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INTRODUCAO

O termo “burocracia” tem sido utilizado em
varios sentidos. Tem sido usado para designar uma
administragao racional e eficiente, para designar o
seu contrario, para designar o governo de altos fun-
ciondrios, para designar organizagao. Na realidade
burocracia € tudo isso, na medida em que burocracia
é poder, controle e alienagao. Tentaremos mostrar
isto neste livro.

De modo amplo, podemos dizer que a burocra-
cia € uma estrutura social na qual a diregao das ativi-
dades coletivas fica a cargo de um aparelho impessoal
hierarquicamente organizado, que deve agir segundo
critérios impessoais e métodos racionais. Esse apa-
relho dirigente, isto €, esse conjunto de burocratas,
é economicamente privilegiado e seus membros sao
recrutados de acordo com regras que o prdprio gru-
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po adota e aplica. A forma pela qual a burocracia ad-
ministra as coletividades é chamada burocratismo.

O burocratismo tem trés fontes principais:

a) ele nasce na produgao, cuja concentragao
em poucas grandes unidades e cuja racionalizagao
do trabalho geram o aparecimento de um aparelho
administrativo no seio da empresa caprtalista. A fun-
cao desse aparelho € a gestao da empresa e de suas
relagdoes com o resto da economia;

b) a segunda fonte esta no Estado moderno,
que se tornou um instrumento de controle e admi-
nistracao de um ndmero cada vez maior de setgres
da vida social. O Estado tem aumentado extraor-
dinariamente o seu pessoal e as suas fungdes na
maioria absoluta dos paises;

c) a terceira fonte do burocratismo estda no
crescimento das organizagoes politicas e stndicais.

A burocratizagao tende a se generalizar a to-
dos os setores da vida social. A economia, a politica,
a cultura e o lazer ja estdao ou tendem a ser totalmen-
te burocratizados.

A sociedade moderna € uma sociedade de or-
ganizagOes burocraticas submetida a uma grande or-
ganizagao burocratica que € o Estado. Essa socieda-
de apresenta algumas caracteristtcas:

|) transformou a maioria absoluta da popula-
cao em populagao assalariada;
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2) a populagao se integrou em grandes organi-
zagOes impessoais, em piramides de cargos;

@) o trabalho perdeu qualquer significacao
Intrinseca;

4) tenta-se manter o pleno emprego, oferecen-
do a seguranga em troca do conformismo;

%Y as necessidades dos individuos sdo manipu-
ladas. Elas aumentam com o poder de compra;

6) as pessoas nao mais aprendem a viver em
sociedade no quadro de suas moradias e vizinhanga,
mas sim em organizagoes;

7) existem aparéncias democraticas com par-
tidos e sindicatos, na verdade profundamente buro-
cratizados e fechados;

8) a participagao ativa dos individuos na poli-
tica perde sentido, na medida em que eles nao tém
qualquer influéncia nas decisoes;

9) o comportamento humano passa a ser ca-
racterizado por uma irresponsabitidade social;

10) a filosofia da sociedade € o consumo na vida
privada e a organizagao pela organizagao na vida co-
letiva.

Evidentemente, as sociedades estao burocrati-
zadas em graus diferentes. De qualquer modo, essas
ideias de Paul Cardan servem de ponto de partida
para o nosso trabalho.






BUROCRACIA E PODER

O interesse pelo estudo da burocracia, que vem
crescendo em todo o mundo, nao é descabido. Ha uma
razao mais do que suficiente para isso: € que o regime
social em todos os paises do mundo é atual- mente
o capitalismo burocratico. O processo de burocratiza-
cao é universal. Ele estd presente em paises capitalis-
tas como os Estados Unidos, a Inglaterra, a Franga, a
atual Alemanha, o Japao e o Brasil. Mas estava tam-
bém claramente presente em paises ditos socialmente
socialistas como a ex-Unidao Soviética, a Polonia, a ex-
-Tchecoslovaquia e a Alemanha Oriental.

Na ex-URSS a burocracia aparece como classe
exploradora e dominante a partirde {917, como dege-
neragaode uma revolugao socialista. Tentou-se expli-
car esse fendmeno de todas as formas. Argumentou-
-se que a Unido Soviética era um pais isolado, que era
precisO uma maquina dirigente capaz de fazer frente
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aos INIMigos internos e externos. Argumentou-se que
a Russia era um pais atrasado. Porém, além de isso
tudo nao ser mais verdade, a burocracia imperava em
paises como a Alemanha Oriental e a Tchecoslova-
quia, que nada tinham de atrasados.

A burocracia é o principal elemento de um sis-
tema antagdnico. Onde existe antagonismo existe
burocracia. Nas antigas civilizagdes, como a egipcia
e a chinesa, uma classe de fuuncionarios, isto €, de
burocratas, detinha o Estado como sua propriedade.
Eles tinham em conjunto a propriedade dos canais
de irrigacdo das terras a serem cultivadas e das fer-
ramentas para a construgdo de canais e outras obras
publicas. Eles se sobrepunham a sociedade que nada
possuia, apenas vendia sua forca de trabalho. O an-
tagonismo € justamente isto: enquanto alguns pos-
suem a propriedade dos meios de produgdo, outros
nao a possuem. O sistema capitalista € antagdnico
por exceléncia.

Nao se pode dizer que os paises da Europa
Oriental eram socialistas, porque eram burocréticos,
porque repousavam em um antagonismo. Algumas
pessoas tentam resolver o problema com a expres-
sdo “socialismo de Estado”; isto equivale a falar em
roda quadrada. Ou bem um pais é socialista, ou bem
é burocratico. Os dois adjetivos juntos nao se coadu-
nam. QOutros dois adjetivos que ndo combinam sao
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“liberal” e “burocratico”. Ha muito que o capitalis-
mo deixou de ser liberal. O que caracteriza o capita-
lismo atual sao as enormes empresas multinacionais
que atuam em concordancia com Estados poderosi's-
simos. l[ambém no capitalismo, a burocracia invadiu
tudo e governa nossas vidas.

Embora seja aparentemente simples a cons-
tatac@o da forga burocratica, o fenémeno burocra-
tico tem fugido a toda tentativa de definigao. E que,
quando falamos de burocracia, falamos na verdade
de varios fendmenos associados; ora empregamos o
termo “burocracia” para falar da classe dominante
que surgiu na ex-Unidao Soviética ou na camada so-
cial de altos funciondrios publicos e administradores
de empresas nos paises capitalistas, ora falamos de
um tipo de organizagao — COmo as empresas, as es-
colas, os partidos politicos, os sindicatos e as prisoes
—onde a divisdo do trabalho € metddica e disciplina-
damente conduzida para os fins visados, ora falamos
de um modo de pensar ou de viver.

Na realidade, sé podemos entender a burocra-
cia na medida em que analisarmos a sua historia. Ve-
remos entao que ela € um grupo social que se separa
do resto da sociedade e se impde a ela, dominando-a.
Essa dominagao é feita através de organizagdes como
o Estado, as empresas, as escolas, os partidos etc.,
que transmitem um modo de pensar que nada tem a
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O sacialismo de Estado e a roda quadrada

ver com o ideal de um homem metddico integral, mas
sim com o atingimento de dados fins praticos, atra-
vés de um calculo catla vez mais preciso dos meios a
serem utilizados. Este modo de pensar tende a dei-
xar de lado todos os valores que ndo sejam absoluta-
mente praticos. O modo burocratico de pensar leva
o homem ao vazio e a luta por pequenas posigoes na
hierarquia social de prestigio ou de consumo.

Vamos iniciar a nossa tncursao por civilizagdes
muito antigas. Nelas a burocracia floresceu com
toda a sua forga. Al a burocracia nunca fot um ins-
trumento auxihar do capital, como nas soctedades
ocidentais contemporaneas. Nelas a burocracia foi
inquestionavelmente uma classe que administrava
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uma ou varias coletividades, explorando-as atraveés
do tributo. O Egito € um bom exemplo de um pro-
cesso social onde uma burocracia surge de neces-
sidades técnicas de coordenacao e supervisao, para
deter o monopdlio de um poder politico que tem no
farad o seu simbolo maximo.

O tipo de produgdao comandada pelo Estado
que caracteriza 0 Egito antigo é chamado modo de
produgdo asiatico. Este surge quando a sociedade
produz mais do que consome, isto €, quando apare-
ce o excedente econdmico. Esse excedente € apro-
priado por uma minoria de individuos que tratam da
supervisao centralizada, que recruta e emprega uma
mao de obra relativamente abundante. A sociedade
cultiva as terras e constrdi monumentos gigantescos
como as pirdmides. Os produtores estdo dispersos
em comunidades geograficamente distantes. Surge a
necessidade de planejar a producao. Isto é feito por
uma buracracia, que entre outras coisas também
trata da guerra.

O que acontecia no Egito também acontecia
na China, na Mesopotamia, no México e no Peru. O
camponés chinés, por exemplo, ndo se organiza; ape-
nas cultiva a terra segundo um plano elaborado por
funciondrios intelectualizados, que também contro-
lam a execugdo do plano. A burocracia monopoliza
todo o conhecimento e o mantém em segredo. A bu-

4D
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rocracta tem e sempre teve no segredo uma de suas
armas fundamentais. Esse segredo € mantido atraveés
de uma hierarquia rigida que controla as informagdes.

A China da época do filosofo Confucio € uma
sociedade sobre a qual a burocracia reina soberana.
Estao presentes nessa época os grandes monopolios
do sal, do alcool e do cha, que permitem uma alta
tributagao e o controle total da vida social pelo Esta-
do e pela burocracia que o detém como propriedade
privada. A educacao € monopolio estatal e mesmo as
festas, os nascimentos e as mortes sao regulados em
seus rituais pelo Estado. A obediéncia cega dos filhos
aos pais, de todos os subordinados a seus superiores,
a qual possui sua origem na esfera religiosa, facilita o
exercicio do poder burocratico, que tem na disciplina
um aspecto fundamental.

Os mongdis, que conquistaram a China e pos-
teriormente submeteram a Rudssia no terceiro século
de nossa era, parecem ter implantado, nesse segun-
do pais, os métodos despdticos chineses. Na Russia
antiga, o governo cria as comunidades de aldeia por
razdes administrativas e fiscais. Na verdade, toda a
terra pertence ao grao-principe e aos seus homens.
Os camponeses pagam um tributo em cereais, mel,
cera e outros produtos, pelo cultivo das terras. O
grao-principe serve-se de um exeército movel, os
boiardos, e do clero, como elementos de uma buro-
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cracia militar e de uma burocracia civil. Os boiardos
participavam do Conselho do grao-principe, a Duma,
que tudo dirigia.

Os funcionarios letrados chineses, os escribas
egipcios e o clero russo fornecem bons exemplos de
burocracia patrimonial, isto €, baseada na proprieda-
de. Essa burocracia difere da contemporanea, que
tem sua base na razao instrumental, isto €, na capaci-
dade de atingir fins propostos de forma eficiente, sob
a garantia de um sistema adequado de leis. Ambas,
porém, baseiam-se na separagao das fungdes produ-
tivas ou operacionais das fungdes de coordenagao ou
de concepgao. A burocracia caracteriza-se pela sepa-
ragao entre os que executam e os que planejam, orga-
nizam, dirigem e controlam. A histdria da burocracia
é, em grande medida, a histdria do divorcio entre tra-
balho manual e trabalho intelectual, e esse divorcio é
explicado pelas diferentes formas de cooperagao.

Na nossa sociedade atual o termo “coopera-
cao” tem um valor positivo, geralmente incluindo a
ideia de espontaneidade, carater voluntario e toleran-
cia. Nao € este o sentido de “cooperagao” aqui em-
pregado. Para nds, cooperagao significa apenas que
varios individuos trabalham juntos para um determi-
nado objetivo, no mesmo processo de produgado, ou
em processos diferentes mas conexos. Civilizagoes
como a egipcia ou a chinesa tinham uma forma de
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O capitafismo e o modo burocrético de pensar:
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cooperagao propria. Essa forma de cooperagao do
modo de producgao asiatico € chamada cooperagao
simples, e ela pode ser encontrada ainda em modos
de producao mais recentes como o capitalismo, mas
ao lado de formas de cooperagao mais complexas.

A cooperagao simples se refere a todas aquelas
operagoes que Nao permitem por natureza a decom-
posicao em partes, mas que, por outro lado, sé podem
ser realizadas por muitas maos. E o caso do transpor-
te de uma pedra para a construgao de uma piramide.
E também o caso do deslocamento de uma grande &r-
vore para o interior de um vagao de trem. Ha necessi-
dade de um trabalho simultdneo de varias pessoas. Na
cooperacgao simples nao existem operagoes parceladas
claramente e repartidas entre os trabalhadores.

Embora exista cooperagao simples sob o ca-
pitalismo, as formas que mais o caracterizam sao a
cooperagao da manufatura e a cooperagao da indus-
tria. Ja naprimeiradelas existe uma divisao metddica
do trabalho e cada trabalhador realiza apenas uma
parcela muito pequena do trabatho. Eo que chama-
mos de divisao parcelar do trabalho. E também mui-
to esclarecedor, para a compreensao da burocracia,
o fato de que na manufatura separam-se claramente
as funcgoes de direcao das funcdes de execucgao, o
trabalho intelectual do trabalho manual.
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Todas as formas de cooperagao exigem uma
funcao de coordenacgao. Essa fungao poderia ser de-
sempenhada por alguém que o grupo elegesse atra-
ves de um sistema de rodizio. Isso, porém, nao pode
ocorrer em um modo de producgao antagonico; e nao
ocorre, portanto, no capitalismo. Nesse sistema, a
fungao de coordenagao, que vamos chamar diretiva,
é Imposta e visa a apropriacao da mais-valia. Existe
no capitalismo uma relagao autoritaria entre os que
detém ou representam o capital e os que vendem o
seu trabalho.

E ficil verificar que quanto mais dividido for o
trabalho, maior sera o nimero de supervisores encar-
regados de sua coordenacgao. Maior, portanto, sera o
nimero de pessocas em fungoes diretivas. Acontece
que um certo numero de supervisores exige por sua
vez um numero de ‘supervisores que dirjam o seu
proprio trabalho. Este é o processo que da origem
aos chefes de secao, aos gerentes, aos diretores e ao
diretor superintendente, que esta subordinado a um
presidente, detentor ou representante do capital. E
por essa razao que dizemos que a burocracia nasce
na producao.

O periodo manufatureiro do capitalismo tem
como mecanismo especifico o trabalhador coletivo.
Este nao e a simples soma dos trabalhadores indivi-
duais. Ele representa o que sé o conjunto de traba-
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Ihadores em conjunto, com sintonia e simultaneida-
de, pode realizar. O trabalhador coletivo realiza dife-
rentes operagoes que se entrelagam no conjunto de
seu processo de trabalho. Essas diferentes operagoes
apresentam exigéncias diversas. Em uma o trabalha-
dor tem de despender mais forga, noutra exerce mais
destreza, em outra ainda concentra mais atengao...
E evidente que nenhum individuo isolado possui to-
das essas qualificagbes no mesmo grau. E por essa
razao que o processo de producgao capitalista esta
baseado no trabalhador coletivo.

Os principios da administragao, ao menos sob
o capitalismo, dizem respeito primeiro as tarefas,
num segundo momento as pessoas. Assim, as diver-
sas operagOes sao separadas e isoladas em parcelas.
Posteriormente sao separados, classificados e agru-
pados os trabalhadores, de acordo com suas qualifi-
cagOes particulares. Com isso, o trabalhador coleti-
vo, aimensa forga de trabalho que surge da sintonia e
simultaneidade da cooperagao dos trabalhadores in-
dividuais, possui todas as qualidades necessarias para
levar a cabo de modo econdmico a produgao.

Tudo isso se faz sob o comando das fungdes
diretivas, que coordenam o processo. Ja observa-
mos, entretanto, que essa fungao no capitalismo nao
surge de uma necessidade do trabalho, mas que se
impoe como necessidade do capital. E por essa razao



22 Fernando C. Prestes Motta

G 1T
{1k

o E
4

A divisao do trabalho representada em grevure antiga.

que as técnicas de organizagao, que comegam a ser
necessarias com a divisao do trabalho, sao técnicas
capitalistas, que visam ao aumento da mais-valia.
Racionalizar o trabalho significa aumentar a mais-
-valia relativa, isto €, a mais-valia que se obtém com
a intensificagdo 4o trabalho.
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Todavia, a cooperacao da manufatura € ain-
da pouco eficiente do ponto de vista do capital. O
trabalho € ainda manual e o trabalhador ainda tem
algumas caracteristicas do antigo artesao. Ele esta
subordinado do ponto de vista organizacional, mas
ainda pouco subordinado do ponto de vista técnico.
Essa dupla subordinagao vai ser conseguida com a
cooperagao da industria, caracteristica do capitalis-
mo avangado.

A cooperagao da industnia realiza a subordina-
cao técnica do trabalhador de maneira absolutamente
clara. O trabalho foi aqui transferido para a maquina,
fazendo com que o trabalhador perdesse o controle
mesmo sobre operagdes especificas. Ocorre, de acrés-
cimo, que a introdugao da maquinas significa maior su-
bordinagao do trabalhador a autoridade no interior da
empresa, Ja que as decisdes que tomava com relagao
ao seu trabalho sao agora tomadas pela diregao.

Na cooperacao da industria, os trabalhadores
sao estritamente vigiados no seu ritmo de trabalho,
na sua interdependéncia e em todos os aspectos
de seu comportamento. Existe, portanto, todo um
comportamento_social que € imposto pela maqui-
na. Além disso, a introdugao das maquinas implica
também uma proliferagao de fungdes administrati-
vas outrora inexistentes. Surgem técnicos em todas
as areas do conhecimento pratico, engenheiros etc.,
cujas decisOes escapam completamente das maos
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do trabalhador. A fungao diretiva torna-se cada vez
mais compiexa, e com isso mais politica. A relagao
entre dirigentes e dirigidos é cada vez mais distancia-
da, e a recompensa e a punigdo passam a ser usadas
como forma de conseguir um trabalho mais eficiente
as custas do trabalhador.

A burocracia gerada pela cooperagao da indus-
tria € profundamente repressiva e a repressao exerci-
da pela empresa articula-se com a consolidagao das
burocracias publicas. A empresa capitalista burocrati-
ca moderna pressupoe o Estado capitalista burocrati-
co moderno, além de um direito, de uma imprensa, de
um radio e uma televisao igualmente burccratizados,
da mesma forma que se burocratiza a prépria pesqui-
sa cientifica. As organizagoes burocraticas — como as
escolas, os presidios, os partidos politicos e os sindica-
tos multiplicam-se. Essas sao as unidades através das
quais a burocracia, enquanto grupo social, exerce sua
dominagao sobre a coletividade.

Max Weber, que desenvolveu a mais impor-
tante e a mais sistemadtica andlise da burocracia, afir-
ma que em sua forma moderna, baseada na razao
e no direito, a burocracia emerge com o capitalismo
avangado e com o surgimento do Estado moderno.
O Estado contempordneo vem mostrar muito bem
o seu nivel de burocratizagao e sua tendéncia a gerar
continuadamente novas organizagoes burocraticas.

a
e PDeP
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O Estado ¢ uma parte da sociedade; € uma
estrutura juridico-institucional, 1sto €, uma organiza-
cao baseada no direito, que se sobrepoe ao conjunto
das demais partes da sociedade. Assim, a0 mesmo
tempo em que o Estado faz parte da sociedade, ele
se coloca acima dela. O surgimento do Estado esta
ligado ao momento em que uma sociedade passa a
produzir excedente econdomico, ou seja, quando pro-
duz mais do que consome. Nesse momento, a socie-
dade se divide em classes e, para que a classe domi-
nante tenha condigoes de se apropriar do excedente,
ela cria o Estado.

A criagao do Estado é, pois, a confissdao de que
uma sociedade entrou em contradigdao, e que nesse
momento, a0 menos, NA0 consegue resolver o anta-
gonismo dessa contradigdo. O Estado, nas formas co-
nhecidas nas civilizagoes de origem europeia é o pro-
duto de uma sociedade de classes e como tal sé pode
ser uma estrutura de dominagao, i1sto €, um poder
organizado e estruturado que permite a classe domi-
nante do ponto de vista econdmico tornar-se domi-
nante também do ponto de vista politico, garantindo
para si a apropriagao do excedente economico.

O Estado é, portanto, uma organizagao buro-
cratica que tem os seguintes elementos constitutivos:

a) uma elite politica, que geralmente se con-
funde com a classe dominante e nela se recruta;
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b) um corpo de funcionarios hierarquicamente
organizados, que se ocupa da administragao;

c) uma forga publica, que se destina nao ape-
nas a defender o pals contra o inimigo externo, mas
principalmente a manter a ordem vigente interna.

O Estado €, portanto, a um so tempo, burocra-
cia civil e burocracta militar. E nesses termos que se
entende a colocagao de Max Weber, quando afirma
que o Estado dispoe do monopdlio da violéncia. Na
realidade, esse monopolio se traduz em dois direitos
ou poderes basicos:

a) o poder de legislar, isto €, de criar leis das
quais os cidadaos ndo podem escapar;

b) o poder de lancar e cobrar impostos dos
quais os cidadaos nao podem igualmente escapar.

Do que vimos até aqui, podemos afirmar que o
Estado € entdao uma organizagao burocrdtica e, por-
tanto, uma estrutura de dominacdo, constituida de
uma elite dirigente, de um funcionalismo civil e de um
funcionalismo militar, dotada de poder de legislar e de
tributar. Também podemos deduzir que uma classe
dominante, isto €, uma classe social que detém a pro-
priedade das mdaquinas, instalagoes etc., ou seja, dos
meios de produgao, controla também o Estado para
reforcar seu controle sobre esses meios de produgao,
garantindo a apropriagao do excedente.

Sendo o Estado uma estrutura organizada de
poder, que o exerce tributando e legislando sobre a



O que é burocracia 27

populacdo de um determinado territdrio, ele se dis-
tingue dessa populagao e do povo, que € a populagao
que tem direitos politicos efetivos. Resta, entretan-
to, considerar que o Estado nao apenas garante a
apropriagao do excedente pela classe dominante: ele
também estabelece as regras para a sua divisao no
interior dessa classe.

Para exercer suas atividades, o Estado possui
um aparelho repressivo, do qual o sistema peniten-
ciario € um exemplo; um aparelho ideoldgico, que
transmite o sistema de ideias que interessam a classe
dominante e ao proprio Estado, e do qual as esco-
las sdo um bom exemplo; e um aparelho econémico,
pelo qual intervém na economia, do qual as empre-
sas estatais sao um bom exemplo.

Para chegar ao nivel de complexidade que o
Estado atingiu em nossos dias, ele passou por uma
longa trajetona histérica. Ha o Estado pré-capitalis-
ta, caracteristico das formagoes asidticas, como € o
caso do Egito e da China, e também das formagoes
antigas como Grécia e Roma; ha o Estado Absolutis-
ta Mercantil, que coincide com as revolugdes comer-
ciais e com os primordios do capitalismo; ha o Estado
capitalista iberal, que é o Estado da burguesia triun-
fante; o Estado Regulador, que promove o desenvol-
vimento econdmico intervindo na economia, e ha o
Estado capitalista burocratico, do qual tivemos opor-
tunidade de tratar.
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Ja nos referimos aqui a Max Weber, o grande
tedrico da burocracia. Pois bem, € agora necessario
entender suas ideias dentro de sua teoria mais ampla
de dominagao. E preciso ter sempre em mente que
Weber define o poder como sendo a possibilidade de
alguém ou de algum grupo impor seu arbitrio sobre
o comportamento de outros. Mas ele nao esta inte-
ressado no poder em geral, mas num seu tipo parti-
cular, que é a dominagao. A dominagao € um estado
de coisas em que O governante, OU se)ja, a pessoa que
impOe seu arbitrio sobre os demais, cré ter o direi-
to de exercer o poder. Ja o governado, por sua vez,
considera como sua obrigagao obedecer as ordens
do governante.

Na dominagao, que € um tipo de autoridade
estabelecida, existem sempre princ{pios ou crengas
que tornam legitimo aos olhos do governante e dos
governados o exercicio do poder. Esses principios e
crengas- S0 muito importantes para a dominagao,
porque lhe conferem estabilidade. Outro fator im-
portante na dominagao, quando esta se exerce so-
bre um grande nimero de pessoas, € um conjunto de
funcionarios, que constituem o aparato administrati-
vo da dominacgao.

Max Weber entendeu que existiam trés tipos
de dominagao, conforme a sua legitimacgao, isto €,
conforme a natureza dos principios e crengas que
dao estabilidade a dominagao. Distingue a domina-
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cao tradicional, a dominagao carismatica e a domi-
nagao legal.

Na dominagao tradicional, a legitimagao vem
da crenga na justiga e na qualidade da maneira pela
qual no passado nossos antepassados resolveram
seus problemas. O senhor € o lider tradicional que,
por ser herdeiro de outro senhor, tem o direito de
comandar. O governante tem grande liberdade para
emitir suas ordens, que soO sao limitadas pelos costu-
mes da sociedade. A obediéncia de seus suditos esta
garantida pelo respeito a linhagem que representa e
pela lealdade a sua pessoa.

Esse tipo de dominagao pode assumir duas
formas. A primeira delas, a forma patrimonial, € ca-
racterizada pelo fato de os funcionarios, isto €, os
membros do aparato administrativo, serem servido-
res pessoais do senhor. Eles sao seus empregados,
parentes ou favoritos, e dele dependem do ponto de
vista econoOmIcoO.

A segunda forma de dominagao tradicional é
a forma feudal. Aqui, o aparato administrativo tem
maior autonomia com relagao ao senhor. Os funcio-
narios feudais sdao aliados do senhor e lhe prestam
juramento de fidelidade como vassalos, mas ndao sao
seus dependentes pessoais. Geralmente eles dispoem
de seus proprios dominios administrativos e nao sao
dependentes de seus superiores no que se refere a
remuneragao e a subsisténcia.
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As antigas tribos do povo hebreu sao bons
exemplos de dominagao tradicional patrimonial. Os
paises europeus na ldade Média sao bons exemplos
de dominagao tradicional feudal.

Na dominagao carismatica, a legitimidade vem
do carisma, isto é, da crenga em qualidades excepcio-
nais de alguém para dirigir um grupo social. "Carisma”
significa literalmente “graga divina”. Seja um herd;,
um profeta, seja um demagogo, o lider carismatico
justifica por faganhas ou capacidades extraordinarias a
sua dominagao, enquanto seus discipulos obedecem a
ele por terem fé em suas qualidades e em sua pessoa.

A dominagdo carismdtica € relativamente co-
mum em movimentos religiosos e revolucionarios.
Quando a dominagao se exerce sobre um grande nu-
mero de pessoas, hda necessidade de um aparato ad-
ministrativo, constituido pelos discipulos mais leais do
lider. Normalmente, a dominagao carismaética se exer-
ce de forma relativamente instavel e inconstante.

Ja na dominagao legal ou racional-legal, a leg:-
timidade provém da crenga na justiga da lei. O povo
obedece as leis nao porque seja comandado por um
chefe carismatico, mas porque cré que elas sao de-
cretadas segundo procedimentos corretos. lambém
os governantes compartilham da mesma crenga.

A dominagao racional-legal, ou simplesmente
legal, caracteriza-se também pelo fato de que o go-
vernante é considerado superior porque atingiu tal



O que é burocracta 3]

posicao atraves de nomeagoOes consideradas legais. E
em fungao disso que ele exerce o poder, dentro dos
limites fixados por um sistema de regras que tém for-
ca de lei.

O aparato administrativo que corresponde
a dominagao legal é chamado burocracia, sendo os
funciondrios chamados de burocratas. Os funcio-
narios burocraticos acreditam também nas leis e na
ordem legal; suas posigOes e as relagOes entre eles
sao estabelecidas por regras que independem das
pessoas. O mesmo acontece com suas relagdes com
o governante e com a coletividade.

Essas regras impessoais que caracterizam a bu-
rocracia dao forma a uma hierarquia que normalmente
tende para uma pirdmide de cargos, bem como esta-
belecem os deveres e direitos de cada cargo, as formas
de recrutamento e selegao de novos funcionarios e to-
dos os procedimentos do aparato administrativo.

Na dominagao racional-legal ou burocratica,
Os recursos necessarios para desempenhar as tarefas
administrativas nao sao propriedade dos burocratas,
como aconteclia na dominacgao tradictonal feudal. Na
burocracia, os funcionarios nao podem vender ou
herdar seus cargos. Alids, os seus cargos nada tém a
ver com seu patrimoénio particular. A burocracia im-
plica em uma separacgao rigida entre os bens privados
ou particulares e os bens puiblicos.

E musrto importante observar que ostréstiposde
dominagao (tradicional, carismatica e legal) analisados
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por Max Weber nunca se encontram na realidade em
sua forma pura. Os sistemas de dominagao existentes
no mundo real constituem uma combinagao dos trés
tipos, embora um deles tenda a prevalecer.

O Estado moderno e o capitalismo fizeram
prevalecer a burocracia. Como um tipo de organi-
zacgao, ele permeou gradativamente todas as insti-
tuigoes socials. Max Weber, no inicio do século XX,
observou a proliferagdo de grandes organizagdes no
dominio econémico, educacional e religioso. A esses
dominios podemos acrescentar muitos outros, De
qualquer forma, em qualquer dominio, essas orga-
nizagoes concentram os meios de administragao na
cupula de uma hierarquia muito clara, onde prevale-
ce a unidade de comando.

Os aspectos tradicionais do exército, da igreja,
da universidade, estao cada vez mais dando lugar a
aspectos nitidamente burocraticos. Sao cada vez mais
administrados segundo regras impessoails € racionails,
que tém a eficiencia maxima como seu objetivo pri-
mordial. Talvez a organizagao que reflita melhor a bu-
rocratizagao seja a grande empresa moderna.

Na grande empresa, os meios de produgao es-
tao separados do trabalhador-produtor e toda a divi-
sao do trabalho é deliberada e conscientemente pla-
nejada de acordo com principios burocraticos. Um
conjunto de regras assegura a disciplina no trabalho:
as exigéncias da produgao subordinam o trabalha-
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dor. Os pioneiros da “administragao cientiica” nos
Estados Unidos e na Franga colocaram a burocracia
como o que deve ser uma empresa eficiente.

E evidente que a burocracia é um tipo de or-
ganizagao que limita extremamente a liberdade e
a espontaneidade dos membros de uma empresa.
Também a iniciativa € grandemente prejudicada. A
burocracia favorece o desenvolvimento de um tipo
de personalidade limitada, oposta ao ideal do homem
culto, valorizado por tantas civilizagdes. A burocra-
cia €, de resto, incompativel com o homem integral.

A burocracia, que traz consigo a racionaliza-
cao do mundo, o desencantamento desse mundo,
traz consigo, porém, uma irracionalidade basica: de-
saparecem os deuses e demonios que por tanto tem-
po vém povoando ¢ mundo; desaparece também a
valorizagao do sentimento, da emogao e do desejo,
mas a burocracia € incapaz de colocar qualquer forga
comparave! em seu lugar.

A ciéncia gerada em um universo burocratico,
orgulhosamente desinteressada de qualquer valor, des-
truiu também muitos valores e objetivos da vida, mas,
evidentemente, também nao foi e ndo pode ser capaz
de dar ao homem uma verdadeira razao de ser. As vir-
tudes da burocracia sao as virtudes do capitalismo: um
mundo de dominagao e de falta de sentido. Assim, a
burocracia, que € a forrma de organizagdo mais racio-
nal, acaba sendo rigorosamente a mais irracional.






BUROCRACIA E CONTROLE

As organizagdes burocraticas estdo vinculadas
a estrutura social. Elas reproduzem uma estrutura
social caracteristica de uma formacgao social. Estare-
producgao significa uma recriagdo ampliada das con-
digdes de produgao em uma dada sociedade, em um
dado sistema econdmico.

A reprodugao de uma formacgao social capita-
lista e burocratica implica na reproducao do sistema
de classes sociais que o caracteriza atraves da pro-
mocao da acumulagao do capital, da reprodugao da
forca de trabalho, da reproducao das relagdes de po-
der e submissao e das ideias que os homens tém das
relagdes sociais em geral.

Existem organizagdes que se ocupam princi-
palmente de algumas dessas fungdes, mas nao ¢ in-
comum que todas elas se encontrem em um mesmo
tipo de organizacdo. A empresa € um desses casos
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tipicos. A empresa € uma organizagao que contro-
la para produzir. E, pois, instancia de producgao e de
controle social no capitalismo burocratico.

Neste capitulo, concentrar-nos-emos inicial-
mente nas empresas, para posteriormente estender-
mos nossa andlise a outras organizagOes burocraticas
como as escolas, as prisdes ou os hospitais. Acredita-
mos que a analise da evolugao da empresa muito es-
clarece sobre as relagoes entre organizagao e socieda-
de, dado seu papel fundamental na producgao social.

Nosso objetivo inicial serd, portanto, o de ana-
lisar a empresa do ponto de vista dos obstaculos que
ela encontra para a realizagao da acumulagao de ca-
pital e das formas por ela desenvolvidas para a supe-
ragao desses obstaculos. Aqui também sera necessa-
rio ter a historia como marco explicativo basico.

As empresas modernas estao indissoluvelmen-
te ligadas a revolugao industrial, cujas bases estao na
acumulacao primitiva de capital nos centros metro-
politanos. Tal acumulagao foi possivel gragas a uma
série de fatores, entre os quais nao se pode deixar
de mencionar o comeércio internacional desenvolvido
pelas grandes companhias do periodo mercantilista.

Todawvia, nao sao essas companhias as auténti-
cas precursoras das empresas modernas, mas sim as
pequenas oficinas organizadas e dirigidas pela classe
dos capitalistas, entao em ascensao.
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A figura do captitalismo alterou profundamen-
te a organizagao social do trabalho, que comecgou a
passar por grandes transformacgoes. Antes, porém,
de analisar essas mudancgas, devemos lembrar como
essa organizagao se apresentava anteriormente.

A organizacdao do trabalho nas corporagoes
pré-capitalistas também apresentava uma hierar-
quia. Isto ndo foi uma invengao dos capitalistas. En-
tretanto, essa hierarquia diferia muito da encontrada
na empresa moderna.

Em primeiro lugar, a hierarquia corporativa tinha,
tanto na base como no topo, um produtor. O mestre
nao dava apenas ordens ao seu aprendiz: eles trabalha-
vam juntos. Além disso, a hierarquia nao era piramidal,
como na empresa moderna, ja que todo aprendiz pode-
ria chegar e aspirava a condicao de mestre.

Existe um outro aspecto importante que dife-
rencia a moderna empresa burocratica da corpora-
¢ao. Esse aspecto esta na inexisténcia de um inter-
mediario entre o produtor e o mercado. O produtor
nao vendia o seu trabalho, mas sim o seu produto. O
produtor controlava tanto o produto quanto o pro-
cesso de trabalho, nao havendo a separagao entre
capital e trabalho caracteristica do capitalismo.

Na realidade, o capitalismo, enquanto modo
especifico de produgao, tem suas origens no sistema
domiciliar, baseado na distribuigao de matérias-pri-



38 Fernando C. Prestes Motta

mas a artesaos, dos quais era posteriormente com-
prado um produto final.

A divisao do trabalho em parcelas comega com
o sistema domiciliar. Essa divisao parcelar foi exaita-
da por alguns economistas classicos, que lhe atnibui-
am grande superiondade tecnoldgica.

(Os advogados da divisao do trabalho em par-
celas minisculas, e sem sentido, afirmavam que ela
desenvoivia a pericia em cada operario tomado indi-
vidualmente. |Insistiam ainda em que ela poupava o
tempo que o trabalbhador gastava passando de uma
operacao a outra, o que seria ainda mais significativo
com a invencao de maquinas que facilitariam e en-
curtaniarm a duracgao das varias operagoes.

Os verdadeiros motivos pelos quais a divisao
parcelar do trabalho foi implantada foram, entretan-
to, outros. Na opinido de alguns estudiosos, o tra-
balho tena sido dividido ao maximo nao por causa
de uma supenoridade técnica, mas porque assim se
garantia ao capitalista um papel fundamental no pro-
cesso de producgao.

Segundo essa linha de pensamento, era preci-
so alguém que coordenasse os trabalhos isolados dos
produtores. Esse alguém era o capitalista, que dessa
coordenacao obtinha um produto mercantil, isto é,
um produto que podia vender no mercado.

Se os operarios pudessem combinar as diwver-
sas tarefas que entram na fabricagdo do produto,
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teriam eles proprios percebido que podiam receber
o lucro da venda de grandes quantidades de produ-
to no mercado.

A especializagido de tarefas, sistema pelo qual
cada operdario domina uma parte insignificante do
processo de produgdo, permite que apenas O capita-
lista controle o produto final.

Por esse expediente, o controle do produto pas-
sou do produtor ao capitalista, e o primeiro passou a
vender sua forga de trabalho ao segundo. No plano
da produgao, a maxima “dividir para reinar” deu aos
capitalistas as condigdes da acumulagao de capital.

No sistema domiciliar, entretanto, quando o
operario podia desenvolver suas atividades em seu
proprio lar, ele ainda detinha algum controle sobre o
processo e o ritmo de producgao, além da possibilida-
de de desviar matéria-prima.

Os capitalistas perceberam logo a possibilidade
de aumentar os seus ganhos através da substituigcdo do
sistema domiciliar pelo sistema fabril, isto é, pela reu-
nido dos produtores em um mesmo estabelecimento.

E com a fabrica que nasce a hierarquia buro-
cratica capitalista. Ali, hierarquia e divisao parcelar
do trabalho se conjugam como molas propulsoras de
uma forma de reprodugio e reprodugio do capital.

Também se procurou justificar a fabrica pela
superioridade técnica. Argumentou-se que a fabrica
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era necessaria, Ja que as oficinas deveriam ser fixadas
junto das fontes de energia.

Mais uma vez, a fabrica parece ganhar um
sentido diverso quando pensamos no interesse dos
capitalistas. Esse sentido deve ser procurado na hie-
rarquia rigida que se estabelece em seu interior.

E evidente que a hierarquia estd voltada para o
controle e a vigitdncia. Com ela o capitalista conse-
gue impor disciplina e garantir submissao. Essa dis-
ciplina orienta-se para o aumento da produgao e a
diminuigao de custos.

Resumindo, com o sistema domiciliar, o capi-
talista garantiu o controle sobre o produto e, com
a fabrica, consegue o controle scbre o processo de
producgao, atraves da vigilancia e da disciplina obtidas
pela hierarquia piramidal.

A hierarquia burocratica da empresa capitalis-
ta tem ainda um aspecto essencial: a divisao entre
os que planejam e os que executam, entre dirigentes
e dingidos. Existe, portanto, uma burocracia, isto €,
um conjunto de funcionarios voltado para o controle
e a administragao da empresa.

Como os saldrios dos operarios nao estao rela-
cionados com o valor que produzem, mas sim com a
reprodugao de sua subsisténcia, estao garantidas as
condigOes para a reprodugao do capital.

Percebe-se, portanto, que a divisao parcelar do
trabalho e a hierarquia na fabrica constituiram-se em
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fatores determinantes da estratégia capitalista, uma
estratégia expansionista que reflete a racionalidade
propria do capitalismo.

A historia das empresas revela esse expansionis-
mo. Elas surgem com a pequena oficina e dela passam
a empresa familiar, como um primeiro passo em um
processo em que o capital total se acumula, aumen-
tam as concentragoes individuais de capital e cresce a
divisao vertical do trabalho, isto €, a hierarquia.

Nos Estados Unidos, o tipo de empresa domi-
nante até |870 era a empresa controlada por uma s6
pessoa ou por um grupo familiar. Este controle era
inseparavel da administracao. Desde o final do século
XIX, comega um processo de fuusdes de empresas.
Surge entao a moderna corporagao capitalista.

A grande empresa entao surgida multiplica
seus departamentos segundo um critério funcional.
Surgem os departamentos de produgao, vendas, fi-
nangas e pessoal. Paralelamente, cria-se uma divisao
vertical de trabalho, com os escritérios centrais ocu-
pados com o planejamento, a coordenacao e a avalia-
cao do crescimento da empresa.

Paralelamente ao surgimento das grandes em-
presas, ocorre um processo de concentragao de ren-
da e uma mudanga no mercado. As empresas pas-
sam a se preocupar com a comercializagao de seus
produtos. E dessa época o surgimento das empresas
multidivisionais, como a General Motors, cuja estru-
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tura organizacional é departamentalizada em unida-
des especificas para cada produto.

A empresa multidivisional aumenta ainda mais
a hierarquia, na medida em que subordina suas uni-
dades de produto aos escritdrios centrais de planeja-
mento e coordenacao.

A empresa multidivisional significa um estagio
superior de expansionismo, quando se desenvolve a
capacidade administrativa e financeira para conti-
nuar a trajetoria. Essa capacidade administrativa e
financeira, aliada a necessidade de escapar da legis-
lagdo antitruste e a recuperagao das economias dos
paises europeus e do Japao.apods a Segunda Guerra
Mundial, parece ter possibilitado o aparecimento das
empresas multinacionais, etapa mais recente da evo-
lugao da empresa.

Da pequena oficina até a multinacional, a em-
presa passou por diversos estagios de descentralizagao
da execugao, transformando tarefas de coordenagao
em tarefas de supervisao, mantendo sempre o plane-
jamento, a coordenagao geral e o controle nas maos
de um pequeno grupo em sua cupula. Isto fo possivel
face a estrutura burocratica ptramidal, onde o poder
de decidir sobre a alocacao de recursos e sobre o ritmo
de acumulagao fica reservado aos niveis mais altos.

O mercado foi também um elemento muito
importante na expansao das empresas, na medida
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em que colocou obstacuios que exigiram uma estra-
tégia de superagao. Os mercados se saturam, levan-
do a conquista de novos mercados através da con-
corréncia e da criagao de novos produtos, iIsto €, da
diversificacao. Uma outra forma de diversificacao é a
colocagao dos produtos em novas regioes.

Geralmente as grandes empresas criam di-
versas linhas de produtos, encurtam o ciclo de vida
deles tornando-os obsoletos, ampliam os canais de
distribuicao e aperfeicoam a propaganda. O capi-
talismo se baseia, dessa forma, em uma destruigao
sistematica de seus proprios produtos, que sao ra-
pidamente tornados obsoletos e substituidos por
produtos novos.

Nesse processo de obsolescéncia planejada e
de diversificagao, a concorréncia baseada no prego
torna-se menos importante, dando lugar a uma con-
corréncia de novos produtos, novas fontes de supri-
mento, novos mercados e novos tipos de organiza-
cao. Os mecanismos de controle e coordenagao em
grande escala concentram o poder nas maos de uma
minoria que domina organizagoes cada vez maiores.

Ovutro fator importante na expansao da em-
presa diz respeito ao seu capital. Toda empresa pro-
cura ter acesso ao mercado de capitais e, para obter
recursos de investidores, precisa ter ela propria um
volume importante de capital. Ocorre que existe um
risco crescente, iIstoé, face aum determinado volume
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de capital da empresa esta condicionado o montante
de capital que ela podera obter sem aumentar dema-
siadamente o risco do empreendimento. Percebe-se
que ha um limite para a relagao “capital a ser obtido”
e “capital atua!l” da empresa, o que de certa forma
limita o seu crescimento. A superagao desse obsta-
culo se deu principalmente com o surgimento das
sociedades anGnimas de capital aberto. A sociedade
anGnima se caracteriza pelo fornecimento de capital
por uma grande massa de investidores anénimos, Os
acionistas, que investem em troca de dividendos.
Uma das formas pelas quais as empresas se
expandem €&, portanto, a emissao de agoes. lodavia,
essa emissao tem limite. Antes de mais nada, a emis-
sao de agOes € limitada pela possibilidade de perda
de controle por parte da minoria que tera o poder
na organizagao. Existe também o risco de que o in-
vestimento financiado pela emissao de agbes nao im-
plique em um aumento de lucros compativel com o
aumento no capital acionarto e no capital de reserva.
Se isso ocorrer, fica comprometido o pagamento de
dividendos, comprometendo a empresa, que pode fi-
car em uma situagao instavel e pouco confiavel.
Finalmente, o mercado de capitais é parecido
com o mercado de produtos, no sentido de que ha
oferta e procura. Geralmente quem compra agoes
procura diversificar seu investimento, isto €, comprar
acoes de varias empresas. Para atrair o investidor,
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a agao pode ser colocada a um prego muito baixo.
Ocorre, entretanto, que a margem de lucro por agao
dos acionistas mais antigos pode ser reduzida com
1ss0. Coloca-se, assim, uma nova dificuldade.

Quase todos esses limites, entretanto, tendem
a ser bastante reduzidos com a criagao das empresas
holding. Elas vieram transformar a estrutura de co-
mando de capital, ao mesmo tempo que carregavam
os indicios de uma possivel passagem do capitalismo
industrial para o capitalismo financeiro.

As empresas multinacionais sio muitas vezes
na realidade grandes conglomerados dotados de fa-
bricas, empresas comerciais e bancos, comandados
por empresas holdings cuja fungao principal € a aloca-
¢ao dos recursos em suas diversas empresas, garan-
tindo o maximo retorno do capital investido. O re-
torno maximo se da em geral em fungao de acordos
e pressOes exercidas sobre os governos e a economia
dos paises em que operam, além da utilizagao do po-
der econdmico nos paises de origem.

De modo geral, podemos dizer que as limita-
¢cOes na obtengao de capital de terceiros serve para
frisar a importancia do reinvestimento dos lucros,
Isto €, da acumulagao interna da empresa. Por to-
das as formas, a acumulagao de capital se reveste da
propria logica inerente ao capitalismo. Sobrevive a
empresa que reproduz. o capital.
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A reproducao do capital é, assim, a razao de
ser do capitalismo, e para que ela se realize as orga-
nizagoes devem garantir que as pessoas sobrevivam
de conformidade com os padrdes estabelecidos pela
classe dominante, atendendo a seus interesses e ga-
rantindo a continuidade das condigOes sociais que
asseguram a manutengao do processo de acumula-
gao de capital.

Os padroes impostos pela classe dominante
se traduzem no controle social exercido pela orga-
nizagdo burocratica, que, normalmente assumindo
a aparéncia de lugar onde os individuos podem se
autorrealizar; acaba determinando um alto grau de
conformismo e preenchendo, dessa forma, fungdes
estratégicas para um determinado sistema social.

E muito importante salientar que o papel das
organizagOes burocraticas nao € apenas produzir
bens, capital, servigos, pessoas, nem mesmo ideias
e imagens. O papel social das organizagdes buro-
craticas também nao se atém a reproduzir a mao
de obra, ou forga de trabalho, por meio do salario
que garante sua sobrevivéncia. O papel das organi-
zagOes burocraticas vai além mesmo da reprodugao
das desigualdades sociais e culturais. O papel social
das organizagdes burocraticas se manifesta concre-
tamente no exercicio do controle social que se torna
possivel pelas relagdes de poder, que sao sempre re-
lagOes entre desiguais.
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As relagOes sociais que caracterizam a produ-
Gao sao relagOes entre desiguais e trazem em si OS
aspectos essenciais que garantem a reprodugao das
relacdes dominante-dominado, \que estao presentes
tanto na grande estrutura social'quanto na estrutura
organizacional. Alids, a primeira é o sistema daqual a
segunda € um subsistema.

Essa desigualdade é camuflada pela organiza-
Gao que reproduz representagoes simbalicas (todos
trabalhando para o bem comum, no interesse da
.coletividade, a empresa somos nos, etc.). Sao assim
transmitidas essas imagens e muitas outras (opera-
rio-padrao etc.) que escondem as contradigOes rears,
ou melhor dizendo, as relagdes sociais reais.

E nesses termos que a organizagao € o lugar do
Imaginario, entendido este como conjunto de ideias
sobre a realidade, ideias que podem falsear a realida-
de. Nas organizagoes, os individuos procuram uma
identidade social, como de resto todas as pessoas
procuram uma identidade. A organizagao burocra-
tica oferece modelos que possibilitam imaginar que
se obteve essa identidade. As pessoas se identificam
com fungoes, com departamentos e, em ultima ins-
tdncia, com a organizagao. As pessoas se identificam
com seu lugar dentro de um quadradinho do organo-
grama (grahco que representa a organizagao).

O imaginario €, pois, um conjunto de imagens,
iIdelas e mitos, ou ainda, de sistemas de imagens,
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ideias e mitos, que tem uma fungao bastante clara
aprimorar as relagoes sociais desiguais do trabalhc
tornando-as mais eficazes. Para tanto, as organiza
¢Oes servem como um lugar onde € possivel inculca
os modos de pensar impostos pela classe dominante.

Essainculcacgao € possivel porque aorganizagac
€ uma estrutura de poder que torna a submissao umi
atitude, um comportamento ou uma pratica social
mente aceita, tida como natural. Entenda-se bem: ¢
reproducao das relagoes sociais de desigualdade cri:
a submissao, mas a submissao passa a auxiliar a nove
reproducao dessas relagoes.

Da mesma forma, a reprodugao das ideias ¢
iImagens que se tem das relagoes sociais.na organi-
zagao soO € possivel se houver institucionalizagao das
relacdes de submissao, isto €, se elas forem percebi-
das como possiveis. naturais e necessarias.

Ja sabemos que a organizagao € uma estrutura
de poder. Precisamos saber por que ela pode exercer
uma relagao de poder. Ela a exerce porque pode pu-
nir, porque detém o monopdlio do saber (o sigilo bu-
rocratico), porque consegue que seus participantes
se identihquem com ela, porque frequentemente €
objeto de um amor incondicional que também pode
se tornar odio incondicional, porque esta de acordo
com as regras do jogo capitalista, porque pode re-
compensar e porque detém a riqueza. A organizagao
detém, portanto, as fontes do poder.
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Essas fontes de poder sao traduzidas em sub-
missao através do recalcamento e da repressao. Isto
se aplica aos varios tipos de organizagao burocrati-
ca que compdoem a sociedade capitalista moderna,
embora a utilizagao e a intensidade do exercicio do
poder possam assumir especificidade proprias a cada
tipo de organizagao. Assim, por exemplo, o poder
nao € exercido da mesma forma e com a mesma in-
tensidade em uma escola e em uma prisdao. Quan-
do assume o seu papel primordialmente econémico,
ideoldgico oy repressivo, cada organizagao procura
atingir seus objetivos com o minimo de problemas ou
dificuldades. Para tanto, necessita despender grande
parte de seu tempo em exercer o controle, isto é, na
distribuicao de recompensas e punigoes. Esse con-
trole refaciona-se em seu exercicio com os objetivos
a que a organizagao se propde, bem como com as
camadas a serem controladas.

O exercicio do controle sindical direto, atra-
vés de recompensas e punigoes, nao €, contudo,
suficiente para que os comportamentos se realizem
da forma esperada e para que os comportamentos
indesejados sejam contidos. A organizagao cria toda
uma estrutura que tem por objetivo ocultar a trans-
missdao de falsas imagens a respeito das relagoes so-
ciais. Essa estrutura jd propde por si propria uma
imagem da organizagao, dos papéis dos individuos
em seu interior e da necessidade da administragao
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racional burocrdtica para alcangar os objetivos da
comunidade organizacional.

E importante perceber que, enquanto estrutu-
ras de dominagao, as organizagdes burocraticas con-
tém em si um conflito latente, e para abafi-lo todas
as instancias sao manipuladas. Isto quer dizer que ha
mecanismos econdmicos, politicos, ideolégicos e psi-
coldgicos utilizados para a neutralizagao do conflito.

A organizacgao torna-se recalcante na medida
em que procura garantir o exercicio do controle so-
cial, o desempenho de comportamentos padroniza-
dos e o estabelecimento do consenso. Esse processo
pelo qual se nega a forga dos individuos e grupos e se
mascara a diversidade de metas e de interesses € a
INnstauragao da alienagao social.

‘Todavia, se o recalcamento, voltado para a ini-
bigdo dos comportamentos, ndo for suficiente para
que se alcancem os objetivos da organizagao dentro
dos padrdes propostos, o controle social pode vir a ser
exercido através de formas de coergao que objetivam
a destruicdo dos comportamentos desviantes. Instau-
ra-se a censura e a violéncia. E oreino da repressao.

Veremos agora algumas formas especificas
pelas quais se exerce o poder e o controle social em
organizagoes diversas como a empresa, a escola, a
prisao e o hospital psiquiatrico.

Como escrevemos no inicio deste capitulo, a
empresa esclarece bastante sobre as demais organi-
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zagOes burocraticas, porque expressa em sua essén-
cia, mais do que qualquer outro tipo de organizagao,
os fundamentos basicos do capitalismo, sistema eco-
nomico do qual resulta. Essa se revela na busca de
seus objetivos econdmicos e politicos, como lucro,
expansao e submissao da classe trabalhadora. Nesse
processo, ela possibilita a reprodugdo dos bens mate-
riais necessarios a producao, manutengao e expan-
sao do capitalismo.

Na organizagao empresarial, os conflitos se
multiplicam em torno de um antagonismo basico
entre capital e trabalho, podendo assumir a poten-
cialidade de mudanca nas condigbes de existéncia
do capitalismo. Nela, portanto, a relagao entre do-
minantes e dominados € critica, precisando a todo
momento ser apresentada como consolidada, sendo
continuadamente reforgada e justificada de um modo
que procura ser plenamente convincente.

A empresa € por todas as razoes a organizagao
onde ocorre de forma mais clara a luta de classes,
onde a exploragao de uma classe por outra € mais
facilmente petcebida, onde € mais transparente. As-
sim, os mecanismos utilizados para a prevengao, a
canalizacdo e a minimizagao dessa exploracao sao
mais sutis e elaborados, utilizando todas asformas de
transmissdao de ideias e imagens (ideologia) e formas
de canalizagao de energia psiquica.
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Para atingir os objetivos econdmicos e politicos
que caracterizam todas as empresas, elas procuram
antecipar e prevenir o aparecimento de novos confli-
tos, bem como ref orgar a posigao das elites organiza-
cionais nos conflitos internos e externos. Oferecem
vantagens materiais e psicologicas de varios tipos aos
trabalhadores, como forma de mediagao das contra-
digOes econdmicas e politicas. Estabelece-se, dessa
forma, uma identificagao dos trabalhadores com os
objetivos da organizagao empresarial que antecipa
e previne a possibilidade do conflito. A empresa re-
forca esses processos de mediagdo com um processo
que podemos chamar de individuagao das politicas
da empresa. A individuagao € o processo pelo qual
a empresa se dirige sempre ao individuo e nunca ao
grupo ou a coletividade de trabalhadores. Pela indi-
viduagao procura-se isolar o individuo e tornar mais
dificll qualquer agao coletiva.

Toda empresa tem uma ideologia oficial, isto
€, um conjunto de ideias, valores e modos de pen-
sar que falseia a realidade. Essa ideologia tem geral-
mente um conteudo humanista e € sistematicamen-
te difundida pelos escaloes mais altos da hierarquia
empresarial. A ideologia procura tornar legitima a
agao da organizagao, camuflando seus objetivos de
dominagao em nome de valores "nobres” partilha-
dos pelos trabalhadores.

(¥ KN |
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E atualmente também reconhecido que a forte
dominagao psicoldgica das empresas sobre seus parti-
cipantes se da através de uma combinagao de 1mposi-
¢Oes e vantagens oferecidas. As imposi¢des e as van-
tagens ndo estao diretamente ligadas a um comporta-
mento determinado e preciso, mas a0 cumprimento
de um ideal coletivo proposto pela organizagao. Como
as pessoas nao tém um padrao claro quanto a adequa-
cao de sua conduta face ao ideal da organizagao, cria-
-se uma situagao de inseguranga permanente.

Existe, portanto,. claramente, uma influéncia
da organizagao sobre as estruturas inconscientes
da personalidade. Tudo parece se dar na diregao da
fragmentagao do individuo, no sentido da perda de
controle sobre o processo de producgao, as politicas
da empresa e seu principio de interligagdes.

Por razdes econdmicas, politicas, ideoldgicas e
psicologicas instaura-se um processo de submissao
que é sempre reforcado e que se caracteriza pela
perda de finalidade, sentido e critica, pela desper-
sonalizagao das relagdes entre os individuos e pela
atribuicdo de uma personalidade a organizagao. O
individuo passa a experimentar uma situagao de en-
grandecimento e liberdade, pela identificagao com a
organizagao, a0 mesmo tempo que se sente prisio-
neiro e INseguro.
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No capitaksmo avangado, a empresa ndo se
preocupa apenas com a eficdcia e com a expansao.
A eficdcia e a expansdo, a capacidade de reprodu-
zir o capital estdo intimamente relacionados com a
“domesticagao’”’ dos trabalhadores. A medida que se
desenvolvem a tecnologia e a forga de trabalho, de-
senvolvem-se também as resisténcias a exploracgao,
muitas vezes sob forma de um sindicalismo organi-
zado e agressivo. As dimensdes ideoldgica e psicolo-
gica da empresa estdo voltadas para o controle, isto
€, para vencer essas resisténcias antes mesmo que
elas surjam.

Vamos agora analisar um pouco o papel da es-
cola. Qualquer que seja o seu nivel, essa organizagao
desempenha algumas fuungdes estratégicas para o sis-
tema capitalista. Ela esta voltada nesse sistema para
a reproducao de uma determinada cultura e para a re-
produgao da estrutura de classes, reproduzindo um de-
terminado tipo de relagao entre os meios de produgao
e os trabalhadores, dando uma formagao diversa para
os que serao dominantes e os que serao dominados e
inculcando nos domina- dos modos de pensar que es-
tdo de acordo com os interesses dos dominantes.

Ha escolas diferentes para ricos e pobres, o
que nao impede que a escola se apresente como uni-
ficadora, neutra e democratica. Nas escolas para os
ricos se cultivam saberes e modos de pensar prévios
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a escola. Nas escolas para os pobres procura-se algo
que é visto como ‘moralizacao elementar”. Essa
moralizagcdo nao € nada mais que a internalizagao
de regras de submissao a ordem estabelecida, isto é,
controle ideologico.

A escola prové os que se demonstram aptos
a participar dos privilégios e do uso da forga. Seus
padroes e mecanismos de selegao ja estao voltados
para a determinacao dessa aptidao. Ainda sob uma
aparéncia de neutralidade, desenvolve modos de
pensar que procuram ver como natural a submissao
a dominagao por parte dos menos favorecidos.

No processo de “moralizagdo elementar” as
provas e exames desempenham um papel fundamen-
tal. Para passar nos exames € preciso conformar-se,
submeter-se as exigéncias do examinador. As provas e
exames sao a expressao mais clara dos valores escola-
res. Definem o que é o saber aceito e como ele deve se
manifestar. E um instrumento eficaz de inculcagao da
cultura dominante em uma determinada sociedade.

Na realidade, a selegao que se faz nas provas
e nos exames oculta uma selecao social que se ma-
nifesta de varias formas, tais como a evasao escolar
(0 nétmero muito grande de estudantes que deixam a
escola antes de completa-la), a frequéncia aos cursos
em idades muito mais avangadas do que as conside-
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radas normais e a opgao por escolas de importancia e
qualidade mais baixa.

Essa selegdao social surge mascarada por jus-
tificagdes de baixo nivel ou falta de qualificagao, de
diferengas individuais e de uma condigao econdmica
"naturalmente” inferior. O sistema escolar reflete,
portanto, a estrutura de classes em que a educagao
se desenrola. A importancia na educagao e as ver-
bas governamentais para a educagao refletem uma
determinada conjuntura econdmica, social e politica.
Na burocracia educacional desenvolve-se um traba-
lho continuo e sutil de conservacgao da estrutura de
poder e da desigualdade social existente. A crise da
educagdo ¢é a crise da sociedade que a engendra. Os
conteudos tornam-se pouco importantes € 0S con-
troles burocraticos, atraves de didrios de classe, pro-
vas e exames, sao supervalorizados.

Finalmente, devemos deter nossa atengao nas
instituigOes totais, que podem ser definidas como
locais de residéncia e trabalho, onde muitas pesso-
as em condigao-semelhante levam uma vida fechada
e burocraticamente organizada, totalmente isolada
do resto da sociedade. Os hospitais e as prisdes sao
exemplos tipicos desse tipo de organizagao.

A prisdao tem por objetivos explicitos a vigi-
lancia, a punigao, a separagao da sociedade e a re-
cuperagdo. Os hospitais psiquidtricos tém por obje-
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tivos manifestos o tratamento ou o isolamento da
comunidade. Na realidade, ambos tém um sentido
mais claro na ldgica do capitalismo. Sao organizagdes
burocraticas que punem, isolam ou transformam o
comportamento desviante em beneficio da docili-
dade e submissao que a classe dominante espera da
classe dominada.

As instituigOes totais, portanto, tém uma fun-
cao essencial, independente de sua relevancia para o
bem-estar social. Essa fungao liga-se a perseguigao
e a degradagao dos individuos cujo comportamento
difere da norma aceita socialmente e do ideal pro-
posto pela classe dominante. A divergéncia socal
€ um estigma, uma marca que o individuo carrega
consigo. A passagem por uma dessas instituigdes
totais ja €, via de regra, uma marca dos individuos
que se obrigam a aceitar o poder e o controle social
em medida muito ampliada.

No interior da instituigao total o individuo
passa por um processo de mortificagao do eu. Esse
processo consiste em um “destreinamento”, em
uma “desculturacao”. Ao entrar em uma institui-
cao total os individuos devem esquecer Os papéis
que desempenhavam fora, e as vezes mesmo o seu
nome e suas propriedades. Com frequéncia, essa
perda de identidade se traduz na substituicao das
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roupas pessoais por unif ormes, na substituigao dos
nomes por NUmeros.

A estrutura burocratica interna da instituigcao
total representa a sociedade da qual se originou. Ha
sempre um grupo minoritario dirigente e uma grande
matoria dominada. Nao é incomum que o pequeno
grupo dirigente veja a maioria de forma estereoti-
pada e sob o rotulo difuso da anormalidade. Nesse
sentido, representa vagas nogOes de capacidade e
incapacidade, as mesmas nogoes presentes na socie-
dade de classes, e a partir das quais ela se especializa
e se burocratiza para permitir o dominio e controle
de uma classe por outra.

A classe dominante, através de seus agentes, se
encarrega de classtficar os individuos, de isola-los dos
demais, de atribuir as organizagoes especificas a tarefa
de se encarregar deles. Ela se incumbe ainda da elabo-
racao de'valores, leis e principios que tornam essa ex-
clusdo socialmente aceita, e de conferir as instituigoes
que os recebem uma autoridade incontestavel.

No caso especifico dos hospicios, é preciso
lembrar que o préprio conceito de doenga mental é
impreciso, muito abrangente e adaptavel. Isto permi-
te usa-lo de muitas formas na busca e na atribuigao
de uma diferenga, de algo que justifica a segregacao e
a custddia de elementos que por uma ou outra razao
prestam um desservigo a sociedade capitalista.
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Faz-se importante lembrar ainda que, com o
desenvolvimento do sistema capitalista e o aperfer-
coamento da burocratizagao, desenvolvem-se téc-
nicas muito mais sutis de recalcamento, repressao e
marginalizagdao. A vigilancia e a punigdo revestem-
-se de formas mais elaboradas, baseadas em critérios
“cientificos” que escapam ao controle dos cidadaos.
E o controle de uns baseado na auséncia de controle
de outros.

A segregacdo nao precisa tomar a forma de pri-
sdo ou de hospital psiquidatrico. Os individuos podem
apenas estar presos em uma sociedade controlada,
o que nao significa que isto seja um fim inescapavel.
A critica do controle, a recusa a submissao, o ques-
tionamento da burocracia crescem tanto quanto a
burocratizagio e podem ser seu melhor antidoto. E
importante compreender, No entanto, que o proble-
ma central ndo esta na empresa, na escola, na prisao
ou no manicdmio. O problema esta no capitalismo
burocratico que lhes atribui fungdes estratégicas de
acordo com sua logica e suas necessidades.






BUROCRACIA E ALIENACAO

Nunca € demais assinalar que o grande tedrico
da burocracia ¢ Max Weber, cuja obra serve de orien-
tacdo para a maior parte dos autores que o sucede-
ram. Neste capitulo, vamos retomar e fixar suas ideias
com vistas a mostrar que burocracia € alienagao.

Weber chega a suas ideias sobre burocracia a
partir da preocupagao com a forma pela qua!l uma
comunidade social aparentemente amorfa chega a se
transformar em uma sociedade dotada de raciona-
lidade, ou pelo menos dirigida para uma finalidade.
Isto se d4 através do que chama “agao comunitara”,
na qual distingue como um dos aspectos fundamen-
tais 0 que chama “dominagao”.

A dominagéa se apresenta sob forma de dois
tipos opostos: a dominagao mediante uma constela-
Gao de interesses e a dominagao em fungao do poder
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de mando e subordinagao. Para o autor, porém, tais
tipOs NAO sao reciprocamente iImpermeaveis, ou seja,
a dominagao em fungao do poder pode faciimente
transformar-se em dominacao mediante interesses,
bem como o contrario.

De qualquer forma, porém, a dominagao se
define como um “estado de coisas’ no qual as agdes
dos dominados aparecem como se estes houvessem
adotado como seu o conteudo da vontade manifesta
do dominante. A dominagao reflete, portanto, uma
forma pela qual se dd a influéncia no comportamento
dos dominados.

O senso comum poderia identificar a domina-
gao assim definida com o poder. Weber, porém, é ex-
tremamente cudadoso na distingao dos significados
dos dois termos que evidentemente estao prof unda-
mente relacionados. Assim, enquanto a dominagao
aparece COmMO uma agao comunitaria que emana da
vontade manifesta do dominante, o poder é exata-
mente a possibilidade que alguém ou algum grupo
tem de realizar sua vontade mediante uma acao co-
munitdria que pode inclusive ser contraria aquela ou
aquelas dos demaits.

A dominacao €, assim, um caso especial de
poder. E precisamente este caso especial que é to-
mado por Weber no decurso de sua andlise. Assim,
o funcionamento e a manifestacao de qualquer do-
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minagao dao-se sob forma de governo, cujas taref as,
exigindo um aumento crescente de treinamento e
experiéncia, em fungdo de sua necessidade técnica,
favorecem a continuidade dos fiuncionarios para seu
exercicio. Tal consideragao, entre outras, parece le-
var Weber ao que chama de dominagao mediante
organizacgao.

Tais fiuncionarios, ou membros da organizagao,
tém, sobre a massa dominada, a vantagem de seu re-
lativo pequeno ntimero, que possibilita o acordo ra-
pido entre si, no sentido de conservar suas posigoes
através da criacao e diregao de uma agao racional.
Como considera Weber, e um sem-niGmero de auto-
res que trataram do assunto, esta vantagem realiza-
se em toda sua grandeza_ pelq sigilo.

Tal vantagem, porém, torna-se mais impro-
vavel a medida que aumenta o némero de funcio-
narios... Nao obstante, existe sempre um circulo de
pessoas interessadas em participar no mando e em
suas vantagens, colaborando assim no exercicio da
coagao, destinado a conservagao da dominagao.

E possivel, portanto, acompanhando o pensa-
mento weberiano, deduzir dai o que chama de es-
trutura de uma forma de dominagao, a saber, o re-
lacionamento entre o chefe e o seu aparato, e entre
ambos e os dominados. Tal estrutura, porém, nao
nos da de pronto os tipos que pode assumir a domi-
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nagao. Weber nao procurou estabelecer uma clas-
sificagcdao exaustiva de dominagao. Analisou apenas
aqueles tipos que considerou fundamentais, isto €, a
dominagao legal, a patrimonial e a carismatica. Para
ele, tais tipos revelam-se como resposta a questao
de legitimidade de uma forma de dominagao, isto €,
dos principios ultimos em que se apoia “a exigéncia
de uma obediéncia por parte dos funcionarios” fren-
te ao senhor e dos dominados frente a ambos.

A dominacao legal fundamentada no primado
da regra racional estabelecida irda manifestar-se em
sua mais pura forma na burocracia, tipo especifico de
sua estrutura. Mesmo sem entrarmos em considera-
¢Oes metodoldgicas, é absolutamente indispensavel
lembrar que a burocracia € descrita por Weber como
tipo ideal . Isto quer dizer como uma construgao con-
ceitual realizada a partir de certos elementos empi-
ricos, que se agrupam logicamente em uma forma
precisa e consistente; porém de uma forma que, em
sua pureza ideal. nunca se encontra na realidade.

O outro ponto importante a salientar diz res-
peito ao fato de que, embora estivesse principalmen-
te pensando no Estado e no Municipio, Weber ja
considera a empresa capitalista privada, bem como o
sindicato. como dotados de uma relagao de domina-
cao legal, lembrando, no caso da empresa moderna,
o fato de que esta € autdnoma no que diz respeito a
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sua organizagao administrativa, cada vez mais buro-
cratica. Além disso, lembra Weber que a ideia de que
as repartigOes estatais sao intrinsecamente dif eren-
tes em cardter da administragao dos escritorios das
empresas privadas € uma nogao da Europa continen-
tal, totalmente estranha ao pensamento americano.

Nao ha, na obra daquele que mais tratou de
burocracia, nada que se possa chamar de sua defini-
cao. Existe, isto sim, uma relagao daquilo que enten-
deu serem as suas caracteristicas. Parece essencial,
portanto, lembrar tais caracteristicas, bem como as
consideragoes que Weber tece como sua decorrén-
cia. Em nimero de seis, elas refletem mu ito bem trés
aspectos que podemos considerar centrais em sua
concepgao, a saber: o formalismo, a impessoalidade
e o profissionalismo.

Essas caracteristicas se traduzem em uma admi-
nistragao heterogénea, emque a autoridade se distribui
de cima para baixo, a exemplo de uma cascata, assu-
mindo a forma de piramide dotada de niveis, de forma
que cada funcionario tem um Unico superior imediato
e uma esf era de competéncia muito bem delimitada no
que diz respeito a tarefas, direitos e deveres.

Isto tudo quer dizer que nao hd na burocracia
qualquer autonomia individual ou social no que diz
respeito a participagao no processo administrativo.
Evidentemente isto nao quer dizer que nao exista
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qualquer possibilidade de liberdade de agao. Tal liber-
dade, porém, estd claramente hmitada pelasua posi-
¢aona 'prramide” organizacional.

Cabe, agora, enunciar resumidamente as ca-
rac- teristicas a que fiz referéncia:

1Y) Um regulamento administrativo que fixa atri-
buigbes oficiar's, no qual estd incluida rigorosamente
a definicio de como se distribuem as atividades e de-
veres, de como se delimita a autoridade e de como se
da o processo de nomeacgao dos funcionarios.

) Uma hierarquia de mando e subordinagao,
em que OS POStos superiores exercem uma rigorosa
supervisao sobre os inferiores.

1) A administragao dos cargos diversos baseia-
-se na existéncia de documentos escritos, que cons-
tituermn arquivos, estando em principio funcionarios e
arquivos, bem como todas as atividades, separados
da vida e do domicilio privados do funcionario.

V) Um treinamento especializado e completo
para o desempenho das diversas atividades adminis-
trativas agrupadas nas esferas de competéncia for-
malmente definidas, caracterizando um aprendizado
profissionalizante.

V) O desempenho da administragao como uni-
ca (ou pelo menos principal) atividade, sendo clara-
mente delimitados os horarios em que os burocratas
permanecem na repartigao ou escritorio.
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V1) O conhecimento técnico, por parte dos bu-
rocratas, das proprias regras que determinam o de-
sempenho do cargo.

A titulo de comparagao, a propdsito da diversi-
dade de angulos sobre os quais € vista a burocracia,
listarei a seguir as caracteristicas que lhe sao atribui-
das por Lobrot, um intelectual contemporaneo, que
parte do pressuposto de que ela € uma forma de au-
toridade que tende a se espalhar cada vez mais, in-
vadindo estados mnte ros de alto a baixo, tendendo a
substituir as formas antigas de autoridade: religiosa,
aristocrdtica ou burguesa. Tais caracteristicas tém
sobretudo a ver com as relagdes entre dominante e
seu aparato administrativo, e, principalmente, entre
ambos e os dominados.

|} Define-se pelo fato de administrar uma ou va-
rias coletividades. Isto quer dizer que toma decisoes
em seu lugar, em principio para seu bem. Determina
0s objetivos a atingir, o espirito e os métodos de fun-
cionamento, distfibui os papéis, otganiza as ativida-
des, prevé as fungdes de cada um, as relagoes entre
os individuos. Feitoisto, vigia a aplicagao do programa
e aplica sangoes se nao fa cumprido. Os seus papéis
essenciais sao, pois, a planificagao, a organizagao e o
estimulo. Para Michel Lobrot a consequéncia direta
disto € o fato de os administradores encontrarem-se
reduzidos a "coisas’, ou seja, despojados de seu po-
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der humano essencial de decidir, escolher, comunicar-
-se, auto-organizarem-se etc. Sa0 como engrenagens
de uma mdquina, como instrumentos materiais.

Il) A burocracia “explora” a comunidade que
administra, nao por meio do imposto. Ta imposto
destina-se a cobrir as despesas que competem a ad-
ministragao, aos tnvestimentos e amortizagoes.

Além disso, é destinado a retribuir a burocra-
cia, que faz pagar seu trabalho como um servigo que
presta e merece saldrio. Na realidade, ndo se trata de
um saldrio, pois € a propria burocracia que se paga a
si propria, obrigando com ameaga o pagamento do
imposto € fixando ela mesma a taxa de retribuigao e
as vantagens que |lhe pertencem de qualquer forma;
mesmo constderando a existéncia, em certa medida,
de saldrios e despesas Utets, estes decorrem de um
modo de funcionamento imposto a coletividade.

lII) A burocracia é extremamente hierarquiza-
da, constituindo em si mesma uma organizagao. As
responsabilidades sao fragmentadas ao infinito, de
modo a evitar quaisquer acusagoes externas ante seu
mau funcionamento. Com eferto, tais responsabili-
dades sao sempre remetidas aos niveis hierdrquicos
superiores que, face a qualquer problema, acusam
os niveis inferiores. L.obrot vé este aspecto como im-
portante na definicdo da burocracia como classe do-
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minante, nunca personalizada e nunca chamada por
seu proprio nome.

V) O modo de recrutamento de seus funcio-
narios € definido pela prdpria burocracia, assim como
suas relagdes internas, suas condigdes de trabalho,
seu sistema de promogao e seu estatuto. A burocra-
cia neste sentido e independente da coletividade que
administra e que a sustenta. Constitui, assim, um
poder absoluto, na medida em que € a um sé tempo
independente e soberana.

As caracteristicas da burocracia, tais como as
define Weber e tais como as define Lobrot, ndo sado
contraditdrias. Lobrot parte de Weber e tece suas
criticas jJa na caracterizagao do fendbmeno. Impor-
tante é ressaltar, porém, que, para ambos, por mais
distantes que possam parecer, burocracia € a um sé
tempo poder, administragao e organizagao.

[ obrot acrescenta a ideia de burocracia como
classe social, tal como a veem varios outros autores
contemporaneos, No que diz respeito especialmente
a ex-Unido Soviética. Neste particular, esta também
proximo do jovem Marx, que jJa em 1843 afirmava, a
proposito da Prussia, ndo que a burocracia fosse uma
classe, mas um estamento. Afirmava mesmo que se
tratava do unico estamento, no verdadeiro sentido da
palavra, que restava da velha sociedade estamental,
visto que nela coincidiam status social e papel politico.
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Mesmo esse aspecto nao passa despercebido a VWe-
ber, uma vez que sdao os burocratas, como grupo ou.
conjunto institucional na Alemanha, que critica.

Jodavia, em sua critica, VWeber talvez ndo ima-
ginasse fazer ciéncia, visto que considerava que esta
ndo podia se pronunciar quanto a fins. Porém, mes-
mo na obra Economia e socredade, na qual a andlise
da burocracia é cuidadosamente elaborada, e em que
vemos que tira as consequéncias do que define como
caracteristicas da burocracia sem juizos de valor apa-
rentes, Max Weber nos fala em “estima social esta-
mental especifica”.

Tais consequéncias em Weber dizem respeito
a relagbes entre os funciondrios e a hierarquia ocu-
pacional. Assim, o funcionario, submetido a um trei-
namentorigido e prolongado para adquirir os conhe-
cimentos prescritos para os diversos cargos, tem tais
conhecimentos testados por exames ou Concursos.
E este o aspecto visto por Thorstein Veblen como
incapacidade tremada, ou seja, a rigidez do treina-
mento dificulta a iniciativa.

Finalmente, como foi lembrado, o funcionario
goza de uma “estima social especifica”, assegurada
pelo sistema normativo. VWeber nos lembra ainda que
o tipo puro de funciondrio € nomeado por uma autori-
dade superior, remunerado com um salario fixo, tendo
direito a assumir o cargo como vitalicio pelo menos
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nas burocracias publicas, mas devendo se preparar
para uma carreira de promogoes e cargos superiores.

Parece oportuno lembrar que Weber examina
igualmente o que chama de pressupostos sociais e eco-
nOmMIcos para o surgimento da moderna burocracia.

Em primeiro lugar, parece-lhe que o éxito e a
manutengao do aparato burocratico sao extrema-
mente facilitados pelo saldrio em dinheiro, pela pers-
pectiva de uma renda permanente e por um sistema
eficiente de tributagao, o que s é possivel dada a
existéncia da economia monetaria que torna a buro-
cracia moderna um fendmeno dif erente de burocra-
cias antigas, como a do Novo Império no Egito.

Em segundo lugar, o desenvolvimento das tare-
fas administrativas nos grandes Estados nacionais mo-
dernos possibilitou o desenvolvimento mais global da
burocracia, anteriormente circunscrita as comunida-
des urbanas, dadas as dificuldades das comunicagoes.

Finalmente, Weber nos fala da necessidade
crescente das fungoes tipicas da administragao, tais
como planejamento, organizagao e controle, que ©
exército e a empresa capitalista enfrentam, dada a
importancia do poder, da seguranga e das despesas.
E ali que Max Weber percebe a fonte da ampliagao
intensiva e qualitativa da burocracia.

Além disso, Weber nos lembra que aburocracia
acompanha frequentemente a democracia de massa.
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E evidente que, Nao se trata da maior participagao
dos governados na autoridade dos governantes, mas
sim do nivelamento dos primeiros em oposigao aos
segundos, estes burocraticamente articulados. En-
fim, entre outros fatores, acrescenta que a superio-
ridade técnica da burocracia sobre outras organiza-
cOes € a razao decisiva para seu progresso.

De quaiquer forma, parece importante reter
que Weber considera que toda burocracia procura
aumentar a superioridade pelo menos daqueles que
sao profissionalmente informados, usando para tan-
to do segredo como meio de poder, fendmeno con-
siderado especialmente marcante nas empresas pri-
vadas, mas também encontrado no servigo publico.
A manutengao do segredo diz respeito ao conheci-
mento especializado.

Para Weber, o segredo implica a submissao das
instituigdes educacionais, que fornecem fiunciondrios
para a burocracia. Para aqueles que veem em Weber
um apostolo da burocracia, talvez baste pensar no
que se segue: "E horrivel pensar que o mundo possa
vir a ser um dia dominado por nada mais que homen-
zinhos colados a pequenos cargos e lutando por ou-
tros maiores: uma situagao que serd vista dominan-
do uma parte sempre crescente do espirito do Nosso
sistemaadministrativo atual e, especialmente, de seu
produto, os estudantes. A compulsao burocratica é
suficiente para levar alguém ao desespero”.
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Para Max Weber, a burocraciacrescente pode-
ria ser controlada por um parlamento forte. "O Direi-
to Parlamentar de Inquérito deveria funcionar como
uma ameaga constante aos burocratas, coagindo-os
a se responsabilizarem por seus atos.” Considera,
entretanto, inevitavel a burocratizagao dos proprios
partidos politicos e, analisando a Alemanha no pe-
riodo pds-Bismarck, vé os politicos subordinados ao
espirito do burocrata, isto €, a obediéncia inerente
aos fiuncionarios de carreira.

Tal burocratizagao de todas as instituigdes mo-
dernas responde a previsibilidade e a possibilidade de
calculo necessarias a marcha do capitalismo. E por
causa disto que a burocracia plenamente desenvol-
vida, em que a agao administrativa se desumaniza,
isto €, na qual nao ha lugar para amor, ddio ou qual-
quer elemento de ordem emocional ou irracional, é
tao bem recebida pelo capitalismo. A impessoalidade
burocratica é vista neste sistema como virtude es-
sencial a eficiéncia.

A estas consideragdes pode-se acrescentar
que a burocracia é alienante. E de Karl Marx a mais
conhecida teorizagao sobre a alienagao. Marx, con-
tudo, nao parte da burocracia. Suas ideias partem da
constatagao de que o operario vai-se tornando mais
pobre a medida que produz mais riqueza; que ele se
torna uma mercadoria tao mais insignificante quanto
mais mercadoria cria. Assim, a valorizagao do mun-

e De P
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do das coisas aumenta em razao direta da deprecia-
¢ao do mundo dos homens.

O trabalhador se defronta com o produto de
seu trabalho como um objeto que lhe é estranho,
com o qual ndo mais se identifica. Tal alienagao se
manif esta em diferentes niveis.

Em primeiro lugar, a realizagao aparece como
perda de realidade; em segundo lugar, a objetivagao
surge como perda de objeto; e, finalmente, a apro-
priagao surge como desapropriacao. A alienagao do
produto do trabalho implica alienagao da natureza,
que fornece ao trabalhador nao apenas a matéria de
seu trabalho, mas também os meios de sua subsis-
téncia fisica.

Da-se, dessa forma, uma perda dupla e uma
sujeicao dupla do operdrio a natureza, porque, como
trabalhador, deve a natureza os meios de trabalho, e
porgue recebe cada vez menos meios de subsistén-
cia. Marx lembra que o operario nao pode criar nada
sem a natureza, sem o mundo exterior sensivel, que
a natureza € a matéria na qual o seu trabalho se re-
aliza, no seio da qual ele se exerce, a partir da qual e
por meio da qual se produz.

Dessa forma, o relacionamento do operario
com sua propria atividade € alienado em sua agao,
na qual ele se torna estranho a st mesmo. [sto se da
porque se trata de uma atividade exterior ao sujeito,
a natureza do homem, de modo que o operario so se



76 Fernando C. Prestes Motta

realiza fora da esfera do trabalho. Além disso, consti-
tui uma atividade forgada, que nao lhe pertence, mas
pertence a outrem. Aqui nao é o objeto que se torna
estranho, mas o proprio trabalhador que se torna es-
tranho a st mesmo.

Para nds sabermos como a burocracia pode
desempenhar para o homem um papel semelhante,
vamos partir da constatagao de que ela se comporta
como instrumento de recalcamento. Isto ocorre por
quatro razodes essenciass. Em primeiro lugar porque,
salvo da parte de alguns de seus membros, ela recusa
levar em conta as pulsaes, porque coloca no sistema
pré-consciente/consciente as representagdes recal-
cadas, porque institui uma linguagem que tem por
objetivo a canalizagao dos desejos individuais no tra-
balho eficaz, no investimento produtivo e profissio-
nal, e porque define uma divisao dos seres, no tempo
e no espago, que vai reduzir cada um ao estrito papel
que lhe é concedido.

Cria-se, assim, por mecanismos de divisao e
separagao, uma situagao de alienagao social. A alie-
nacao diz respeito a uma situagao em que as pessoas
nao falam em seu nome, nao tém o dominio de seu
proprio destino, nao sao incluidas no processo de de-
cisao, mas sao faladas pelos dirigentes.

Esta alienagao é bastante pronunciada nos fe-
ndmenos de separagao e de divisao que se verificam
no nivel dadistingao dirigentes-dirigidos, do cargo do
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trabalho e da palavra. A primeira separagao pode ser
denominada, ao nivel da sociedade global, como a
separagao entre dominantes e dominados. Definida
quase sempre como resultante de uma impossibili-
dade prdtica de que todo mundo decida continua-
mente tudo e como manifestagao de diferencas de
competéncia e saber a servigo do bom fuuncionamen-
to administrativo, € paralela a distingao pensamento-
-execugado e pode ser resumida na ideia de que os
que dirigem sabem e podem pensar, enquanto os di-
rigidos ndo sabem e devem executar.

Na realidade, esta separagao permite a institu-
cionalizagao da relagao de submissao sob o fetiche
da autoridade negessdria. O que se tenta fazer é ex-
primir a autoridade, mascarando o poder. O objetivo
é encobrir a luta pelo reconhecimento existente na
organizagao burocrdtica e o resultado dessa luta; a
vitéria de uma categoria de chefes que possui a or-
ganizagao, que define suas orientagoes e que tenta
canalizar as energias dos demais para o trabalho or-
ganizativo, promovendo uma fantasia tanto para os
outros como para eles mesmos. A fantasia é a de que
a organizagao burocrdtica satisfaga a todos.

No nivel do cargo de trabalho temos a instau-
racao de uma divisao técnica tida como indispensa-
vel ao bom funcionamento da burocracia. Essa divi-
sdo, que jJd € uma separagao, engendra uma série de
outras separagoes. A primeira delas diz respeito ao
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homem e aos instrumentos de produgao; a segunda,
ao agente, ao produto de seu trabalho; a tercerra, a
separagao entre cada membro da organizagao, i1sto
é, cada um concentrando-se em sua tarefa, nao se
ocupando da do outro. Trata-se da delimitagao de
territorios, para pessoas e departamentos. A quarta
diz respeito a separagao ao nivel da atividade, isto
é, o trabalhador nao pode defini-la. Deve executar
sua fungao seguindo suas normas definidoras presen-
tes em sua descrigdo. Finalmente, ha a separagao no
tempo da atividade. O tempo é um dado quantifica-
do, dividido, regulador da conduta.

Essas vdrias separagdes mostram um mundo
em que o trabalho desemboca na produgao de ob-
jetos e de relagdes que nao remetem a um proces-
so criador, que submetem o trabalhador e o tornam
estranho a seus desejos que nNao sao nem mMesmMoO
formulados. O trabalhador é duplamente mercado-
ria, pois é assimilado ao produto que fabrica, e que
vai definir o prego pelo qual ele podera se vender no
mercado, e sua existéncia ¢ medida, avaliada e qual-
ficada como qualquer mercadoria.

Temos, finalmente, na burocracia, o que po-
demos chamar de palavra fragmentana. SO se tem
o direito de se pronunciar sobre problemas de uma
competéncia particular, bem como se é obrigado a
tratar de problemas precisos, circunscritos. Essas pa-
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lavras se traduzem em atas, relatdorios, memorandos,
etc. Uma vez pronunciadas, transformam-se em coi-
sas. A palavra é estabilizada. Em qualquer burocra-
cia existe uma profunda desconfianga com relagao a
palavra livre, criadora.

Pelo que vimos até aquy, a alienagdo deriva da
ordem burocrédtica e das separagOes que engendra.
A alienacdo é subjacente as proprias caracteristicas
da burocracia e de suas origens. Assim, a separagao
dirigentes-dirigidos, por exemplo, estd nas proprias
raizes da burocracia.

Estas raizes sao muito mais velhas que a nossa
civilizagao, surgem em algum ponto da passagem da
tribo comunista primitiva para o inicio da sociedade
civiizada. E nesse tempo longinquo que encontra-
mos o ancestral das enormes e complexas mdquinas
burocrdticas modernas. Elas surgem no momento em
que a apropriagao do excedente leva ao surgimento
de administradores, organizadores e organizados, di-
rigentes e dirigidos.

Concluindo de forma muito resumida, a buro-
cracia implicaque os individuos ndo se possam inserir
na sociedade de acordo com suas necessidades e seu
bem-estar pessoal. Dai a relagdo decisiva entre buro-
cracia e alienagao.

Nessa ordem de ideias, a alienagao é tao ne-
cessdria quanto o for a burocracia, e ndo sdo poucos
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aqueles que nos afirmam que esta ultima é um as-
pecto imutavel da tecnologia industrial. Ocorre que
essa visao € essencialmente incorreta. A organiza-
cao burocratica nao € escolhida pelos capitalistas por
uma indiscutivel superioridade técnica. Ela é escolhi-
da porque € o melo mais seguro de manter e estabi-
lizar o controle sobre a renda gerada na produgao e
de evitar que os trabalhadores adquiram experiéncia
geral e capacitagao da iniciativa para se dedicarem a
uma produgao cooperativa propria ou para desaha-
rem a hegemonia dos capitalistas e dos burocratas no
selo das empresas.

A eficiéncia da burocracia esta, portanto, fun-
damentalmente na sua capacidade de controle social.
Os capitalistas e os burocratas conseguiram vender
tdo bem a ideia de uma impossibilidade de outro sis-
tema, que temos dificuldade em imaginar um siste-
ma de controle operério, um sistema de rotatividade
de tarefas, um trabalho mais digno porque dotado de
sentido. Isto é visto como utdpico porque contraria
os interesses dominantes.



A SOCIEDADE BUROCRATICA

A organizagdo burocratica, ou simplesmente
organizagao, € o sistema social mais formalizado da
sociedade. Isto quer dizer que em nenhum outro sis-
tema social as relagOes entre os participantes sao tao
bem definidas..E a sociedade moderna € uma socie-
dade de organizagdes.

As condutas dos participantes de uma orga-
nizagdo sao plenas de significado. Existe uma légica
da organizagao. Essas condutas sdao aprendidas. E
verdade que a familia € uma instituigao central nesse
processo, mas as organizagoes também sao respon-
saveis pela conduta das pessoas.

As empresas, que, como sabemos, constituem
um tipo de organizagao, sao centrais na sociedade,
porque produzem bens e servigos. Frequentemente
¢ esquecido, porém, que elas também sao centrais
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porque produzem formas de comportamento e mo-
dos de pensar.

As escolas, que constituem também organiza-
coes, comecam, desde muito cedo, a preparar indivi-
duos para determinados papeéis no sistema produtivo.
Elas o fazem transmitindo modelos sociais ja exis-
tentes. As escolas tendem a legitimar determinadas
condutas e condenar outras.

Na direcao das organizagoes estao determina-
das elites. Essas elites podem mudar de atitude no
que diz respeito as praticas politicas ou as praticas
administrativas. Sua agao, contudo, € sempre pauta-
da pela logica da organizagao.

Essa logica da organizagao € derivada de suas
duas fungdes fundamentais. As organizagdes sao
mecanismos de producgao e de controle social. E isto
que torna tao semelhante o comportamento de ve-
lhas e novas elites administrativas, a despeito de situ-
agles especificas.

As novas elites administrativas sao socializadas
em uma cultura de elite, frequentando escolas com ou-
tros membros de elite, sendo doutrinadas em partidos
politicos dominantes. Elas estao assim naturalmente
propensas a aceitar as normas que governam a compe-
ticdo pela riqueza, prestigio e poder organizacional.

Esta aceitagao € transmitida para os demais
membros da organizagao. O conjunto de participan-
tes de uma empresa, de uma escola, de um partido
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politico, de qualgquer organizagdao burocratica, com-
partilha determinadas aspiragoes.

Os individuos jamais chegam a utilizar a organi-
zacao para atingir tudo o que querem dela. Na mes-
ma medida, as organizagOes nunca chegam a utilizar
completamente os individuos para a consecugao de
seus propositos.

Na realidade, individuos e organizagOes se con-
frontam com uma série de expectativas mutuas. Essas
expectativas ultrapassam de muito as relagoes sociais
definidas na organizacdo. Existe sempre lugar para a
surpresa e para a negacao de percepgoes anteriores.

Ha processos de adaptagao dos individuos as
organizagOes e dessas aos individuos. Nesses proces-
sOs entram tante os es}," mul_os quanto as frustragoes.
Os individuos sempre renunciam a uma ampla mar-
gem de liberdade.

A renuncia da liberdade se traduz na concor-
dancia implicita com as exigéncias da organizagao,
que limita a gama de comportamentos disponiveis
para o individuo. A organizagdo o amolda em suas
necessidades. E o processo de socializagao.

Por sua vez, também o individuo procurara
exercer influéncia sobre a organizagdo com o ob-
jetivo de obter satisfagao pessoal adicional. Este
€ um processo oposto ao de socializagao. Eo pro-
cesso de individualizagao.
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As pessoas dotadas de poder nas organizagoes
sao geralmente exemplos de processo de individuali-
zagao bem-sucedido. Essa individualizagao também
serve a organizagao. Ela desempenha um papel im-
portante na renovagao organizacional.

E conveniente lembrar que as organizagoes
vivem com frequéncia sob situagao de instabilidade.
Influenciadas por seus membros, elas se adaptam a
circunstancias novas. Quando o conformismo tota!
domina a organizagao, sua sobrevivéncia pode ser
comprometida.

As organizagOes sao tdo poderosas que nem
mesmo arebelido pode ser vista como inevitavelmen-
te catastréfica. Quando um processo de rebelido ndo
termina em mudanga organizacional profunda, nem
em demissao dos rebeldes, muitas vezes o atacante
feroz se transforma em defensor intransigente.

A forma de individualizagao que geralmente
é mais benéfica para a organizagao € o individualis-
mo criativo, ou seja, a aceitagao pelo individuo das
normas essenciails para a organizagao e a rejeigao de
muito daquilo que é apenas relevante ou periférico.

O individuo orientado nesses termos conse-
gue com frequéncia exercer influéncia sobre a cole-
tividade organizacional ou de sua divisao ou depar-
tamento, o que ja significa muito, pois o relaciona-
mento individuo-organizagao € um relacionamento
entre desiguails.
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A organizagdo muitas vezes se beneficia de no-
vas ideias ou até mesmo de novas formas de desem-
penho de fungdes que surgem com o individualismo
criativo. Todavia, este € frequentemente dificultado
pela socializagao atraveés de transferéncias e promo-
gOes, que pode levar ao conformismo ou a rebeldia.

A socializagao pode ser entendida como o pro-
cesso global pelo qual um individuo, nascido com uma
gama de potencialidades comportamentais muito am-
pla, € levado a desenvolver um comportamento muito
mais restrito, de acordo com os padroes de seu grupo.

O conceito de socializagao fo bastante utiliza-
do na analise do impacto dos fatores culturais no de-
senvolvimento da personalidade individual. No que
se refere as organizagdes, o conceito vem sendo uti-
lizado em termos de doutrinagao e treinamento.

A socializagao organizacional deve ser vista
COMO UM Processo continuo, que comega antes mes-
mo da entrada nesse sistema social, j@ que outros
sistemas ja inculcam, desde o nascimento, valores
e normas que estejam de acordo com o comporta-
mento aceitavel em organizagoes burocraticas.

O processo de socializagao continua no interior
das organizagdes. Quando alguém assume uma po-
sigdo organizacional, nao absorve de uma unica vez
os comportamentos que lhe sao apropriados. Todos
esses comportamentos sao aprendidos e reaprendi-
dos durante toda uma carreira.
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QO processo de socializagao € em grande me-
dida responsavel pela lealdade, comprometimento e
nivel de rotatividade. A estabiidade da organizagao
depende bastante da socializagao, o que significa uma
transmissao bastante forte de normas de conduta e
de valores, ou seja, transmissao de ideologia.

Essa transmissao de ideologia € acompanhada
por uma ligagao cada vez maior com a organizagao.

O funciondrio se identiica com a empresa, a
secretaria do Estado, a escola ou o partido politico. E
comum que a organizagao seja amada e odiada a um
sé tempo.

Como um grande numero de processos, a so-
cializagao organizacional apresenta suas fases. E facil
identificar uma fase inicial, de chegada a organiza-
cao, quando o individuo traz para a nova organizagao
ou posigao organizacional um conjunto de valores,
atitudes e expectativas, conjunto esse que sera re-
constituido no interior das organizagdes. Essa fase €
seguida pela do confronto.

A fase de confronto é caracterizada pela in-
terface do conjunto de atitudes e predisposigdes do
individuo com os desejos e valores prevalentes na
organizagao. Na fase do confronto o individuo se ex-
pde as reagbes da organizagao.

E no confronto que o individuo se submete a
reforgos e confirmagdo, a nao reforgos ou ainda a
reforcos negativos, isto €, a reagdes de aprovagao,
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indif erenga ou punicao, percebidas pelos individuos
como vindas da organizagao.

Hd, em Jltimo lugar, uma fase de mudanga e
aquisicao, quando o individuo comega a agir de for-
ma a aprender e desenvolver comportamentos e
ideias modificadas. Tais aquisicoes podem significar
alteragOes na autoimagem, isto €, na forma pela qual
o individuo se vé e se avala.

As aquisigoes que dizem respeito ao desenvol-
vimento de uma nova autoimagem sao frutos da in-
teragao do individuo com o seu papel organizacional.
Nogdes como competente ou incompetente, inteli-
gente ou nao inteligente, capaz ou incapaz, sao com
frequéncia resultado da forma pela qual o individuo
se relaciona comseu papel.

O estabelecimento de novos relacionamentos,
muitas vezes em prejuizo de relacionamentos anti-
g0s, a recepgao, aceitagao e internalizagao de novos
valores, bem como a adogao de novos conjuntos de
comportarnentos, sao também aquisigoes no sentido
em que estamos empregando o termo.

As aquisigoes sao muitas vezes essenciais para
a permanéncia na organizagao, ou pelo menos para a
obtengao de algumas recompensas. Ha em termos
de aquisicao de conjuntos de comportamentos pelo
menos trés tpos a serem distinguidos: comporta-
mentos pivotais, relevantes e perif éricos.
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Os comportamentos ptvotais sao aqueles que
a organizagao considera tao essenciais que, em sua
auséncia, o individuo nao estara preenchendo os
padroes minimos de desempenho. Nessa situagao a
permanéncia do individuo € altamente improvavel.

Os comportamentos relevantes sao aqueles que
sao considerados desejaveis pela organizagao, mas
nao absolutamente necessdrios. Comportamentos
periféricos sao os permitidos pela organizagao e que
eventualmente podem vir a se tornar relevantes.

A socializagao € promovida de varias formas
pela organizagao. Ja a selecao de candidatos ¢ um
meétodo utilizado com frequéncia e como um instru-
mento poderoso. Individuos de pouca flexibilidade,
baixa resisténcia a frustracao, com dificuldade em
adiar recompensas ou com pouco desejo de realiza-
gao sao muitas vezes deixados de lado.

Outra forma de socializagao se da com o trei-
namento. Na medida em que este, pelo mends em
principio, desenvolve as habilidades técnicas direta-
mente ligadas a tarefas para o desempenho das fun-
cOes, facilita a mudanga de comportamento em ter-
mos de atividades diretamente funcionass.

O treinamento, em adigao, também age sobre
a mudanga da autoimagem, sobre a criagao de novos
relacionamentos e novos valores, isto €, no desen-
volvimento de habilidades normalmente chamadas
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adaptativas. Outra forma de socializagao € o apren-
dizado, que se distingue do treinamento.

O aprendizado é o modo de socializagao pre-
ferido nas organizagoes nas quais os valores a serem
transmitidos sdo tdo importantes quanto as realiza-
coes. O método implica na delegagao da organizagao
a um de seus membros da responsabilidade pela so-
cializagao de determinados recém-chegados.

O aprendizado € um método muito antigo, que
continua a ser utilizado nas organizagdes modernas.
Como ele nao é ehciente quando aplicado a muitas
pessoas, geralmente se restringe a fungoes especiais
Ou cruciais para a organizagao.

Um outro método por que geralmente passam
Os Iniciantes em organizagOes diz respeito as expe-
riéncias dramaticas que tém por objetivo separar o
individuo de suas atitudes e formas de pensar ante-
riores Nno que tange a autoimagem, substituindo-as
por um estado de mais humildade que favorece a as-
similagao das influéncias exercidas pela organizagao.

O conjunto dessas experiéncias dramaticas
pode ser chamado mortificagao e pode ser levado a
nivelis extremos em algumas instituigOes totats como
prisOes ou hospitais psiquidtricos. Ao chegar a orga-
nizagao, o individuo traz uma concepgao de si mes-
mo construida a partir de algumas disposigOes socials
estdveis de seu mundo doméstico. Essa situacao mu-
dara rapidamente.
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Na instituigdo total, a mortificagdo pode co-
megar por rebaixamento, humilhagdes e profanagdes
no eu. A carreira moral passa por mudangas radicais.
Essas mudangas, que sao progressivas, se referem as
crengas que o individuo tem a seu proprio respeito e a
respeito das pessoas que lhe sdo mais significativas.

Qutra forma de socializagao € a antecipagao,
que se caracteriza pelo desenvolvimento de uma for-
te tdentificagdo do individuo com um grupo ao qual
ainda nao pertencia. Essa identificagcdo geralmente
envolve a adogao de comportamentos semelhantes
aos de membros de grupos de nivel geralmente mais
alto, o que torna o exercicio da influéncia organiza-
cional mais tacil.

Muitos outros elementos favorecem ou difi-
cultam a socializagao dos individuos na organizagao.
Entre esses elementos esta o habito desenvolvido
paulatinamente, a assimilagdo de determinados cos-
tumes organizacionais, 0 ambiente de trabalho; o
conjunto de deveres relacionados a tarefa, a exten-
sdo na participagao das decisoes e o estilo dominante
de supervisao.

Além disso, sdo também sempre fundamentais
as expectativas que os individuos tém de seu tra-
balho e de sua fiiagao a organizagao, bem como as
expectativas que os membros da organizagdao tém a
respeito dos que entram.
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Qutro aspecto de grande importancia se refere
ao impacto dos sistemas de controle sobre os indi-
viduos nas organizagdes, que acaba por implicar em
alto nivel de controle social. Tais sistemas incluem ge-
ralmente uma gama muito variada de controles, que
vao desde orgcamentos e relatdrios de produgao ateé as
avaliagoes de desempenho, os procedimentos admi-
nistrativos e os sistemas de informagao gerencial.

Alguns pesquisadores importantes concluiram
que o que leva a instituigdo dos sistemas de controle
€ a preocupagao da administragao em saber o que
ocorre nos niveis mats baixos, distanciados dos cen-
tros de poder burocratico pela propria natureza hie-
rarquica da organizagao.

Parece de qualquer forma importante notar
que os sistemas de controle gerencial se fazem nor-
malmente acompanhar de sistemas de recompensas
e punigdes. Isto significa que hd comportamentos re-
queridos pela organizagdo que ndo seriam desempe-
nhados sem uma recompensa intrinseca.

O comportamento que o empregado deve ado-
tar € especificado pelos sistemas de controle geren-
cial. Para aqueles que desempenham sua fungado da
forma desejada existem as gratificagGes do sistema
de recompensa. A possibilidade de mensurar o de-
sempenho € fundamental, porque informa a respeito
de quem deve ser recompensado ou punido.
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Existe uma relagao ampla entre a adogao de
sistemas de controle independentes das pessoas con-
troladas, que se alienam face ao controle, e concep-
cOes autoritarias da natureza humana. De qualquer
modo, porém, os sistemas de controle sao prevalen-
temente autoritarios e via de regra sao responsaveis
por um comportamento burocratico rigido, pela pro-
ducao de informagoOes sem validade e pela resisténcia
que provocam.

O comportamento burocratico rigido é favore-
cido por algumas caracteristicas do controle geren-
cial ou administrativo. A mensuragao dos tipos de
comportamento que precisam ser assumidos para
que a organizagao fisncione com eficacia, por exem-
plo, tende a ser inadequada.

Essa inadequacado se manif esta no fato de que
o estabelecimento do sistema de controle nao visa a
medir todo o comportamento que deve ser adotado,
bem como no fato de que em umdeterminado traba-
lho pode nao haver um unico resultado mensuravel
que contribua para a eficdcia organizacional.

E frequente Que os sistemas de controle aca-
bem medindo muito mais os processos que os resul-
tados alcangados. Isto pode levar a uma inversao de
melos e fins. As pessoas podem passar a se concen-
trar muito mais Nos processos que na contribuicao
para os fins da organizagao.
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Além disso, os padroes dos sistemas de controle
administrativo sao frequentemente estabelecidos em
niveis altos demais e por pessoas que nao sao aque-
las que precisam atingi-los. Também as metas organi-
zacionais sao frequentemente obscuras, decorrendo
uma forte identificagao dos participantes com unida-
des da organizagao e nao com a organizagao.

Acresce que frequentemente os dados levan-
tados pelos sistemas de controle sdao sugestivos,
medindo algo que o individuo vé refletindo em suas
atribuigdes, sem constituir o cerne delas. Da mesma
forma que € comum que os padrdes sejam estabe-
lecidos sem qualquer participagao daqgueles que sao
medidos, também € comum que as atividades consi-
deradas nao sejam as mais importantes.

Nao €, portanto, surpreendente que os siste-
mas de controle administrativo sejam quase sempre
responsaveis pela criagao de resisténcias. Os contro-
les sao provavelmente frustrantes, na medida em que
reduzem o nivel de competéncia profissional a exe-
cucdo, ou na medida em que enrijecem o trabalho,
padronizando-o ou automatizando-o. Os controles
interf erem na posigao social oustatus dos individuos,
bem como em sua seguranga e independéncia.

Além disso, os sistemas de controle criam nor-
malmente especialistas em prejuizos de outras pesso-
as que comegam a ressstir a sua aplicagao. Lembre-se
de que relagbes sociais sao alteradas, nao sendo in-
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comum que relagdes de colaboragao se transformem
em relagoes de competigao.

Evidentemente o desrespeito a relagOes sociais
que os individuos prezam pode implicar em resistén-
cia tanto quanto ao desrespeito a independéncia e a
seguranga. Qutros fatores organizacionais afetam o
impacto dos sistemas de controie. Entre eles estd o
clima organizacional.

Clima organizacional € um conjunto de valo-
res, normas de conduta, atitudes, comportamentos
e sentimentos Que se encontra presente em uma
organizagao burocrdtica em determinada época.
Organizagoes especificas, operando em sociedades
e épocas especificas, apresentam diferentes climas
organizacionats.

Parece indiscutivel que a andlise do controle so-
cial em organizagoes especificas precisa levar em con-
ta os seus climas organizacionais. lodavia, talvez de-
vido ao cardter ainda vago da prépria nogao de clima,
parece terem-se dificultado os estudos nessa diregao.

De qualquer forma, porém, o campo do contro-
le social nas organizagoes € especialmente atraente
para pesquisas interculturais. Nesse sentido, alguns
estudos se tornaram cldassicos no que diz respeito a
empresa japonesa, as empresas de paises do chama-
do ferceiro Mundo, bem como no que diz respeito a
sistemas governamentais diversos.
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Nessa tltima area, a andlise comparada ter
sido bastante desenvolvida, tanto pela literatura nor-
te-americana quanto pela literatura europeia, espe-
cialmente francesa, alema e britanica. A visao com-
parativa também nao é estranha ao meio académico
dos paises subdesenvolvidos, cujos membros sao via
de regra profisndamente influenciados pelas teorias e
modelos elaborados em paises desenvolvidos.

Muitos desses estudos tém, entretanto, uma di-
ficuldade a ser contornada, relacionada com o centra-
hismo cultural, isto é, com a relativa incapacidade de
perceber instituicbes dominantes em culturas diversas
a partir de valores culturais proprios e especificos.

Mesmo assim, diversas pesquisas tém-se mos-
trado de grande intefesse; levantando mesmo a ques-
tdo de se saber se o conhecimento das instituigOes ad-
ministrativas estrangeiras contribui ou nao para a alte-
racao de praticas e estruturas organizacionais locais.

E, por exemplo, de se considerar a hipStese de
que, em sociedades nas quais prevalece um padrao
autoritario de relagGes sociais, as pesquisas e teorias
desenvolvidas na drea de controle social nas orga-
nizagOes sejam percebidas em termos de padrées
culturais dominantes, que interferem, portanto, na
interpretagao de descobertas relativas a instituigoes
estrangeiras e talvez na influéncia que tais descober-
tas possam Vvir a ter sob o meio nacional.
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Essas dificuldades sugerem também a impor-
tancia da analise interdisciplinar dessa ordem de fend-
menos. Certamente, cientistas politicos, socidlogos,
psicologos, economistas, antropdiogos e linguistas,
bem como diversos outros especialistas, tém o que di-
zer a proposito de controle social nas organizagQes.

O que nado se pode perder de vista € que as
habilidades desenvolvidas pelos individuos sdo pro-
fundamente modificadas pela cultura, o que fica es-
pecialmente claro no campo dos processos de per-
cepgao da realidade. Ao estudar o controle social em
culturas diferentes é preciso, portanto, levar em con-
sideragdo diversas varidvels que precisam ser identi-
ficadas e compreendidas.

Isto e valido para uma analise classica da
sociedade burocratica ou organizacional desen-
volvida por Robert Presthus a partir da sociedade
norte-americana.

Presthus inicia sua analise da sociedade’ orga-
nizacional assinalando que as grandes organizagdes
parecem frequentemente menos ocupadas com a
autorrealizagao de seus membros do que com a Im-
portdncia de tais individuos para as metas organi-
zactonals de tamanho, poder e sobrevivéncia, bem
como pela aceitagao, por parte dos membros, desta
barganha instrumental. Espera-se desses individu-
os lealdade, um comportamento racionalmente de
acordo com critérios técnicos e profissionais, e defe-
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réncia a autoridade dos altos dirigentes. Isto, eviden-
temente, pressupoe um processo de ac:omodagao
pelo qual determinados valores sao inculcados nos
individuos, ocorrendo assim um processo de sociali-
zagao intraorganizacional, no qual as pessoas procu-
ram, de alguma forma, lidar com suas necessidades
de autonomia, integridade, autorrealizagao, seguran-
Ga, prestigio e lazer, que sao, em principio, estranhas
ao universo organizacional.

Claramente, Presthus esta atento para o fato
de gue tal problema torna-se sério no momento em
gue as opgoes extraorganizacionais dos individuos
sao cada vez menores, em gue o individuo se obriga,
no caso mais geral e na melhor das hipoteses, a optar
por organizagbes mais ou menos gratificantes, mas
em que, muito raramente, pode fugir a barganha ins-
trumental. Tomando como base a sociedade norte-
-americana, o autor estuda a formacao da sociedade
organizacional e procura estabelecer uma tipologia
de acomodagao as caracteristicas estruturais que
considera mais importantes na grande organizagao:
o proprio tamanho, a especializagao, a hierarquia, o
status, a autoridade, a oligarguia, a cooptagao, a ra-
cionalidade e a eficiéncia.

Para Presthus, a formagao da sociedade orga-
nizacional, nos Estados Unidos, pode ser historica-
mente situada, em termos definitivos, por volta dos
anos 30. Por esta época, os precos determinados
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pela competigdo, os salarios e a produgao teriam pas-
sado a ser governados por um mercado imperfeito,
caracterizado pela intervengao governamental, por
decisOes negociadas entre sindicato e empresa, pre-
cos artificiais e por um pequeno nimero de vendedo-
res em setores basicos da economia. Tudo isto teria
sido acompanhado pelos setores nao industriais da
sociedade, que, como um todo, generalizavam poder
e seguranga como motivos altamente valorizados
e atingivels, por meios cada vez mais semelhantes.
No plano ideoldgico, tais mudangas drasticas nao
teriam apresentado uma alteragdo significativa cor-
respondente. “O mito do americano tipico, COMo um
individuo independente, autossuficiente e orientado
pelo lucro, persistiu, amplamente, nao afetado pela
evidéncia de que o tamanho e a tecnologia haviam
aumentado em grande propor¢ao a mao de obra
empregada. Apesar da emergéncia dos sindicatos,
a ficgdo do trabalhador individual, trabalhando para
si proprio e movendo-se livremente, na procura de
uma remuneragao mais alta, permaneceu corrente.”
Assim, uma ideolegia fundamentada em uma socie-
dade de pequenas organizagOes teria permanecido
praticamente intacta na sociedade organizacional
que se instalou nos anos 30.

A substituicdo da sociedade tradicional pela
organizacional ter-se-ia tornado mais clara entre a
Primeira Guerra Mundial e 1930, aproximadamente,
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periodo em que cerca de 12 mil empresas desapare-
ceram e, relativamente, poucos grupos passaram a
controlar setores considerdveis da economia ameri-
cana. No setor financetro, por exemplo, de cerca de
30 mil bancos existentes em 1921 passou-se para cer-
cade |0 milem 193I. Por outro lado, a cadeia varejis-
ta “A and |”, que possuia 5 mil lojas em 1922, passou
para 17,5 mil por volta de 1928. Durante a Segunda
Guerra Mundial. a sociedade organizacional ter-se-ia
consolidado fortemente. A prosperidade, o governo
conservador, a apatia e a desilusao em face da legis-
lacdo antitruste, a par de uma valonzagao sofisticada
do grande, passaram “a evidenciar-se no- vamente
como motivos suficientemente legitimos para o cres-
cimento organizacional. Tal tendéncia parece ter-se
firmado cada vez mais, sendo que, no periodo pos-
terior a Segunda Guerra Mundial, ocorreu (em 1955)
a fusao do Chase National Bank e do Bank of the
Manhattan Company, dois estabelecimentos finan-
ceiros que, juntos, constituiram o segundo banco dos
Estados Unidos entre os inimeros que se evidencia-
ram nessa epoca.

Paralelamente, ocorria um aumento sem pre-
cedentes no numero de empregos profissionais e
administrativos, ao lado de um declinio drastico no
numero de proprietérios de terras e de trabalhado-
res independentes. Em 1910, 33% da forga de tra-
balho norte-americana era independente; em 1959,
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tal percentagem passa para 15%. No que diz respeito
aos trabalhadores semiqualificados, de 14% da forca
de trabalho, em 1910, chegou-se a 20% em 1940. De
um modo mais geral, apenas na inddstria manufatu-
reira o nimero de operarios aumentou em cerca de
87%., neste século, até 1947, enquanto, no mesmo
periodo, o numero de administradores aumentou
em cerca de 244%. Nao foram, todavia, apenas as
empresas que cresceram consideravelmente, nem
tampouco apenas o numero de empregados em re-
lagdo a trabalhadores e proprietarios independentes.
Cresceram também a administragao publica, os sin-
dicatos, os partidos e associagOes de todos os tipos,
configurando a sociedade americana de nossos dias,
caracterizada pelas organizagoes de larga escala em
praticamente todos os setores de vida social. Segun-
do Presthus, tal transformacao reflete-se no apareci-
mento de uma personalidade organizacional.
Baseado especialmente, embora nao unica-
mente, em H. S. Sullivan, o autor assume que a or-
ganizagao, e, portanto, a sociedade organizacional,
€ um ambiente desagradavel para os individuos do-
tados de personalidade idealista, visto que estes difi-
cilmente poderao compatibilizar-se com a aceitagao
tacita das metas organizacionais, com as relagoes in-
terpessoals estruturadas, com a tomada coletiva de
decisao, com a responsabilidade dif usa, com a obedi-
éncia e com as relagoes pessoais de tipo manipulador.
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Por outro lado, o0 autor aceita que a situagao orga-
nizacional fornece um ambiente confortavel para os,
individuos dotados de personalidade pragmatica, “os
quais procuram a acomodacgao por meio da certeza
e do poder”.

Esse tipo particular de personalidade € por Pres-
thus chamado de upward-mobife, que pode ser tradu-
zido por orientado para a ascensao. O autor acredita
que desta forma os individuos tém, na organizagao,
a oportunidade de verificar que seu autossistema é
funcional nas relagbes interpessoais “complexas e
peculiarmente caracterizadas’ que ali tém lugar. Ele
personifica os valores organizacionais, as metas la-
tentes de poder, crescimento e sobrevivéncia. Para
ele, o tipo pragmatico impoe tendéncias muito fortes
a dominagao, a submissao, bem como a uma baixa to-
lerancia em relagao a ambiguidade; e, mais uma vez,
a situagao organizacional Ihe é extremamente favora-
vel. Para nos, a organizagao nao se caracteriza, espe-
cialmente, por fornecer certeza a seus participantes,
e as relagOes interpessoais ali presentes estao muito
longe de eliminar a ambiguidade. Tais individuos po-
dem criar um universo de certeza, no qual a ambigui-
dade nao esteja presente. Esse universo €, todavia,
mental e sem correspondéncia na realidade, a qual é
simplificada num processo de racionalizagao que nao
deixa de constituir uma negagao do mundo, ainda que
inconsciente. Este € o tipo de individuo que conse-
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gue melhor adaptagdo a organizagao e a sociedade
organizacional, nos termos do autor. Entretanto, tal
adaptagao ¢ falsa, porque se baseia em uma visao ide-
alizada e simplificada do mundo.

Mas Presthus admite que as organizagdes in-
cluem outros tipos de personalidade, que se pode-
riam classificar em dois tipos: os indiferentes e os
ambivalentes. O indiferente tipico tenderia a rejeitar
compromisso de lealdade, trabalho intenso e identi-
ficagdo com os valores organizacionats, em troca de
autoridade, prestigio, status e dinheiro. Separaria seu
trabalho dos aspectos que considerasse dotados de
significado em sua vida. Optaria, em determinados
casos, pela identificagao profissional mais do que pela
organizacional. Tal posicionamento implicaria, como
qualquer outro, influéncias de classe social e educa-
cdo, que configurariam valores conflitantes com os
da organizagao, e que levariam a demissao, a rejei-
cao dos valores da maioria, & recusa e a competigao
neles baseada. Tenderia ainda, além da empresa, a
rejeitar o sindicato, o partido politico e as outras or-
ganizagOes voluntarias. Pessoalmente, acreditamos
que maits importante do que essas possivels variaveis
sociais e educacionais, na formagdo desse tipo de
personalidade, € o proprio fato de que, na industria, o
processo de trabalho determina o papel do trabalha-
dor; que, na universidade, a técnica de investigagao
tende a determinar a investigagao académica; que
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na sociedade organizacional, como um todo, a forma
e mais importante do que o conteudo e a coeréncia
entre meios e fins, mais importante do que a coerén-,
cia dos proprios meios e dos proprios fins.

Finalmente, o ambivalente, o cavalheirode tris-
te figura seria aquele que pretende o sucesso organi-
zacional, mas se recusa a pagar seu prego, assumindo
um comportamento coletivo legitimado.

O ambivalente nao é apenas, a nosso ver, um
tipo especial de personalidade interagindo na or-
ganizacao. Ele €, isto sim, o fruto mais elaborado
da sociedade organizacional — o mais tragico — vis-
to que percebe e age em fungao de seus valores,
mas se deixa levar pelas sedugbes organizacionais,
que mais e mais o distanciam de aspiragées mais
profundas, de liberdade e autonomia. Ele sé inte-
ressa a organizagao na medida em que tende a ser
critico e, portanto, agente de mudanga. Por outro
lado, a organizagao so lhe interessa porque nela vé
uma forma de libertagao de poder, prestigio e ren-
da. Entretanto, nao sao tantas as organizagoes que
valorizam os criticos, e também sao poucos os que
conseguem renunciar as benesses organizacionais
em idade de ainda poder reencontrar a iberdade e
aprender a viver com ela.

A conclusao final de Presthus é que os papéis
organizacionais precisam constituir-se em um meio
auxiliar de estimulo a criatividade individual. Como?

a®D
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A resposta nao nos € dada. Coisas tais como enri-
quecimento do cargo, dinamica de grupo etc., evi-
dentemente, nao tornarao a organizagao voltada
para o homem, e isto pode ser generalizado para a
sociedade organizacional. A organizagao formal é€,
em principio, criada pelo homem para satisfazer suas
necessidades. O problema € que ela faz exatamente
o contrario, reprimindo-as ou deslocando-as, porque
nao esta voltada para as necessidades de todos os
homens que emprega.

William H. Whyte trata também da persona-
idade organizacional. Seu primeiro passo € a delimi-
tagao de seu objeto de estudo. Para o autor, existem
operarios e funcionarios que trabalham para uma or-
ganizagao, mas isto nao faz deles homens organiza-
cionais. Estes ultimos, a seu ver, sao aqueles que per-
tencem a organizagao mais do que trabalham para
ela. Pertencer a organizagao €, nesta colocagao, uma
opgao e uma ideologia comuns na classe média nor-
te-americana, que inclui o deslocamento nao apenas
fisico, mas espiritual, do lar para a organizagao e a
defesa da perpetuagao das grandes instituigdes nor-
te-americanas. Embora Whyte reconhega que nem
todos os participantes de organizagOes possam ser
enquadrados nesse tipo, tem como um dado que os
que ali se enquadram constituem, indiscutivelmente,
o grupo predominante na sociedade americana.

4D
N A Y



O que é burocracia [0S

O homem organizacional nao é um tipo exclu-
sivo da empresa, da administragao publica, do hospi-
tal, do sindicato, ou de qualquer grande organizagao
presente na sociedade, embora, para Whyte, seja
na grande empresa que ele aparece de forma mais
clara. Intrinsecamente, todavia, ele nao difere muito
de seus correspondentes em outras grandes organi-
zagoes. Quaisquer que sejam as dif erengas, no que
tange a suas ligagOes organizacionatis, sao os proble-
mas comuns do trabalho coletivo que dominam suas
atencoOes, e quando o homem da Du Pont fala ao qui-
mico de pesquisa e este ao militar, sao esses os pro-
blemas mais importantes. Para Whyte, o reconheci-
mento de que vivemos uma era de organizagao obri-
gar-nos-ia a pensar NA0 apenas em COMO Cooperar,
mas também em como resistir. Isto implicaria admitir
que o reconhecimento dos dilemas da sociedade or-
ganizacional ndo seria iInconsistente com a premissa
de que tal sociedade possa ser tao compativel para o
individuo como qualquer outra que a tenha antece-
dido. Todavia, isto nao seria viavel se alguns valores
americanos nao tivessem entrado em decadéncia.
Fundamentalmente, segundo o autor, € necessario
admitir a decadéncia da ética protestante. A seu ver,
a Primeira Guerra Mundial representou um golpe
para tais valores, golpe este do qual jamais se recu-
perariam. Lembra ainda Whyte que o individualis-
mo ferrenho e o trabalho intenso fizeram maravilhas
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para aqueles a quem Deus, em sua infinita sabedoria,
como se costuma dizer, deu o controle da sociedade.
Mas isto ndo foi tao maravilhoso para muitas pessoas
e estas, bem como os intelectuas's, tornaram-se bas-
tante conscientes do fato.

Na verdade, a ideia do homem organizacional
faria parte de uma ideologia mais ampla, da qual o
cientificismo parece ser um dos denominadores Im-
portantes. Parece bastante difundida, nos Estados
Unidos, a idela de que podemos criar uma ciéncia
quase exata do homem, utilizando as técnicas das ci-
éncias fisicas. A ciéncia teria sido aplicada as coisas,
mas nao as pessoas, na extensao do possivel e do de-
sejavel. Tal posigao, frequentemente, contrapde ci-
éncia e humanismo, e espera das pessoas uma opGgao
em termos de valores. A escolha entre a ciéncia e 0
humanismo é falsa e, por isso, até ela é feita em ter-
mos ideoldgicos. A ideia de uma elite cientifica do-
minante pode mesmo chegar a seduzir muitos, mas
ela ndo passa de uma utopia. Como afirmou Gunnar
Myrdal, discorrendo sobre seu proprio modelo em
Um dilema americano, emprestando a nogao de equi-
librio da tisica, “muitos cientistas socials passaram a
pensar em apenas um tipo de equilibrio, o equilibrio
estdvel, o que leva geralmente a uma aceitagao da
harmonia social”, da organizagdo como um sistema e
do homem organizacional.
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Outro denominador importante dessa ideolo-
gia seria o senso de pertencer. Para muitos ameri-
canos, a sociedade que esta sendo criada restaura a
harmonta social perdida, dando a todos o sentido de
ter, nela, o seu lugar ao sol. Elton Mayo, o papa da
Escola de Relagdes Humanas na teoria da adminis-
tracao, seria, neste sentido, um profeta. A organiza-
cao seria, nessa linha, o paraiso da harmonia e, para
tanto, as técnicas de grupo seriam de enorme utili-
dade. Todos os intelectuais que trabalharam nessa li-
nha, inclusive Frank Tannenbaum e Loyd Warner, de
uma forma ou de outra aceitaram o pressuposto de
que o homem precisa ser dotado do sentimento de
pertencer, e que, sem isto, ele € infeliz. Sem discutir
a validade de tal pressuposto, é preciso lamentar o
fato de que sua aceitagao estimule a dependéncia,
a renincia a propria responsabilidade, bem como o
homem organizacional.

Finalmente, um terceiro denominador comum
dessa ideologia seria a crenga de que nao basta ao
homem o senso de pertencer; ele precisa sentir que
pertence conjuntamente com outras pessoas. Exis-
tem duas bases-suporte para tal crenga: a primeira
€ de ordem cientifica e se expressa na ideia de que a
ciéncia provou que o grupo € superior ao individuo.
Trata-se de uma justificagdo falsa, visto que tal su-
perioridade manif esta-se para o desempenho de de-
terminadas tarefas sob determinadas circunstancias.
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A segunda, todavia, de ordem moral, parece ser bem
maits forte. Para o homem organizacional, diz William
Whyte, a procura das melhores técnicas de grupo €
algo semelhante a uma cruzada, uma cruzada contra
o autoritarismo, por mator liberdade, por maior reco-
nhecimento do administrador de nivel médio. A pala-
vra-chave € “democratico”; com alguma justificagao
o homem organizacional argumenta que o individua-
lista do velho estilo constitui uma intbigao ao luxo de
ideias na moderna organizagao e ao bem-estar geral.
Em ultima analise, este tipo de argumentagao parece
absolutamente correto. Ocorre, porém, que a inde-
pendéncia individual é, também, algo importante e
que pode, 1gualmente, ser justificada cientifica e mo-
ralmente. Ocorre, também, que a falsa cotetivizagao
pode ser apenas uma forma a mais de autoritarismo,
repressao e controle. ConsideragOes desse género
nao parecem, entretanto, compor a ideologia do ho-
mem organizacional. '

Em dltima instancia, a figura do homem or-
ganizacional encontra sua explicagdo necessaria na
figura de sociedade organizacional. A ideia, clara-
mente, parece ser a de que uma sociedade moder-
na, caracterizada pela existéncia de um grande nu-
mero de grandes organizagOes, a ponto de se poder
afirmar que o homem passa a delas depender para
nascer, viver e morrer, requer um tipo todo especial
de personalidade, no qual estejam presentes a flexi-
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bilidade, a resisténcia a frustragdo, a capacidade de
adiar recompensas e o desejo permanente de reali-
zagao. Sao estas as caracteristicas que permitem a
participagao simultdnea em varios sistemas sociaits,
nos quais os papéis desempenhados variam, poden-
do mesmo chegar a inversao, bem como a desliga-
mentos bruscos de organizagao e de pessoas e aos
consequentes novos relacionamentos, sem grandes
desgastes emocionais. A flexibilidade torna-se mass
do que uma necessidade, em um tipo de vida em que
tudo se transforma rapidamente. A grande toleran-
cia a frustragao e a capacidade de adiar recompensas
agem como compensagOes a necessidade que o ho-
mem tem de se entregar a tarefas rotineiras na orga-
nizagao, esquecendo-se, de preferéncia, de lagospes-
soais. A mediagao dos conflitos, que inevitavelmente
surgem como manif estagao de um conflito maior en-
tre necessidades organizacionais e necessidades indi-
viduais, é procurada nas normas racionais, escritas e
exaustivas que pairam sobre as organizagdes como
divindades onipotentes. O desejo permanente de re-
alizacao, por seu turno, garante a conformidade com
tais normas, que asseguram O acessO a posicOes de
carreira, estabelecidas em ordem crescente pela alta
administragao. Desta forma, a cooperagao é conse-
guida em fungao do desejo intenso de obtengao de
recompensas sociais e materiais, o qual também é
responsavel pela submissao do individuo ao processo,
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muitas vezes doloroso, de soctalizagao, que lhe é im-
posto pela organizagao para o desempenho de varios
de seus papéss, especialmente daqueles mais espe-
cializados. Uma observagao importante, que se faz
necessdria, refere-se ao fato de que as organizagoes
nao exigem a presenga de tais qualificagbes maximi-
zadas. Sua complexidade torna titeis composigoes
diversas de personalidade para o preenchimento de
seus cargos altamente diferenciados.

A primeira vista, e nisso estamos de acordo
com Whyte, o homem organizacional, dotado de tais
caracteristicas, parece liberto da ética protestante, a
qual, segundo Max Weber, tem relagao estreita com
o espirito do capitalismo moderno. Tal distanciamen-
to, a nosso ver mais aparente do que real, vem do
fato de que, enquanto a personalidade requerida pela
sociedade moderna é cooperativa, a ética protestan-
te exalta o individualismo. Parece-nos, entretanto,
que algumas das virtudes menores do protestantis-
mo ascético, tals como integridade, conformismo e
realizagao, desempenham um papel de enorme rele-
vancia na determ i‘nagé'o do comportamento do ho-
mem organizacional. E indiscutivel que um grande
numero de pessoas que participam de organizagoes
ressente-se do conformismo exigido. As forgas que
determinam tal conformidade nao sao, entretanto,
tao poderosas a ponto de impedir a explosao lentadas
potencialidades criadoras do homem, e o proprio de-
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sejo permanente de realizagao acaba por se constituir
um poderoso agente de mudanga. Ta fato, ainda que
excepcional, apenas vem reforgar o carater natural e,
muitas vezes, dindmico do conflito organizacional.

O homem organizacional nao é nem mais nem
menos do que a propria organizagao e a sociedade
organizacional. Ele nao tem identidade porque nao
age em nome de motivos proprios reais, mas sim em
nome de uma fantasia. Sua existéncia, como a da
organizagao e da sociedade organizacional, baseia-
-Sse na repressao e No autoritarismo, mesmo quan-
do parece lutar com isso. Sua figura, embora extre-
mamente caracteristica de uma época, Nnao € menos
transitoria do que esta.

Vivemos; realmente, em uma sociedade de or-
ganizagoes, porque o capitalismo evolui, como era de
se esperar que evoluisse. A produgao e a distribuigao
de mercadorias estdo cada vez mass desenvolvidas.
O Estado e as organizagdes oligopolistas internacio-
nais conduzem o processo de acumulagao.

O capital se integra e, no seu processo de ex-
pansao, nao conhece fronteiras nacionais. As grandes
empresas estao voltadas nao so para areprodugao do
capital, mas também para a reproducao da forga de
trabalho. Esta fungao é repartida com a escola, que
fornece mao de obra de acordo com a divisao social
e técnica do trabalho.
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As formagdes sociars modernas, realmente,
sao caracterizadas por um complexo organizacional
diversificado, mas logicamente articulado. Além da
empresa e da escola, e sem nem de longe esgotar o
complexo, estas organizagOes estao voltadas para a
reeducacao ou isolamento dos elementos dissiden-
tes do corpo social. Quase todas as instituigdes to-
tais tém essas caracteristicas, mas as prisoes talvez
constituam as mais tipicas e historicamente estaveis
dessas organizagoes. Ha, ainda, entre tantas outras,
os partidos politicos, que se voltam para as articula-
coes, em torno do poder politico, e, também, para
sua derrubada.

O homem, diante da organizagdo e da socie-
dade organizacional assim entendida, tem necessa-
riamente de ser visto em termos de suas relagdes
com seu semelhante. Essas relagdes nao sao simples
e precisam ser vistas como um processo de ampla
reciprocidade na cooperagdo e na competicdo. O
homem, diante da sociedade organizacional, vé as
relagbes de dominagdo serem reproduzidas diante
dele, através dele e por meio dele. E o homem que
faz, da empresa e do Estado, a sua vida e a sua obra,
ou que nega qualquer convivéncia com a dominagao.
Continua, porém, a ser agente da histdria, continua
precisando viver uma pratica que implica ideais, cer-
tamente, mas nao um idealismo fantastico e esteéril.
O ideal sem fantasia € algo que implica uma concep-
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gao critica da propria agao; uma depuragao continua,
que sO o homem pode fazer; uma percepgao de que
apenas em conjunto com os outros homens podera
construir a historia e superar a repressao que se ed:-
fica sob seus olhos e ameaca o seu chao.

A sociedade organizacional é a sociedade da
burocracia que, nascida na produgao e no Estado,
expande-se para todas as esferas da vida soctal. A
burocracia contemporanea, no nivel de formagoes
socials concretas, implica uma politica econdmica
e uma economia politica. A superagao historica da
sociedade altamente burocratizada ndo pode estar
divorciada da superagao das bases materiais e ins-
titucionais em que ela floresce, nem da moral que
amadurece seus frutos.

-
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