informa~6es escritas a seu respeito. Na 
realidade. essa foi uma das principais raz6es da queda das so­
ciedades comunistas que seguiam 0 modele sovietico. Nessas 
sociedades. as pessoas eram espionadas regularmente tanto pe­
la policia secreta quanto por outros individuos a servic;o da po­
lfcia secreta - ate mesmo parentes e vizinhos. 0 govemo tam­
bern mantinha informa,6es detalhadas sobre os cidadaos cole­
tivamente a fim de suprimir uma possivel oposiC;ao ao seu do­
minio. 0 resultado foi uma forma de sociedade politicamente 
autoritaria e, no final, economicamente ineficiente. A socieda­
de inteira quase chegau mesma a se parecer com uma prisao 
gigante, com todos os descontentarnentos, as conflitos e as 

A lei de ferroda oligarquia 

Roberto Michels (1967), aluno de Weber, inventou uma ex­
pressao que, desde entao,se}omou famosa para se referna 
perda do poder de baixo para cima: nas organizac;oes de 
grande escala e, de urn modo mais geral, em uma sociedade 
dominada pelas organizac;6es, aflffi1a ele, existe uma lei de 
ferro da oligarquia. Oligarquia significa 0 dominio exerci­
do por poucos. Segundo Michels, 0 fluxo do poder em dire­
C;ao ao topo IS simplesmente uma parte inevimvel de urn 
mundo cada vez mais burocratizado - dai 0 termo "lei de 
ferro", 

Para compreender por que Michels considera iuevimvel 
a tendencia rumo it oligarquia, e necessario entender urn pa­
radoxo fundamental que ele aborda em seus escritos. Mi­
chels afirma que as organizac;6es sao essenciais para a de­
mocracia, mas que~ ao mesmo tempo, garantem 0 final der­
radeiro da pr6pria democracia. De acordo com Michels, as 
organizac;oes sao necessarias para a democracia, pois sao 0 

unico caminho possivel pelo qual uma grande quantidade de 

modos de oposi~ao que as pris6es geram - urn sistema do qual 
as pessoas, finalmente, libertaram-se. 

Burocracia e democracia 

Foucault tinha razao quanto ao papel central da vigiliincia nas 
sociedades modernas, urn tema que ganhou ainda mais irnpor­
tanda agora com 0 crescente impacto das tecnologias da infor­
ma~ao e das comunica~6es. Vivemos na chamada sociedade da 
vigilancia (Lyon, 1994) - uma sociedade na qual as informa­
,6es a respeito da nossa vida sao obtidas por todos os tipos de 
arganiza~6es, nao apenas por ernpregadores, 

Como mencionamos anteriomlente. as organiza~6es go­
vemamentais man tern urn volume enorme de informa~6es so­
bre n6s, que vao desde registros da data do nosso nascimento, 
das escolas e dos empregos aos dados sobre a renda utilizados 
na co~ran~a de impostos e infonna~6es utilizadas na emissao 
de carteiras de motorista e na detennina~ao dos numeros da se­
guridade social. Com 0 desenvolvimento dos computadores e 
de outras fonnas de equipamentos eletronicos para 0 process a­
mento de dados, a vigiHincia amea~a entrar em todos os domi­
nios da nossa vida. Imagine que voce tenha ouvido falar de urn 
pais, com uma populaC;ao de 26 milh6es de pessoas, no qual 0 

govemo opere 2.220 bancos de dados, contendo uma media de 
20 arquivos sobre cada cidadao. Dez por cento da populaC;ao 
tern seus nomes no computador central da policia. Voce pode 
pensar que esse pais sofre sob uma ditadura. Na verdade, esta­
mos falando do Canada (Lyon, 1994). 

pessoas podemparticipar do ptocesso politico e fazer com 
que suas opiuioes sejam ouvidas. Porem, uma vez estabele­
cidas, passa a ser impossfvel, em termos pnlticos, ter diver­
sas pessoas dirigindo uma organiza~iio. Esse e 0 ponto em 
que se acelera 0 processo de "peleda de poder em direC;ao ao 
topo"-; os modelos de "democracia representativa" abrem ca­
minho para lideres e burocf'u::ias em tempo integral, os 
quais, por suavez, abrem camiuho para 0 dominio de elites, 
ou oligarquia. Uma vez estabelecida, a lideranc;a oligarquica 
invest. mais em manter seu pr6prio poder do que em agir so­
bre as metas e os valores de seus defensores democratas. Mi­
chels acreditava que essa mesma diniimica era inevitavel 
tanto dentro das organizac;6es quanta dentro das sociedades 
democraticas como urn todo. < < 

Para saber mais a respeito das questoes levantadas 
aquCveja "Democracia', na p. 343. 



A n09ao dos policiais como '1rabalhadores que lidam 
com 0 conhecimento" e investigada em "Policiando a so­
ciedade de risco", na p. 186. 

o enfraquecimento da democracia com 0 avanr;o das for­
mas modernas de organizac;:ao e de contrale das informar;oes 
foi urn ponto de grande preocupa<;ao para Weber. a que espe­
cialmente 0 incomodava era a perspectiva de urn governo [eito 
por burocratas anonimos. Como e passive1 a sobrevivencia da 
democracia diante do poder cada vez maior que as organiza­
c;:6es burocniticas exercem sabre nos? Afioal de cantas, argu­
mentava Weber. as burocracias sao necessariamente especiali­
zadas e hierarquicas. Os que esUio em nfveis inferiores na orga­
nizac;:ao inevitavelmente sentem-se reduzidos a execur;ao de ta­
refas mundanas, nao tendo poder sobre 0 que fazem; 0 poder e 
transmitido a quem esta no topo. Weber preocupava-se com os 
efeitos alienantes das burocracias sabre os individuos que ne­
las trabalham. Privados da chance de exercitarem a iniciativa e 
a criatividade, os burocratas podem simplesmente resignar-se a 
execu<;ao do seu papel definido e a defesa da seguran,a de suas 
posi,5es contra qualquer desafio de fora. 

Weber tambem previu urn conflito potencial entre as buro­
crutas de carreira e as politicos eIeitos democraticamente. Ape­
sar de os burocratas serem, oa verdade, servidores do govemo, 
seus cargos estaveis e seu conhecimento de especialistas lhes 
conferem uma base de poder pr6prio de propor,5es considera­
veis. Os mesmos politicos que devem controlar 0 poder buro­
cratico das democracias modernas sao, ao mesmo tempo, de­
pendentes da burocracia para informa,5es e para a especializa­
,ao. Aos olhos de Weber, seria essencial que a burocracia se 
submetesse a fortes con troles politicos que garantissem sua 
abertura e transparencia. As preocupa\5es de Weber nao esta­
yam totalmente deslocadas. Nos antigos paises comunistas, 
houve a fonna\ao de enonnes burocracias para administrar a 
economia centralizada e a rede de servir;os sociais. Essas buro­
cracias evolufram para blocos proprios fortificados de poder, as 
quais foram controlados, somente com muita dificuldade, ate a 
ultimo instante da era comunista, pelas for,as politicas. Esses 
fenomenos, eotretanlo, nao se restringem aos antigos estados 
comunistas. Ate mesmo no Ocidente, existem episodios docu­
mentados de conflitos ocorridos nos niveis mais altos· entre os 
interesses burocraticos e os interesses politicos. 

o genero e as organizac;:oes 

Ha ate umas duas decadas, as estudos organizacionais nao de­
dicavam muita aten,ao a questao do genera. A teoria de Weber 
sabre a burocracia e muitas das influentes reac;5es a Weber que 
surgiram nos anos seguintes foram escritas por homens e pre­
sumiam urn modelo de organiza,ao que colocava as homens 
diretamente no centro. Porem, 0 aumento da cultura feminista, 
na decada de 1970, levou a uma investiga,ao das rela,5es de 
genera em tadas as principais instituic;5es da sociedade, in­
cluindo as organizac;6es e a burocracia. As sociologas feminis-
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tas nao apenas se concentraram no descquilihrio existente en­
tre os papeis de genero dentra das org:lIlizac;6es, mas explora­
ram as fonnas pel as quais as proprias organizac;6es modemas 
haviam se desenvolvido de urn modo ,oltado para 0 genero. 

As feministas afirmam que 0 surgimento da organiza9ao 
moderna e da carreira burocratica dependia de uma configura­
,ao especifica de genero. Elas apontam dais aspectos nos quais 
o genero esta embutido na propria estrutura das organiza95es 
modemas. Em primeiro lugar, as burl-....:racias caracterizam-se 
por uma segrega,ao ocupacional de genero. A partir do mo­
mento em que urn volume maior de mulheres come'toll a in­
gressar no mercado de trabalho, houw uma tendencia a segre­
ga-Ias em categorias de ocupac;6es de baixa remunera9ao e que 
envolvessem atividades rotineiras. ES5JS posic;6es estavam su­
bordinadas aquelas ocupadas pelos homens. sem proporcionar 
oportunidades de promo,ao para as mulheres. As mulheres fo­
ram usadas como fonte de trabalho barato e conMvel, mas a 
elas-nao foram oferecidas as mesmas oportunidades de cons­
truirem carreiras como aos homens. 

Em segundo lugar, a ideia de uma .:arreira burocratica era, 
oa verdade, uma carreira mascl/lina. na qual as mulheres de­
sempenhavam urn papel coadjuvante crucial. No trabalho, as 
mulheres realizavam as tarefas de retina - como auxiliares de 
escrit6rio, secretarias e gerentes de repartir;6es - as quais per­
mitiam que as homens progredissem em suas carreiras. as ho­
mens podiam concentrar-se na obten~jo de promo90es au na 
conquista de grandes clientes, porque a equipe auxiliar femi­
nina tratava da maior parte do trabalba exaustivo nao-valoriza­
do. Na esfera domestica, as mulheres tambem amparavam a 
carreira burocratica, tomando conta da casa, das crian9as e do 
bem-estar cotidiano do homem. As mulberes "serviam" as ne­
cessidades do homem burocrata pennitindo-Ihe trabalhar du­
rante urn longo expediente, viajar e concentrar-se unicamente 
em seu trabalho sem preocupa90es com quest6es pessoais Oll 

domesticas. 
Como resultado dessas duas tendencias, sustentavam as 

primeiras escritoras feministas, as organizar;6es modernas de­
senvolveram-se como terrenos dominados pelos homens, nos 
quais as mulheres sao exc1ufdas do poder, veem negadas suaS 
oportunidades de progresso na carreira e sao vitimizadas com 
base em seu genera, por meio do assedio sexual e da discrimi­
na,ao (veja 0 quadro, p. 294). 

Apesar de a maioria das primeiras analises feministas ter 
se concentrado em urn conjunto comum de quest6es - salario 
desigual, discrimina,ao e 0 controle masculino sobre 0 poder 
-, nao havia consenso quanta a melhor abordagem a ser adota­
da na luta pela igualdade das mulheres. Duas das principais 
obras feministas sabre as mulheres e as organizac;6es exempli­
ficaram a separaC;ao entre as perspectivas feministas liberais e 
as radicais (veja a se,ao que trata das ·'Abordagens feministas", 
na p. 153). 

Men and Women of the Corporation (1977), de Rosabeth 
Moss Kanter, foi uma das primeiras investigac;oes sabre as 
mulheres nos ambientes burocraticos. Kanter investigou a po­
siC;ao das mulheres nas corpora'toes e analisou as formas de 
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sua exclusao do poder, tendo por foco a "homossociabilidade 
masculina" - 0 modo como as homens conseguiam manter a 
poder dentro de urn cfrculo fechado, permitindo 0 acesso ape­
nas "queles que pertencessem ao mesmo grupo de pessoas 
com interesses comuns. As mulheres e as minorias etnicas er­
am exc1ufdas das redes sociais e das relac;5es pessoais cru­
ciais para as promo<;oes, sendo-Ihes negadas oportunidades 
de ascensao. 

Apesar de Kanter ter uma postura crftica quanta a esses de­
sequilfbrios de genero dentro das corporac;oes modemas, ela 
nao era completamente pessimista em relaC;ao aD futuro. Aos 
seus olhos, 0 problema estava no poder, e nao no genero. As 
mulheres estavam em uma posiC;ao desfavoravel nao pelo fato 
intrfnseco de serem mulheres, mas por nao exercerem pader 
suficiente dentro das organizac;6es. Para Kanter, aumentando 0 

mlmero de mulheres a assumirem papeis influentes, os dese­
quilfbrias seriam eliminados. Sua analise pade ser descrita co­
mo uma abordagem feminista liberal, pois sua principal preo­
cupa<;ao esta na igualdade de oportunidade e na garantia de que 
as mulheres seja pennitido atingir posic;6es comparaveis as dos 
homens. 

A abordagem feminista radical apresentada por Kathy Fer­
guson em The Feminist Case Against Bureaucracy (1984) e 
bastante diferente da visao de Kanter. Ferguson nao entendia 0 

desequililirio de genera dentro das organizac;6es como algo que 

Assedio sexual 

A difusao do assedio sexual no ambiente de trabalho e urn . 
reflexo das marcas do genero nas organiza<;6es. 0 assedio 
sexual refereMse as investidas, ao comportamento ou aos CD­

mentanos de cunho sexual indesejaveis ou repetidos que se­
jam ofensivos ao receptor e que provoquem desconforto ou . 
interfiram no desempenho do trabalho. Os desequilfbriosem 
termos de poder facilitam 0 assMio sexual. Apesar de as mu­
lheres serem capazes e cometerem assedio sexual contra su,,: 
bordinados, como os homens normalmente controlam posi­
,oes de autoridade, e mais comum que eles assediem as mu­
Iheres (Reskin e Padavic, 1994). 

Nas organiza<;6es ou no local de trabalho, os homens 
podem acabar empregando sua autoridade ou seu poder ocu­
pacional para tentar impor exigencias sexuais - uma atitude 
que pode assumir formas descaradas, como quando se suge­
re que a mulher consinta em urn encontro sexual sob pena de 
ser demitida. Todavia, a maior parte dos tipos de assMio se­
xual e, de certa forma, mais sutil, envolvendo, por exemplo, 
insinua<;6es de que 0 oferecimento de favores se"uais traria , 
outras recompensas; ou de que, caso esses favores nao sejam 
oferecidos, 0 resultado sera algum tipo de punic;ao, como 0 

bloqueio de uma promoc;ao. 

pudesse ser resolvido com a promoc;ao de lim mlmero maior de 
mulheres a posic;6es de poder. Em sua opiniao, as organizac;oes 
modemas estavam fundamental mente contaminadas por valo­
res e padroes de dominac;ao masculinos. As mulheres estariam 
sempre relegadas a papeis subaltemos dentro dessas estmturas, 
afirma Ferguson. A Linica soluC;ao eficaz para as mulheres seria 
construirem suas proprias organizac;oes com base em princi­
pios bern diferentes des masculines. Ela argumenta que as mu­
lheres sao capazes de se organizar de fom13 mais democnltica, 
participativa e cooperativa do que as homens, as quais esUio 
propensos a taticas autorit8rias, a procedimentos inflexiveis e a 
urn estilo gerencial insensfvel. 

As mulheres na gerencia 

Com a ingresso de urn numero cada vez maior de mulheres em 
ocupa~5es profissionais nas Liltimas decadas, a debate a respei­
to do genera e das organizac;5es toma noyos rumos. Muitos es­
tudiosos veem agora uma oportunidade para avaliar 0 impacto 
das mulheres em cargos de chefia e de gerencia sobre as orga­
nizac;oes nas quais trabalham. Sera que Kanter tinha razao ao 
predizer a redu~ao dos desequiHbrios de genera com 0 ingres­
so de mais mulheres em posic;oes influentes? Uma das ques­
toes que atualmente geram urn debate rnais caloroso e a que 

. : Obviamente, nao e flicil trac;ar uma linha que diferencie 
o a,;sedio sexual daquela atitude que pode ser considerada 
uma.abordagem legitima de um homem em relac;ao auma 
millher. Contudo, tomando-se por base relatos espontfineos, 
estima-se que sete em cada dez mulheres do RU sejam afe­
tadas pelo assedio sexual no decorrer de sua vida de traba­
Iho:O assedio sexual pode ocorrer uma unica vez ou ser urn 
padrao. consistente de comportamento (L. Kelly, 1988). 
Quando se trata de urn padrao consistente, e comum as mu­
Iheres terem dificuldades para manter sua produtividade nor­
mal, podendo pedir licen<;a para tratamento de saude ou 
abandonar completamente 0 emprego. 

. 0 assediosexual e agora proibido por lei na maioria dos 
paises'.oCidentais, mas acreditaMse que muitos casos_ainda 
nao.sejam denunciados. Apesar da campanha de conscienti­
za~ao emrela~ao ao assWio sexual, muitas mulheres que so­
freram assodio - e ficaram traumatizadas pela experiencia -
podem acabar nao categorizando a experiencia como urn ca­
so de assedio sexual. E grande 0 numero de muTheres que 
preferem nao apresentar queixa, com medo de terem de en­
frentar desconfian<;a, de que suas acusac;6es nao sejam toma­
das . com seriedade, ou de estarem expostas a represalias 
(Giuffre e Williams, 1994). 



procura definir se as gerentes mulheres estiio "fazendo a dife­
ren~a" em suas organiza~6es ao introduzir urn estilo "femini­
no" de gerencia em contextos que vern senda dominados ha 
muito tempo pela cultura, pelos valores e pelo comportamento 

masculinos. 
Como veremos mais adiaote neste capitulo, todos os tipos 

de organiza~ao defrontam-se com a necessidade de se tornarem 
mais flexfveis. eficientes e competitivas na economia global at­
ual. Esse desafio esta afetando as organiza~6es em todos os nf­
veis, dos processos de produc;ao e das relac;oes entre os opera­
rios ate 0 usa da tecnologia e as pniticas de gerenciamento. 
Nos Ultimos anos, muitas qualidades de lideranc;a normalmen­
te associadas as mulheres tern sido apresentadas como exem­
plos de recursOS essenciais para as organizac;6es que tentam ga­
nhar maior flexibilidade em suas opera\oes, Em vez de confiar 
em estilos gerenciais rfgidos de cima para baixo, as organiza­
\oes sao estimuladas a adotarem poifticas que assegurem 0 

compromisso do empregado, 0 entusiasmo eoletivo pelas me­
tas organizacionais, 0 compartilhamento de responsabilidades 
e 0 foeo sobre as pessoas. A eomunica9ao. 0 eonsenSO e 0 tra­
balho de equipe sao citados pelos tearicos do gerenciamento 
como as principais abordagens a distinguirem as organiza\oes 
de sucesso na nova era global. Essas chamadas habilidades 
"suaves" de gerencia sao tradicionalmente assoeiadas as mu­
Iheres. 

Alguns autores alegam que ja e posslyel sentir llma mu­
dan~a em dire\3o a urn estilo gerencial rnais "feminino", As 
mulheres vern alcao\ando uma influeneia sem preeedentes 
nos nfveis do topo do poder. afinnarn eles, e assim 0 fazem se­
guindo suas pr6prias "regras", ern vez de adotarem tecnicas de 
gerenciamento tipicamente masculinas (Rosener, 1997). Co­
mo 0 sucesso da lideranc;a das mulheres tern sido cada vez 
l11ais pereebido por todo 0 mundo organizacional, existe 0 

progn6stico do surgimento de urn novo paradigma do geren­
ciamento. no qual os homens adotarao tambem muitas das tec­
nieas preferidas M muito tempo pelas mulheres, como delegar 
responsabilidade, compartilhar informaC;6es e recursos e fixar 
metas eoletivas, 

Outros nao concordam com a visao de que as mulheres es­
tejam exercendo com sucesso uma marea distintamen~e "ferni- " 
nina" de gerenciamento. Em Managing Like a Man (1998), 
Judy Wajcman discorda dessa abordagem por diversas razaes. 
Em primeiro lugar, ela argumenta que 0 nurnero de mulheres 
que, de fato, conseguem chegar ao topo do poder e extrema­
mente limitado. E verdade, afirma ela, que as mulheres tern fei­
to urn pragresso considenivel dentro dos grupos de gerencia in­
termediaria, mas apesar de sellS numeros terem aumentado. 
elas ainda estao, em grande parte, impedidas de terem acesso 
ao poder nos nfveis mais altos. Mais de 90% dos alto-executi­
vos no RU sao homens. Os homens continuam a reeeber nfveis 
saJariais mais altos por urn trabalho equivalente, sendo empre­
gados em maior gama de pap,,;s do que as mulheres, que ten­
dem a aglomerar-se ern campos como os recursos humanos e 0 

rnarketing. 

SOCIOLOGIA 295 

Quando as mulheres conseguem chegar aos postos de al­
ta gerencia, elas tendem a "administrar como os homens", 
Embora tenha havido grandes avanc;os nas duas ultimas deca­
das quanto a igualdade de empregos, as politic as relativas ao 
assedio sexual e a consciencia geral ern rela\ao as questoes 
de genera, Wajcman afirrna que a cultura organizacional e 0 

estilo gerencial continuam sendo predorninantemente mascu­
linos. Em seu estudo envolvendo 324 gerentes de nfvel senior 
de corpora\oes multinacionais, ela constatou que as tecnicas 
de gerenciamento sao dominadas muito mais pel a cultura or­
ganizacional geral do que pelo genera ou pelo estilo pessoal 
dos gerentes individuais. Para que as mulheres tenham aces­
so ao poder e mantenham sua influencia, elas precis am se 
adaptar ao estilo gerencial dominante que enfatiza a lideran­
\a agressiva, as taticas duras e a tom ada de decisoes de cima 
para baixo. 

Wajcman afinna vigorosamente que as organiza~5es sao 
completamente marcadas pelo genero, tanto em aspectos 6b­
vios quanto nos sutis. A cultura organizacional cotidiana - in­
cluindo 0 modo como as pessoas conversam - e dominada por 
interac;6es nlpidas e competitivas. Apesar da diminuiC;ao da in­
cidencia do assedio sexual manifesto - nao mais tolerado na 
maioria das organiz3\oes -, rela\oes com conota~oes sexuais 
mais sutis continuam proeminentes no ambiente de trabalho e 
nonnalmente cooperam para a desvantagem das mulheres. As 
redes sociais e os la~os infonnais sao os elementos cruciais que 
estao por tnls das promoc;6es e do progresso no emprego, mas 
continuam sendo dirigidos ao estilo de uma rede de "velhos 
amigos". Muitas mulheres acham que esse domfnio e alienan­
te ou desconfortavel, conforrne explicou uma das entrevistadas 
de Wajcman: 

Voce tern que sec urn dos camaradas ( ... ) Eu nao me importo 
em dar uma passada no bac com os camaradas ( ... ) nao me 
of en do com as piadas ( ... ) e assim que se chega ao topo ( ... ) 
voce comec;a a ver as falhas, ou onde uma coisa nao esta indo 
bern, e voce se aproveita disso ( ... ) Pessoaimente. eu nao gos­
to desse jogo. Nao vale 0 esfon;o. (1998, p. 128) 

Existem tambem motivos para se acreditar que seja diffcil para 
as mulheres alterar repentinamente os padroes de orienta\ao 
baseados na figura deum mentor, que sao uma prlltica comum 
dentro das organizac;aes. Por tracti,ao, 0 modelo do mentor e 0 

de urn homem de mais idade que emprega urn jovem protegido 
no qual ele enxerga trac;os de si mesmo quando mais jovem. 0 
mentor agiria por tras dos bastidores no sentido de favorecer os 
interesses do jovem empregado e facilitar os futuros movimen­
tos oa carreira. Esta e uma dinamica rnais diffcil de ser repro­
duzida entre chefes de mais idade do sexo masculino e fundo­
narias mais jovens, aMm do fato de oao haver urn numero sufl­
dente de mulheres que ocupem posic;6es de nivel senior para 
servirem de mentoras para mulheres mais jovens. Entre os en­
trevistados par Wajcman, era mais provavel que as mulheres, e 
DaO os homens, citassern a falta de orienta~ao na carreira como 
a principal barreira na sua ascensao. 

Wajcman e cetica quanto as aflrmaC;aes de que estejamos 
diante de uma nova era de organiza\6es flexfveis, descentrali-
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A madida que mais mulheres chegam ao topa, sera que alas mudam as metodos assim como a face da gerencia - ou se­
ra que alas aprendem a "administrar como hom ens"? 

zadas. Suas descobertas revelam que formas tradicionais de ge­
renciamento autoritario ainda estao fiuitO presentes. Em sua 
opiniao, certos atributos superficiais das organiza~6es podem 
ter se transformado, porem as marcas do genero - eo pader he­
gemonico do sexo masculino sabre essas organiza~6es - nao 
foram desafiadas. 

Ultrapassando os limites da burocracia? 

Durante muito tempo no desenvolvimento das sociedades oci­
dentais, confirmou-se 0 modele de Weber, refietido de perto 
pelo de Foucault. No govemo, na administra,ao hospitalar, nas 
universidades e nas organiza~6es empresariais, a burocracia 
parecia dominante. Ainda que, como mastrou Peter Blau, as se­
le<;:oes sociais informais sempre se desenvoh"am em ambientes 
burocniticos e sejam, de fato, eficazes, era como se 0 futuro pu­
desse ser exatamente 0 que Weber havia previsto: uma burocra­
tiza~ao em crescimento constante. 

As burocracias ainda existem em abundancia no Ocidente, 
mas a ideia de Weber de uma hierarquia clara de autoridade, 
com 0 poder e 0 conhecimento concentrados no topo, como a 
unica fonna de dirigir uma grande organizac;ao comec;a a pare­
cer arcaica-. Inumeras organizac;6es estao passando por uma re­
visao com 0 intuito de tomarem-se menDs, e nao mais, hieraT­
quicas. H:i rna is de tres decadas, Bums e Stalker conclufram 

que as estruturas burocniticas tradicionais podem sufocar a 
inova,ao e a criatividade nas industrias de "vanguarda" (1966); 
na economia eletronica de hoje, poucas pessoas contestariam a 
importiincia dessas descobertas. Afastando-se de estruturas de 
comando vertical rigidas, muitas organiza~6es voltam-se para 
modelos "horizontais", colaborativos, a tim de ganharem 
maior fIexibilidade e responderem melhor aos mercados fIu­
tuantes. Nesta se~ao, examinaremos algumas das principais 
for,as que estao por tnis dessas mudan,as, incluindo a globali­
za,ao e 0 crescimento da tecnologia da informa,ao, al6m de 
considerannos alguns caminhos pelos quais as organizac;5es 
modemas recentes estao se reinventando a luz das circunstan­
cias variaveis. 

Mudanga organizacional: 0 modelo japones 

H:i decadas, as empresas japonesas foram as pioneiras de mui­
tas das mudan<;as que hoje silo testemunhadas em organiza<;5es 
espalhadas pelo mundo. Apesar da recessao da economia japo­
nesa nos t11timos arros, ela apreserrtou urn Slicesso fenomenal 
durante a decada de 1980. Esse sucesso economico foi muitas 
vezes atribufdo as caracteristicas distintas das grandes corpora­
<;5es japonesas - as quais diferiam substancialmente da maio­
ria das empresas do Ocidente. Como veremos, muitas das ca­
racteristicas organizacionais exc1usivas das corporac;5es japo-



nesas tern side adaptadas e modificadas em outros pafses nos 
ultimos aoos. 

As empresas japonesas divergem em varios aspectos das 
caracterfsticas que Weber associava a burocracia: 

Tomada de decisoes de baixo para cima - As grandes 
corpora~6es japonesas nao formam uma piramide de au­
tori dade igual a retratada por Weber, na qual cada nfvel 
responsabiliza-se apenas pelo que esta acima dele. Em 
vez disso, sao feitas consultas aos trabalhadores que 
ocupam posi<;5es inferiores na organiza<;ao a respeito 
das politicas que vern sendo consideradas pela gerencia; 
e ate mesmo os alto-executivos fazem reunioes regulares 
com essas pessoas. 
Menos especializariio - Nas organiza~oes japonesas, as 
empregados especializam-se bern menos do que no Oci­
dente. Empregados jovens que estejam ingressando em 
uma firma, em uma posic;ao de treinamento gerencial. 
passarao 0 primeiro ano aprendendo, de urn modo geral, 
sabre 0 funcionamento dos diversos departamentas da 
empresa. Ap6s esse perfodo, eles passarao por urn rodf­
zio atraves de v<irias posic;6es, tanto nas filiais locais 
quanta nas sedes nacionais, a fim de adquirirem expe­
riencia nas diversas dimensoes de atividades da empre­
sa. Ate atingirem 0 pico de suas carreiras, cerea de 30 
anos ap6s 0 infcio como estaghlrios. as empregados te­
rao dominado todas as tarefas importantes. 

Seguranra no emprego - As grandes corpora<;5es no Ja­
pao tern urn compromisso com 0 emprego vitalfcio dos 
indivfduos contratados; 0 empregado tem a garantia do 
emprego. Os pagamentos e a responsabilidade ajustam­
se a antiguidade - tempo de fmna de um empregado -, e 
nao a uma luta cornpetitiva por promOc;ao. 

• Produriio voltada para 0 grupo - Em todos os nfveis da 
corpora<;ao, as pessoas participam de pequenas "equi­
pes" cooperativas, ou grupos de trabalho. Os grupos, ao 
inves dos rnemhros individuais, sao avaliados quantQ ao 
seu desempenho. Ao contrano do que acontece no Oci­
dente, os "organogramas" das ernpresas japonesas - ma­
pas da sistema de autaridade - mostram apenas os gru­
pos, nao as posi,5es individuais. 

• Fusiio da vida projissional com a vida privada - Na re­
presenta<;ao de Weber sobre a burocracia, existe uma di­
visao clara entre 0 trabalho das pessoas dentro da organi­
za<;ao e suas atividades externas, 0 que pode ser verifiea­
do na maioria das eorpora<;5es do Ocidente, nas quais a 
rela<;ao entre a fmna e 0 empregada e de ordern eeonomi­
ca. As corpora~6es japonesas, em contraste, sustentam 
muitas das necessidades de seus empregados, esperando, 
em troca, urn alta grau de lealdade a empresa. Atem dos 
sahirias, os empregados recebem beneficios materiais da 
coorpora<;aa. A empresa do setor de eletronieos Hitachi, 
por exempla, estudada por Ronald Dore (1973), of ere cia 
moradia a todos os trabalhadores solteiros e a eerca da 
metade dos casados. A empresa concedia emprestimos 
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para a educac;ao das crian\as e para auxiliar nos custos de 
casamentos e funerais. 

Estudos realizados em usinas controladas par japoneses na 
Gra-Bretanha enos Estados Unidos indicam que a tomada de 
decis5es de baixo para eima funciona bern fora do Japao. Os 
trabalhadores parecem respander de forma positiva ao maior 
nfvel de envolvimento que essas usinas proporcionam (White 
e Trevor, 1983). Logo, parece sensata eoncluir que 0 modelo 
japones deixa, de fato, algumas li,5es relevantes para 0 con­
ceito weberiano de burocracia. As organizac;6es que se asse­
mel ham demais ao tipo ideal de Weber saa provavelmente 
bern menos eficazes do que aparentam ser no papel, pais nao 
perrnitem que empregados de posi<;5es inferiores desenvol­
yam urn senso de envolvimento e autonomia em relac;ao as ta­
refas do seu trabalho. 

Aproveitando 0 exemplo das corpora<;5es japonesas, Ou­
chi (1979,1981) sustenta que existem lirnites definidos para a 
efidcia da hierarquia burocnltica, como Weber enfatizou. As 
organizac;6es claramente burocratizadas levam a "fracassos in­
ternos" de funcionamento devido a rigidez, a inflexibilidade e 
a falta de uma natureza envolvente. As formas de autoridade 
que Ouchi chama de eliis - grupos de pessoas que possuem 
vfnculos pessoais pr6ximos entre si - sao mais eficientes do 
que os tipos burocniticos de organiza<;ao. Os grupas de traba­
Iho nas empresas japonesas sao um exemplo. mas os sistemas 
do tipo cIa sao tambem, rnuitas vezes, desenvolvidos infonnal­
mente dentro das organiza<;5es ocidentais. 

A transformayao do gerenciamento 

A rnaioria dos componentes do "modelo japones" deserito aci­
rna pode ser resumida a questoes de gerenciamento. Embora 
seja impossivel ignorar praticas especfficas no nfvel da produ­
,ao desenvolvidas pelos japoneses, grande parte da abordagem 
japonesa esteve concentrada nas relac;6es entre a gerencia e as 
trabalhadores, assegurando que os empregados de todos os ni­
veis sentissem urn vfnculo pessoal com a empresa. A enfase so­
bre 0 trabatho de equipe, as abardagens que permitam construir 
urn eonsenso e a ampla participa<;ao dos empregados estao em 
evidente contraste com as fonnas ocidentais tradicionais de ge­
renciamento mais hienirquicas e autoritanas. 

Na decada de \980, muitas organiza<;5es ocidentais come­
~aram a introduzir novas tecnicas de gerenciamento a fim de 
impulsionar a produtividade e a campetitividade. Duas linhas 
populares da teoria do gerenciarnento - 0 gerenciamento de re­
cursos humanos e a abordagem da cultura empresarial - indi­
cavam que 0 modelo japones nao havia passado despercebido 
pelo Ocidente. 0 gerenciarnento de recursos humanos 
(GRB) e urn estilo de gerenciarnento que considera a mlio-de­
cbra de uma empresa vital para a competitividade econornica: 
se nao houver uma dedica<;ao completa dos empregados em re­
la,ao a firma e ao seu produto, esta nunca sera uma lider em 
sua area. 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 ha investimento em seu local 
de trabalho e no processo de trabalho. De acordo com 0 GRH, 
as questoes de recursos humanos nao deveriam ser de dominio 
exclusivo dos "funcionarios do departamento pessoal" desig­
nados, mas, sim, priori dade maxima de todos os membros da 
gerencia da empresa. 

A segunda corrente de gerenciamento - da cria930 de uma 
(corpore culture) eultura eorporativa distinta - esta intima­
mente relacionada ao gerenciamento de recursos humanos. 
Com 0 intuito de promover a leal dade em rela~ao a empresa e 
o orgulho no trabalho, a gerencia da empresa trabalha com os 
empregados no sentido de construir uma cultura organizacional 
que envolva rituais, eventos ou tradi90es exclusivas daquela 
empresa. Essas atividades culturais sao planejadas no sentido 
de unir todos os membros da firma - dos mais antigos gerentes 
aos mais novos empregados - para que juntos busquem os 
mesmos objetivos e fortale~am a solidariedade dentro do gru­
po. Piqueniques da empresa, "sextas-feiras easuais" (dias em 
que os empregados podem vestir roupas casuais) e projetos de 
servi\o comunitario patrocinados peia companhia sao exem­
plos de tecnicas para a constru,ao de uma cultura empresarial. 

Nos ultimos anos, diversas empresas ocidentais foram fun­
dadas seguindo os principios de gerenciamento descritos aci­
rna. Em vez de fonnarem-se com base em urn modelo burocni­
tico tradicional, ernpresas autornobilisticas como a Saturn, nos 
Estados Vnidos, organizaram-se segundo essas novas Hnhas 
gerenciais. Na Saturn, par exemplo, os empregados de todos os 
niveis tern a oportunidade de trabalhar turnos em posi~aes de 
outras areas da companbia a fim de adquirirern uma n09ao me­
Ihor da opera~ao da empresa como urn todo. Os operanos pas­
sam urn tempo com a equipe de marketing, dividindo 0 seu co­
nhecimento sabre como as vefculos sao praduzidos. Os funcio­
nanos responsaveis pelas vendas fazem urn rodfzio pelo depar­
tamento de manuten,ao para ficarem a par de problemas co­
muns que podem preocupar os futuros eompradores. Represen­
tantes das vendas e tambem dos operarios participam de equi­
pes voltadas para 0 planejamento de produtos a fim de discutir 
falhas que a gerencia pode nao ter percebido nos primeiros nio­
delos. Uma cultura empresarial com foco em um servi,o de 
atendimento ao cliente amigavel e inteligente unifica os empre­
gados e aumenta a sensa~ao de orgulho da empresa. 

A tecnologia e as organiza90es modernas 

As organiza9oes modernas ocupam-se em reordenar 0 espa90 e 
o tempo. Atualmente, a tecnologia da informa~ao e a comuni­
ca9aO eletronica vern possibilitando a transcendencia do espa-
90 e 0 contrale do tempo de maneiras que eram desconhecidas 
mesrno em urn passado relativamente recente. 0 fato de que in­
forma~aes complexas, armazenadas em computadores, podem 
ser enviadas atraves do mundo esta alterando muitos aspectos 
da nossa vida. Os processos globalizantes que tanto sao gera­
dos por essas tecnologias, Como saO a for~a motriz que esta por 
tnis del as, estao servindo tambem para transformar 0 proprio 
formata de muitas organiza~oes - urn aspecto que se verifica 

especialmente nas corpora~6es ernpresariais, as quais devem 
competir entre si ern urn mercado global. 

Mais do que nunea. a assimila9ao acelerada da tecnoiogia e 
decisiva para 0 sucesso, 0 que pode ser percebido clararnente no 
caso do comereio eletronico, relativamente desconhecido ate a 
final dos anos de 1990. Hoje em dia, sao poucas as pessoas que 
alegariam desconhecer esse tipo de atividade - estirna-se que 
em 2002 0 comereio eletronico global ultrapasse 0 valor de I 
trilhao de dolares. Muitas \'ezes, ate esquecemos que a internet, 
a rede mundial de _cornputadores e 0 correia eletronico sao ino­
va'toes tecno16gicas relativamente receotes. Em urn curto espa-
90 de tempo, esses avan<;os tecno16gicos adquiriram urn papel 
central em muitos aspectos de nossa vida cotidiana. 

As organizaq6es agora encontrarn-se diante de novos desa­
fios e oportuoidades para as quais as velhos procedimentos pa­
recem antiquados au irrelevantes. Toda uma gama de tarefas 
basicas - como a comunica9ao com parceiros de negocios. as 
pedidos aos fornecedores e os produtos de marketing - esta 
sendo transfornlada pelo potencial da nova tecnologia. Livros 
contabeis, faturas em papel, impressos pramocionais e viagens 
de negoeios vern dando espa~o a emissao de faturas e aos pa­
gamentos on-line. a elaborados sites.oa web contendo informa­
\=oes sabre 0 produto e a teleconferencias que atravessarn con­
tinentes e fusos horanos. 

As organiza~5es precisarn estar em aIgurn lugar, nao e 
mesmo? Certamente, era isso que Foucault imaginava. Vrna vi­
sao valida em um ponto importante. A area empresarial de 
qualquer cidade grande. com seu conjunto de predios imponen­
tes que se erguem ern direr;ao ao ceu, e urn testemunho sufi­
ciente dessa verdade. Esses predios, que abrigarn os executivos 
e os quadros de funcionanos das grandes corpora,aes, dos ban­
cos e das casas de financiamento tendem a se apinhar em uma 
pequena area. 

No entanto. ao mesma tempo, as grandes organiza90es de 
hoje "nao estao em nenhurn lugar", consistindo em tamanha 
quantidade de individuos e grupos espalhados como de agrupa­
mentos de pessoas que trabalham no mesmo espa90 ffsico em 
predios de eseritorios. 1550 se deve, em parte, ao fato de que 
hoje a comunica<;ao entre as pessoas acontece com facilidade -
atravessando 0 mundo imediatarnente - e tam bern a sempre 
crescente importancia da informa98.0, em lugar dos bens ffsi­
cos, a moldar a nossa existencia social. 

Os locais e os bens fisicos podern nao ocupar 0 mesmo es­
pa90. mas_os locais e as informa90es, uma serie de sinais ele­
tronicos, podem. Por is so. as organiza90es prapriamente ditas 
nao 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, nao e mais la. A Bolsa de Valores nao 
e mais, assim como os mercados a foram urn dia, urn local ffsi­
co para a compm de titulos e a,aes. Pode-se dizer que ela fica 
em todos os lugares e em nenhum lugar. A Balsa de Val ores 
consiste em urn grande mlmero de negociantes, muitos dos 
quais trabalham diante de uma tela de computador, em escrito­
rios e arnbientes divers as, estabelecendo urn contato conHnuo 



por todo 0 mundo com seus semelhantes em Nova York, Paris, 
Toquio e Frankfurt. 

o comercio eletronico e as finan~as on-line representam 
Dutro exemplo de como as organiza~6es podem estar localiza­
das simultaneamente em todos os lugares e em nenhum lugar. 
Apesar de muitas ernpresas oil-line contarem com uma base ff­
sica a partir da qual elas sao administradas, au oode seus pro­
dutos sao armazenados, e cada vez maior 0 numero de ern­
preendimentos da internet. como as neg6cios bancarios oil-li­
ne e as corretaTes \-irtuais para negocios interempresariais, a 
conduzirem suas opera<;oes exc1usivamente por meio do cibe­
respa<;o. Embora possuam urn registro oficial, para fins de coo­
trole e de impastos. quase tadas as intera<;oes com clientes e 
fornecedores ocorrem on~lille. Para os clientes que utilizam os 
servi\=os da finna, e praticamente irrelevante saber onde a com­
panhia esta situada fisicamente, desde que possam acessa-Ia fa­
cilmente na internet de qualquer ponto do globo. 

Os estados-na~6es ainda tentarn exercer influencia sabre 
os fluxos de inforrna\=oes. de recursos e de dinheiro que atra­
vessam suas fronteiras. Porern, as modemas tecnologias de co­
municar;oes tern dificultado cada vez mais, e ate impossibilita­
do, essa atividade. 0 conhecimento e as finanr;as podem ser 
transferidos pelo mundo na fonna de sinais eletronicos que se 
movem a velocidade da luz. 

A amplia,ao do poder das multinacionais e examinada 
em "As corpora,oes transnacionais", na p. 65. 

As organizagoes em formato de redes 

Par tradir;ao, identificar os limites das organizar;oes e uma ta­
refa bastante simples. As organizar;oes geralmente localiza­
vam-se em espa~os fisicos definidos, como em urn pn!:dio de 
escrit6rios, urn conjunto de salas au, no caso de urn hospital au 
de uma universidade, em urn campus. A missao ou as tare.fas 
que uma organiza\ao buscava realizar tambern eram habitual­
mente claras. Urn aspecto central das bUfOcracias, par exern­
plo, consistia em aderir a urn conjunto definido de responsabi­
lidades e de procedimentos para executa-las. Para Weber, a bu­
rocracia era uma unidade fechada que se cruzava com entida­
des extemas em pontos limitados e designados. 

1a virnos como as Iimites fisicos das organizar;5es vern 
sendo desgastados pela capacidade da nova tecnologia da in­
forma<;ao de transcender paises e fusos honlrios. Porem, esse 
mesmo processo esti afetando tambem 0 trabalho das organi­
za\=oes e 0 modo de coordena-Io. Muitas organizar;oes nao fun­
cionarn mais como unidades independentes, como antigamen­
te, e e cada vez maior 0 numero de organizar;oes a descobrirem 
que suas opera<;5es funcionam melhor quando estao ligadas a 
uma rede de relac;oes complexas com outras organizar;oes e 
empresas. Nao existe mais uma linha divis6ria clara entre a or­
ganiza<;ao e os grupos extemos. A globaliza<;ao, a tecnologia 
da infonnar;ao e as tendencias nos padroes ocupacionais signi-
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ficam que os limites organizacionais sao hoje mais abertos e 
variaveis do que 0 foram no passado. 

Em The Rise of the Network Society (1996), Manuel Cas­
tells afinna que 0 "empreendimento em rede" e a fomla orga­
nizacional mais adequada a uma economia global, informacio­
nal. Com isso, ele quer dizer que se toma cada vez mais impas­
sivel para as organiza\=oes - sejam elas grandes corporac;6es ou 
pequenas empresas - sobreviver sem fazer parte de uma rede. 
o que pennite 0 estabelecimento de uma rede de contatos e 0 

cresci menta da tecnologia da infonna<;ao: organiza<;oes espa­
lhadas pelo mundo conseguem localizar-se, entrar em contato 
prontamente e coordenar atividades conjuntas atraves de urn 
meio eletronico. Castells cita varios exemplos de redes organi­
zacionais de contato, enfatizando sua origem em contextos cul­
turais e institucionais diversos. Entretanto, para Castells. todas 
elas representam "diferentes dimens5es de urn processo funda­
mental" - a desintegra<;ao da burocracia tradicional, racional. 

Apesar de haver muitos exemplos de organiza<;5es em for­
mato de redes, consideremos dois casos ilustrativos. 0 primei­
ro envolve a famosa loja de roupas Benetton, que possui 5 mil 
pontos-de-venda em cidades de todo 0 mundo. A primeira vis­
ta, voce pode nao imaginar que a Benetton seja particulannen­
te diferente de qualquer outra marca da moda vendida no mer­
cado global. Porem, na realidade, a Benetton e urn exemplo de 
urn tipo especifico de organiza9ao de rede de contatos que os 
avan<;os na tecnologia da informa<;ao possibilitam. Os pontos 
de venda da Benetton espalhados pelo mundo sao franquias li­
cenciadas dirigidas por individuos que nao sao empregados di­
retamente pela Benetton, mas que fazem parte de urn comple­
xo mais amplo dedicado a produ<;ao e a venda dos produtos 
Benetton. 

A operar;ao inteira baseia-se em urn principio de rede: na 
Wilia, a central da Benetton subcontrata uma variedade de fa­
bricantes para executarem pedidos de produtos com base na 
demanda das suas franquias em todo 0 globo. Computadores 
conectam os diversos componentes da rede a fim de que a loja 
em Moscou, por exemplo, possa retransmitirfeedback e infor­
mac;6es especfficos a sede na Italia sabre a remessa das merca­
dorias de que necessita. Enquanto os outros varejistas da moda 
internacional introduzem conjuntos identicos 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 especifica<;5es das franquias individuais. Em lugar de 
estabelecerem contratos regulares com fomecedores, a Benet­
ton pode reagir ao mercado e recorrer a sua rede livre, de par­
ceiros colaboradores que of ere cern seus servir;os quando ne­
cessario (Clegg, 1990). 

Urn segundo exemplo de organiza,5es em fonnato de redes 
pode ser percebido nas poderosas alian<;as estrategicas fonna­
das entre as empresas de ponta. Cada vez mais, a grande corpo­
rac;ao deixa de ser uma grande empresa para tomar-se uma ''re­
de de empreendimentos" - uma organiza<;ao central que une fir­
mas menores. A International Business Machines (IBM), por 
exemplo, ja foi uma corporac;ao extremamente auto-suficiente, 
que demonstrava cautela com relar;ao as parcerias com outras 



300 ANTHONY GIDDENS 

empresas. Todavia, noS anos de 1980 e infcio 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 urn 
planejarnento estrategico e lidar com problemas de prodUl;ao. 

Recentes fusoes de grande repercussao da midia e das em­
presas de telecomunica~6es mostram que ate mesmo corpora­
c;6es grandes e lucrativas sentem a pressao de manter-se it fren­
te desse mercado em nipida transforma<;ao. Em suas propostas 
de fusao, as inten<;oes da AOL, 0 provedor on-line popular, e da 
Time-Warner. a gigante da televisao e da midia impressa, eram 
produzir a maior corpora~ao do mundo unindo a internet aos 
produtos de midia tradicionais. Em uma epoca em que a inova­
\3.0 tecnol6gica e essencial para a pennanencia da competitivi­
dade, fica dificil, ate mesmo para as principais finnas, manter 
sua posi\ao no topo sem utilizar as habilidades e os recursos 
dos outros. 

A "descentraliza~ao" e outro processo que contribui para 
que as organiza~6es funcionem como redes. Quando a mudan­
c;a ganha maior profundidade e rapidez, as burocracias extre­
mamente centraIizadas aD estilo weberiano sao incomodas e 
fortificadas demais em seus padroes de tratamento. Stanley 
Davis afinna que, it medida que aumenta 0 numero de empre­
sas e tambem de outras organiza~6es a tornarem-se redes, elas 
atravessam urn processo de desce1ltralizarQo no qual 0 pader e 
transmitida em direr;ao aas niveis inferlares da organizac;aa, 
em vez de permanecer concentrado no topo (1988). 

o debate em torna da desburacratiza<taa 

Urn dos principais debates que existem dentro da sociologia 
das organiza\6es procura definir se a que estamos testemu­
nhando e a declfnio das burocracias ao estilo weberiano - 0 

processa de desburocratiza~iio - ou se as burocracias conti­
nuam sendo a tipica fonna organizacional dentro da sociedade. 
Entre os soci6Iogos, ha pouea consenso em rela~ao ao modo de 
interpretar as mudan~as nas estruturas organizacionais e, de fa­
to, ate que ponto tais mudanc;as representam transforma<;oes 
reais. A seguir, eonsideraremos as opini6es de tres colaborado­
res nessa discussao: Henry Mintzberg, Stuart Clegg e George 
Ritzer. 

o avan90 da "adocracia" 

Para Henry Mintzberg, nao existe nenbum modelo burocnitico 
unico (1979). Ha, sim, uma variedade de estruturas organiza­
cionais que se adaptam a diferentes necessidades - desde buro­
cracias complexas que lidam com as exigendas do comercio 
multinacional ate burocraeias profissionais compostas par es­
pecialistas treinados como assistentes sociais e professores. Ele 
cita quatro tipos de burocracia "tradicional" que se adaptam 
bern a execur;ao de tarefas especfficas em ambientes de merca­
do estaveis; essas fonnas organizacianais sao todas variar;6es 
do modelo weberiano de burocracia. 

Mintzberg tambem identifica uma quinta fonna organiza­
cional- a "adocracia" - sugerindo que esta vern se tornando 
mais comum com 0 tempo e as circunstancias variaveis. Ao 
contrmo das Dutcas formas de burocracia, a adoeracia nao de­
sempenha tarefas padronizadas seguindo procedimentos esta­
belecidos. Na verdade, tanto suas func;oes quanto sua compo­
sir;ao estao em constante mudanc;a! Na visao de Mintzberg, a 
adocracia conta com 0 trabalho de equipe entre pequenos gru­
pas de profissionais de diversos meios que se rednem para tra­
balhar em projetos discretos ou para resolver problemas espe­
cificos. A adocracia esta desempenhando urn papel cada vez 
mais importante em campos como a publicidade e a consul to­
ria: individuos sao convidados para contribuirem com seu co­
nhecimento especializado em projetos especificos. sem serem 
necessariamente empregados regulares da organiza<;ao. A ado­
cracia e, por defini<;ao, mut'vel e flexivel. Como tal, adapta-se 
bern a inovac;ao e a solu<;ao criativa de problemas, sendo me­
nos apropriada a execu<;ao de fun<;6es especializadas de forma 
regular. 

Mintzberg admite que a adocraeia nao pode substituir a 
eficiencia estavel das forrnas tradicionais de burocracia, repre­
sentando, ao inves disso, uma altemativa dinamica em uma 
epoca oa qual os mere ados estao em transfonnar;ao acelerada, 
havendo uma procura canstante por novas abordagens. 

Vej~ tambema discussao em "Tendenci~s do sistema 
oc:upacional" ,na p. 306. ' 

A organiza98o p6s-moderna 

Se 0 modelo de burocracia de Weber tipificou as organiza<;oes 
durante a era modema, alguns soci610gos sustentam que as 
mudanc;as que ocorreram dentro das burocracias estao dando 
origem a "organiza<;ao pos-moderna" (quanto as implica<;6es 
te6ricas do termo "p6s-moderno", veja a "A teoria pos-moder­
nista", na p. 536). Stuart Clegg e urn estudioso que acredita que 
o prognostico de Weber de uma racionaliza<;ao e uma centrali­
za~ao sempre crescentes nao se realizou. Para explicar 0 por­
que disso, ele aponta diversas tendencias nas organizac;6es coo­
temporaneas. 

o interesse de Clegg esta na influencia dos contextos cul­
turais sobre as fonnas organizacionais. Ele sugere que val ores 
e estilos de vida inerentes a culturas especificas afetam 0 modo 
de funcionamento das organiza<;6es, podendo impedir 0 domi­
nio por parte de estruturas buweraticas de larga escala. No ca­
so das padarias franeesas, por exemplo, ignoram-se as tecnieas 
padronizadas de produ<;ao em massa, dando-se preferencia a 
operac;6es em pequena escala, as quais saO respansaveis pela 
produ<;ao de plio fresco para as comunidades locais. 0 proces­
so nao e particularmente eficiente - os empregados trabalham 
em turnos longos por baixos sahmos, e os clientes devem cOm­
prar pao todos os dias em fun~ao do curto praw de validade 
dos produtos. Entretanto, os alimentos recem-saidos do fomo 
sao urn elemento essencial da cultura e do dia-a-dia franceses; 



os esfor~os nO sentido de introduzir a produr;ao de plies em 
quanti dade no mercado foram totalmente infrutfferos. Nesse 
caso, as preferencias culturais esmagaram 0 impulso em dire~ 
t;ao a racionalizaffao e it eficiencia, prevalecendo as pequenas 
padarias (1990). 

Outro aspecto das organiza~6es p6s-modemas, segundo 
Clegg, e 0 da des-Jiferencia~ao - a tendencia ao abandono de 
tnrefas minuciosamente especializadas em direr;ao ao desen­
volvimento de habilidades mais amplas, mais diversas. Nesse 
caso, os empregados de organiza~6es modemas responsabili­
zavam-se por flln~5es especificamente definidas, como a con­
clusuo de determinada etapa em uma linha de montagem ou a 
inser,iio de dados de documentos especificos em urn banco de 
dados, os trabalhadores das organiza~6es p6s-modemas envol­
vem-se em urn numero bern maior de estagios do processo. a 
exemplo dado da corpora<;ao automobilfstica Saturn, no qual 
os openirios participam de equipes que Iidam com 0 planeja­
mento dos produtos, ilustra a ideia da des-diferencia<;ao. Na or­
ganizar;ao p6s-modema, sec competente em muitas areas de 
urn emprego e mais importante do que desenvolver uma espe­
cialidade restrita. Talvez nao seja uma surpresa 0 fato de Clegg 
e cutros que acreditam no surgimento da organizar;ao pos-mo­
derna considerarem os japoneses como os pioneiros dessa for­
ma organizacional. 

A "McDonaldizayfio" da sociedade? 

Nem todos concordam que nossa sociedade e suas organiza­
c;5es estejam se afastando da visao weberiana das burocracias 
rfgidas, ordeiras. Alguns cnticos ressaltam que diversos casos 
de grande repercussao - como 0 da corpora~ao automobilistica 
Saturn ou 0 da Benetton - sao aproveitados pela midia e pelos 
comentaristas, os quais, por sua vez, anunciam 0 nascimento 
de uma tendencia que, na realidade, nao existe. A ideia de que 
estejamos testemunhando urn processo de desburocratiza~ao e 
um exagero, afirmam eles. 

Em uma contribui~ao para 0 debate sobre a desburocrati­
za~ao, George Ritzer desenvolveu uma metafora vivida para 
expressar sua opiniao a respeito das transfonna<;6es que estao 
ocorrendo nas sociedades industriais. Ele argumenta que, ape­
sar de algumas tendencias voltadas a desburocratiza<;aD terem, 
de fato, surgido, a que estamos testemunhando, de urn modo 
geral, e a "McDonaldiza~ao" da sociedade! A McDonaldiza­
<;ao, segundo Ritzer, e "0 processo pelo qual os principios dos 
restaurantes de fast-food vern dominando urn numero crescen­
te de setores da sociedade norte-americana, assim como 0 res­
to do mundo". Ritzer utiliza os quatro principios que orientam 
os restaurantes McDonald's - eficiencia, calculabilidade, uni­
formidade e controle atraves da automa<;ao - para demonstrar 
que, com 0 passar do tempo, a nossa sociedade esta se toman­
do cada vez rnais racionalizada (1996). 

Se vOce ja foi alguma vez a restaurantes McDonald's de 
. duas cidades ou paises diferentes, voce tera percebido pouquis­

simas diferen<;as entre eles.A decorac;ao interior pode variar li­
geiramente, e a lingua provavelmente na~ sera a mesma de urn 
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pais para OUfrO. porem 0 layout, a menu, 0 modo de fazer 0 pe­
dido, os unifonnes dos funcionarios, as mesas, as embalagens 
e 0 "0 sorriso que acompanha 0 servi<;o" sao praticamente 
identic as. A "experiencia McDonald's" e projetada para ser a 
mesma em Bogota ou em Beijing. Nao importa 0 local, quem 
vai ao McDonald's sabe que pode contar com urn servi<;o rapi­
do, feito com 0 menor rebuli<;o, e urn produto padronizado que 
e tranqtiilizadoramente consistente. 0 sistema McDonald's e 
deliberadamente construfdo para maximizar a eficiencia e mi­
nimizar ,a responsabilidade e 0 envolvimento humanos no pro­
cesso. Com exceqao de certas tarefas-chave, como anotar os 
pedidos e apertar os boWes de ligar e de desligar no equipa­
mento da cozinha, as fun<;5es do restaurante sao extremamen­
te automatizadas, controlando-se quase que por conta propria. 

Ritzer afuma que a sociedade como urn todo esta se deslo­
cando em dire,ao a esse modelo altamente padronizado e regu­
lado para a realiza<;ao das coisas. Muitos aspectos do nosso co­
tidiano, por exemplo, agora envolvem interaq6es com sistemas 
automatizados e computadores, em vez de seres humanos. As 
mensagens eletrenieas escritas e sonoras estao substituindo as 
cartas e os telefonemas, 0 comereio eletr6nico ameac;a ultrapas­
sar a freqiiencia as lojas, 0 numero de caixas bancarios eletreni­
cos esta excedendo 0 de pessoas que trabalham como caixas em 
bancos e as refeic;6es pre-embaladas of ere cern uma op<;ao mais 
rapida do que cozinhar. Caso, recentemente, voce tenha tentado 
ligar para uma grande organizac;ao, como uma empresa aerea Oll 

uma eompanhia de seguros de automoveis, voce sabera que e 
praticamente impassive! falar com urn ser humano! Os serviqos 
automatizados que prestam infonnac;5es seguindo os comandos 
das teclas do t<lefone sao projetados para atenderem as suas so­
licita\"6es; apenas em certos casos, sua liga~ao sera transrrtitida 
para urn empregada da empresa que respondera ao vivo. Siste­
mas computadorizados de todos os tipos estao desempenhando 
urn papel cada vez mais importante em nosso dia-a-dia. Ritzer, 
assim como Weber antes dele, terne os efeitos prejudiciais da ra­
cionalizaC;ao sobre a criatividade e 0 espirito humanos. Ele afIr­
rna que a "AIcDonaldiza<;ao" esta tomando a vida social mais 
homogenea, mais rigida e menos pessoal. 

Conclusao 

Sera que as redes, a tomada de decis5es de baixo para cima e a 
tecnologia da informaC;ao estao nos afastando completamente 
da visao pessimista de Weber sabre 0 futuro da burocracia? Ha 
quem sugira que sim, porem e preciso que tenhamos cautela 
em rela~ao a essa visao. Os sistemas burocratieos sao mais mu­
taveis internamente do que acreditava Weber e sao cada vez 
mais desafiados par outras fonnas de organiza<;ao, menos hie­
rarquicas. Porem, e prov'vel que eles nao desapare<;am por 
completo. comO os dinossauros. Em urn futuro pr6ximo, have­
ra provavelmente urn "empurra-empurra" eonstante entre as 
tendendas, que, de urn lado, buscam ampliar 0 tamanho, a im­
pessoaJidade e a hierarquia das organiza~6es e, de outro, exer­
cer suas influencias de oposic;ao. 
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Pontos Principais 

1. Atualmente, as organiza,6es desempenham papel central 
em nossa vida. Pade-se definir uma organiza~ao como 
uma grande associac;ao de pessoas, estabelecida no senti­
do de atingir objetivos especificos. Entre os exemplos de 
organiz3'toes, estao as corporaq5es empresariais. as agen­
das governamentais, as escolas. as universidades, os hos­
pitais e as prisoes. 

2. Todas as organiza,5es modemas sao, ate certo ponto, bu­
rocraticas por natureza. A burocracia envolve uma hierar­
quia de autoridade clara; regras escritas que controlam a 
conduta de funcionanos (que trabalham em tempo inte­
gral em troea de urn saIario); e uma separac;ao entre as t3-

refas do funciomirio dentro da organizac;ao e sua vida fo­
ra desta. Os membros da organiza,ao nao sao donos dos 
recurSoS materiais que utilizam para trabalhar. Max We­
ber afinnava que a burocracia modema constitui urn meio 
altamente eficaz de organizar urn grande mlmero de pes­
soas, assegurando que as decis5es sejam tomadas de 
acordo com criterios comuns. 

3. As redes infonnais tendem a se desenvolver em todos os 
nfveis, tanto dentro da organiza~ao como entre organiza­
,6es. 0 estudo desses la,os infonnais e tao importante 
quanto as caracterfsticas mais fonnais sobre as quais We­
ber se concentrou. 

4. Alguns elementos inerentes Ii burocracia podem interferir 
na tranqtiilidade do seu funcionamento. 0 ritualismo bu­
rocratico e uma situa,ao na qual os procedimentos ofi­
ciai~ sao mantidos por serem procedimentos oficiais, 
mesmo quando pode haver outra solu,ao mais apropria­
da. Outra dificuldade potencial esta no fato de que as re­
gras burocraticas as vezes podem ter prioridade sobre me­
tas organizacionais fundamentais. A burocracia parece 
mais adequada a conclusao de tarefas de rotina, e nao a 
ambientes de trabalho imprevisfveis. 

S. A obra de Michel Foucault aborda a fonna como os am­
bientes fisicos das organiza,6es influenciam profunda­
mente seus aspectos sociais. A arquitetura das organiza­
~5es modernas esta intimamente relacionada a v~giHincia 

. como meio de assegurar a obediencia em rela~ao aqueles 
que detem 0 poder. Por vigiliincia, entende-se supervisio­
nar as atividades dos indivfduos, assim como manter ar­
quivos e registros sobre eles. As organiza~5es carcerarias 
sao instala~5es, como as pris6es e os manicomios, nas 

quais os indivfduos sao separados fisicamente do mundo 
exterior par longos perfodos. 

6. A lei de ferro da oligarquia sugere que, em gran des orga­
niza<;6es, e em toda a sociedade, 0 poder torna-se inevita­
velmente centralizado, dificultando a democracia. Algu­
mas pessoas identificaram a existencia de uma tensao en­
tre a burocracia e a dernocracia. Par urn lado, processos 
de longo prazo que centralizam a tomada de decisoes es­
tao associados ao desenvolvirnento das sociedades mo­
dernas. Por outro lado, uma das principais caracteristicas 
dos ultimos dais seculos foi a crescente pressao em dire­
r;ao a dernocracia. Ha urn conflito entre as tendencias, e 
nenhuma delas esta em uma posiyao de dominio. 

7. A evolu~ao das organizayoes modemas transformou-as 
em instituiyoes rnarcadas pelo genero. Tradicionalmen­
. te, as mulheres foram segregadas a determinadas cate­
gorias ocupacionais de apoio ao avan~o dos homens em 
suas carreiras. Nos tiltimos aoos, houve urn crescimento 
no numero de mulheres a ingressarem em cargos profis­
sionais e gerenciais, mas algumas pessoas acreditam 
que as mulheres tem que adotar um estilo gerencial tipi­
camente masculino a tim de obterem sucesso nos niveis 
mais elevados. 

8. Recentemente. as grandes organizay5es comeyararn a se 
reestruturar no sentido de ficarem menos burocniticas e 
mais flexiveis, Muitas finnas ocidentais adotaram aspec­
tos dos sistemas de gerenciamento japoneses: os executi­
vos da gerencia promovem mais consultas a empregados 
que trabalhem em posi,6es inferiores; 0 pagamento e a 
responsabilidade sao vinculados Ii antiguidade; e avalia­
se 0 desempenho de grupos, e nao de indivfduos. 

9. A nova tecnologia da informa,ao esta mudando 0 modo 
de funcionamento das organiza~5es. Muitas tarefas agora 
podem ser conclufdas eletronicamente, um fato que per­
mite que as organiza~5es transcendam 0 tempo e 0 espa­
,0. Os limites fisicos das organiza,6es estao sofrendo um 
desgaste em fun,ao das capacidades da nova tecnologia. 
Muitas organiza,6es agora trabalham como redes livres, 
em vez de unidades independentes e fechadas. 

10. A desburocratiza,ao refere-se ao processo de declfnio 
gradual das burocracias ao estilo weberiano como a for­
ma organizacional predominante. 



QuestOes para Reflexiio 

1. Quais as vantagens do tratamento burocnltico? 

2. Por que e cornum, nas organiza\!oes, as pessoas afasta­
rem-se de procedimentos fonnais? 

3. 0 que as, escolas, as hospitais e as prisoes tern em comum? 

Leitura Complementar 

Manuel Castells, The Rise oj the Network Society (Oxford: 
Blackwell, 1996) 

Stuart Clegg, Modem Organizations: Organization Studies in 
rhe Posrmodem World (London: Sage, 1990) 

Enderer;os na Internet 

Center for the Sociology of Organizations (CNRS, Paris) 
http://www.cso.edu 

Electronic lournal of Radical Organisation Theory, incluindo 
numeros atrasados on-line 
http://www.mngt.waikato.ac.nzlresearch/ejrot/ 
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4. As grandes organiza\!oes estao "fundamental mente conta­
minadas" par valores masculinos? 

5. Como as organiza\!oes em formato de redes conseguem 
estar em todos as lugares e em nenhurn lugar? 

6. Por que existe urna relac;ao tao complex a entre a burocra­
cia e a democracia? 

David Lyon, The Electronic Eye: The Rise ojS!lITeil/allce So­
ciety (Cambridge: Polity, 1994) 

Foucault site 
http://www.qut.edu:auJeduJcpollfoucaultJIinks.html 


