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* RESUMQ: O presente trabalho apresenta vdrios aspectos
do controle social nas organizagbes e analisa as contribui-
¢des de Merton, Selznick, Goudner, Crozier, o grupo de As-
ton e Weber. Foi originariamente publicado por Motta em
1979, e é revisitado por Vasconcelos e Wood [r., que atuali-
zam a bibliografia e adicionam alguns comentdrios, acres-
centando a perspectiva simbdlica aos argumentos originais.
Esta nova perspectiva foi esbogada pelo préprio autor origi-
nal, no curso ”Simbolismo Organizacional”, realizado na
EAESP/FGV (1° semestre, 1993).
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APRESENTAGAD

A tematica do controle social nas orga-
nizagdes € central na andlise organizacio-
nal por diversas razdes, entre as quais se
destaca o fato de que as organiza¢des sdo
essencialmente instdncias de produgéo
de bens, de conhecimentos etc., bem co-
mo instancias de controle, a servigo de
sistemas sociais maiores. Tal fato ndo tem
passado despercebido & teoria organiza-
cional, tanto no que diz respeito aos me-
canismos de controle que se efetivam no
interior das organizagdes, como no que
se refere a critica, j4 dotada de ampla tra-
dicdo na drea, e as formas tradicionais as-
sumidas pelos arranjos organizacionais
altamente voltados para a fun¢io de con-
trole social. A proposta original contida
neste ensaio foi colocar o problema do
controle social nas organizagdes e esbo-
car uma avaliagdo da Literatura Cldssica
corrente, na critica dos arranjos organiza-
cionais altamente voltados para a fungao
do controle social. Isto posto, haverd pos-
sibilidade de formulagido de uma hipdte-
se maior, dedutivel em outras, tanto no
que diz respeito & pesquisa tedrica quan-
to a empirica.

Desde a publicacdo original do artigo,
em 1979, houve algumas mudancas nas
formas de controle social exercidas pelas
organizagSes. Com o delineamento da
chamada sociedade pés-industrial, carac-
terizada pela rdpida criagdo de novas tec-
nologias e produtos, as organizacdes mo-
dificam-se; conceitos e papéis organiza-
cionais sdo redefinidos.

Com a pressdo constante para a inova-
¢do enquanto estratégia de sobrevivéncia,
surge o conceito da organiza¢do pré-ati-
va; ou seja, aquela organizagao que nao
apenas reage as mudancas nos mercados
em que atua, mas que pretende influen-
cid-las. E esta a racionalidade econdmica
que embasa atualmente o planejamento
empresarial. As organizac¢Ges que se-
guem esta légica, também denominadas
empresas informacionais’, geram uma
pressdo interna por mudanga muito forte.
Neste contexto é significativa a figura do
“gerente pré-ativo”, aquele que consegue
antecipar e administrar o impacto das
mudangas ambientais sobre as pessoas e
sobre a estrutura organizacional, reinter-
pretando continuamente a realidade que

o cerca e difundindo estes novos valores
e significados na organizacdo.

A constante socializacdo e re-socializa-
¢do dos empregados dentro da empresa,
a fim de fazé-los internalizar esta nova
“visdo de mundo” e estes novos elemen-
tos culturais (valores e significados) é um
constante desafio, uma vez que permite a
organizagao influenciar os comportamen-
tos dos seus membros e controlar suas
performances. Portanto, a tarefa de sociali-

zagdo, em um contexto de mudanca cons-
tante, ganha importancia estratégica para
a organizagao.

A empresa informacional deve saber
processar e lidar com a informacdo, o que
nos remete a questdo da linguagem e ao
uso de signos e simbolos. Surge o simbolic
manager?, que utiliza simbolos, rituais,
linguagem e outros elementos da cultura
organizacional como forma de controle
social na empresa.

A organiza¢ido como sistema de controle
social

Neste sentido, pode-se retomar a linha
de argumentacao do artigo original, que
descreve o processo de socializacdo do
individuo na organizagao.

De inicio, parece importante colocar o
fato de que a organizagdo é o sistema so-
cial mais formalizado da sociedade, sen-
do, portanto, um sistema de significati-
vas condutas institucionalizadas. As or-
ganizacGes, de hd muito, sdo as princi-
pais responsdveis pelas formas de condu-
ta dos atores sociais. As empresas sdo
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centrais, ndo s6 porque produzem bens e
servigos, mas também porque produzem
formas de comportamento e formas de
raciocinio. As escolas, cada vez mais ce-
do, preparam os individuos para deter-
minados papéis no sistema produtivo,
com tendéncia a legitimar as organiza-
¢bes de forma habitual.

As elites organizacionais, por sua vez,
tém nesses mecanismos a sua prépria 16-
gica. Velhas e novas geragdes de elites
podem adotar novas atitudes quanto a
préticas polfticas, administrativas etc.
Agem, porém, segundo a légica da orga-
nizagdo, enquanto instdncia de produgio
e controle social. Nas palavras de
Stinchombe, feitos os reparos de detalhe
e de situagdo especifica, “... se as novas eli-
tes organizacionais sdo socializadas em uma
cultura de elite, fregiientando escolas com ou-
tros membros de elite, participando de parla-
mentos e sendo ideologicamente doutrinadas
em um partido polttico dominante, estdo pro-
pensas a aceitar as normas usudis que gover-
nam a competicdo pela riguezas, prestigio e
poder organizacionais“.®

A empresa informacional, como diz
Alter%tendo em vista suas pressbes cons-
tantes por inovacéo e lidando em um am-
biente cheio de incertezas, procura a coe-
sdo mais que a coeréncia interna. Elas
tendem a substituir, entdo, a definigio es-
trita e coercitiva dos modos de produgéo
por uma nova forma de controle social,
realizada através da cultura organizacio-
nal, composta de determinados valores e
significados representativos da visdo de
mundo das elites e dirigentes empresa-
riais. Um dos maiores desafios da empre-
sa “informacional”, quando propde a ino-
vagio e a mudanga como valores funda-
mentais de sua cultura, é dar conta desta
tarefa de recriar constantemente sua rea-
lidade organizacional a partir da reinter-
pretagdo de significados e re-socializagao
dos individuos, mudando suas formas de
cognicéo e influenciando em sua agéo, a
fim de obter os padroes de performance
pretendidos através da implantagdo de
um novo paradigma.®

Paradigmas® neste sentido, sdo meca-
nismos cognitivos, um conjunto de pres-
supostos e crengas intimamente ligados a
realidade organizacional e normalmente
aceitos na organizagéo na forma de signi-
ficados compartilhados. Sdo filtros da

realidade que influenciam na percepgdo
dos individuos. Neste contexto, a mu-
danca organizacional é definida como o
esforgo para alterar as formas vigentes de
cognicio e agdo, de maneira a capacitar a
organizagdo a implementar as estratégias
por ela desenvolvidas.

A capacidade do individuo em in-
fluenciar na mudanga organizacional estd
intimamente ligada com a sua posicéo e o
seu poder na empresa. Existem algumas
metodologias de pesquisa préprias para
o estudo dos simbolos e da cultura en-
quanto formas de controle social na orga-
nizagio.” Tais estudos mostram como é
dificil o processo de adaptagdo do indivi-
duo a uma organizagio que tenta mold4-
lo mudando suas formas de cognicéo.

Como ressaltado no artigo original, in-
dividuos e organizagdo se confrontam
com uma série de expectativas mituas. A
medida que tais expectativas jamais séo
completas e formalmente definidas, hd
sempre lugar para a surpresa e para a
contestacfio de percepcdes anteriores. As-
sim, tanto frustragGes como estimulos en-
tram no processo de adaptagdo indivi-
duo-organizagdo. Esse processo € sempre
bidirecional, com a rentincia de ampla
margem de liberdade por parte do indi-
viduo, que concorda de maneira implici-
ta com as demandas “legftimas” da orga-
nizagdo, as quais lhe tolhem a liberdade,
limitando seus comportamentos alterna-
tivos. A organizacdo amolda, em niveis
diversos, o individuo as suas necessida-
des. E o processo de socializagéo.

Chanlat?, em uma de suas tltimas pu-
blica¢bes, denuncia alguns dos efeitos
destas praticas sobre os individuos. As
organizag¢Ges, ao fundar-se neste tipo de
racionalidade econ6mica, consideram e
privilegiam apenas as caracteristicas in-
dividuais que possam ser tteis para a
empresa no processo produtivo.

J4 de acordo com os interacionistas, es-
ta mesma organizagdo é criada a partir
da a¢do dos individuos. Assim, a realida-
de organizacional consiste em padrGes de
significados criados e sustentados pelos
individuos, construidos a partir de inte-
ragbes simbdlicas. Ao entrar em contato
com a cultura organizacional, o indivi-
duo internaliza os simbolos e padrées
existentes e expressa-se no mundo social,
reinterpretando e recriando estes sfmbo-
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los de acordo com seus padrdes culturais
anteriores.’ A realidade organizacional é
construida, entdo, a partir deste processo
dialético. Como sdo os dirigentes e a elite
da empresa que tém mais poder na deter-
minag¢do das diretrizes organizacionais,
sd0 o0s seus padrdes culturais que consti-
tuem a cultura empresarial dominante.

E outros grupos, dentro da empresa,
também influenciam na criagio e recriacao
desta realidade organizacional, de forma
proporcional ao poder que possuent.

O indjviduo procurard exercer influén-
cia sobre a organizagio na expectativa de
obter satisfacdo pessoal adicional, dando
origem a um processo contrdrio ao de so-
cializagdo, chamado individuacdo. Pes-
soas dotadas de poder ndo formal nas or-
ganizacdes sdo em geral exemplos de
processos de individua¢io bem-sucedi-
dos. A individuagio desempenha um pa-
pel importante na renovagdo da organi-
zagdo. As organizag¢bes vivem muitas ve-
zes sob condi¢des de instabilidade e pre-
cisam ser influenciadas por seus mem-
bros, num esforco de adapta¢fio a novas
circunstancias. A evidéncia mostra que, a
longo prazo, a conformidade quase total
tende a significar uma vitéria de Pirro,
comprometendo a sobrevivéncia da orga-
nizacdo. Nem mesmo a rebelido é neces-
sariamente catastréfica. Quando um pro-
cesso deste tipo ndo termina em mudan-
¢a organizacional profunda ou em demis-
sdo, muitas vezes o atacante feroz se
transforma em defensor intransigente.

A forma de individua¢io, que em ge-
ral é mais benéfica para a organizacio, é
o individualismo criativo, ou seja, a acei-
tacdo pelo individuo das normas bdsicas
ou absolutamente essenciais para a orga-
nizagdo, ou a rejeicdo de muito daquilo
que € apenas relevante ou periférico. O
individuo assim orientado consegue com
freqiiéncia exercer influéncia sobre a co-
letividade organizacional, o que pode
significar muito, pois o relacionamento
individuo-organizagdo é um relaciona-
mento entre desiguais. Em indmeros ca-
s0s, a organizagdo beneficia-se de novas
idéias.

No contexto atual, um dos papéis ge-
renciais € justamente o de administrador
deste confronto, buscando continuamen-
te a reconstrugdo de significados e valo-
res compartilhados pelos membros da or-

ganiza¢ao, com o fim dltimo de dar dire-
¢do a empresa e influenciar positivamen-
te sua performance. E importante notar os
limites e o cardter controlado deste pro-
cesso inovativo.

Os individuos que sdo reconhecidos
como inovadores na empresa informacio-
nal, o fazem a partir dos valores constitu-
tivos da cultura dominante. No caso de
proporem uma nova tecnologia, que in-
troduza uma nova perspectiva cultural,

esta deverd ser aceita pelos dirigentes a
fim de ser implementada, ndo represen-
tando, portanto, uma ruptura no poder. £
esta a administragdo participativa em re-
cursos humanos hoje proposta, que reco-
nhece o processo de individuagéo e pro-
cura controld-lo, em funcgao dos objetivos
organizacionais,

A diferenca entre as organizagdes in-
dustrial e pés-industrial (informacional)
ndo é medida pela capacidade dos indi-
viduos de gerir a empresa, mas pela sua
capacidade de inovar. O desafio destas
empresas consiste, entdo, em lidar com
signos, cédigos e simbolos.

Dentro do paradigma interacionista,
ou fenomenolégico, os individuos sdo
vistos como permanentemente engaja-
dos em processos interpretativos. Nesta
perspectiva, os simbolos sdo como estru-
luras a partir das quais as pessoas con-
cretizam e ddo significado & sua vida.
Gareth Morgan'® propde o uso da met4-
fora da criagdo de significados comparti-
lhados para explicar este processo. Wex-
ler*! refere-se a esta mesma metdfora co-
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mo metodologia de andlise do processo
de construgdo e mudanga da realidade
organizacional.

Os grupos e subgrupos organizacionais

As organizagdes néo sdo homogeéneas.
Elas possuem subgrupos que interpretam
a cultura organizacional de forma diver-
sa, gerando subculturas. O interacionis-
mo explica isto a partir do conceito de
grupo de referéncia; ou seja, o grupo de
pessoas que mediatizam a realidade para
o individuo em seu processo de socializa-
¢do primdria. Pessoas da mesma classe
social provavelmente compartilhardo dos
mesmos elementos culturais e uma visdo
de mundo similar. A organizagéo, por
sua vez, costuma reproduzir esta divisdo
social por classes.

De acordo com Alter’3, a empresa in-
formacional possui trés grupos de atores
sociais que interagem neste processo de
inovagdo e reinterpretacdo de valores e
significados:

a. os gerentes médios ou funciondrios
que desempenham fungdes de lideran-
ca, que se caracterizam por seu conhe-
cimento especializado em determina-
do assunto, sendo considerados ex-
perts. Aceitando a cultura organizacio-
nal no que ela tem de fundamental,
eles buscardo, através de um processo
de individuagdo criativo, inovar e mo-
dificar a organizag@o. Sua estratégia
dentro da empresa é obter influéncia e
reconhecimento social através deste
processo;

b. os funciondrios subordinados, que ndo
dispdem de nenhum poder de mando.
Eles controlam a parte administrativa,
legal e formal da empresa e tém a ten-
déncia de se integrar aos novos siste-
mas desenvolvidos pelos gerentes,
buscando coeréncia nos procedimen-
tos administrativos;

c. os dirigentes e diretores da empresa,
detentores de maior poder, que tém
uma estratégia sutil no sentido de bus-
car o consenso a partir da promogéo
intencional de confrontos entre os dois
outros grupos. Eles toleram em parte
as estratégias desenvolvidas pelo gru-
po de gerentes médios, uma vez que

elas sdo fundamentadas na racionali-
dade econ6mica e na inovagdo. Tam-
bém apéiam algumas a¢des do grupo
de funciondrios administrativos, por-
que elas s@o um contrapeso em relagdo
A agdo gerencial e fornecem estabilida-
de a empresa, no sentido de evitar
rupturas de poder.

A estratégia desenvolvida pelos diri-
gentes, de usar simbolos e elementos da
cultura organizacional, a fim de difundir
os valores e significados relativos & sua vi-
sdo de como a organizagio deve ser e de
como os seus membros devem se portar,
encontra oponentes e resisténcias entre os
gerentes de nivel médio. Este grupo tende
a participar e a inovar segundo seus pré-
prios padrdes. Eles produzem um modelo
empresarial que obedece a uma racionali-
dade econ6émica prépria e que permite
uma mobilidade maior entre os membros
da organizaggo. Trata-se de uma ideologia
de oposigdo em relagdo a da diregdo. O
“front cultural” entre estes dois grupos se
organiza da seguinte maneira:

* & proposta dos dirigentes de criar, den-
tro de uma certa ordem, os gerentes
médios opdem a criatividade na desor-
dem, tinica forma de garantir sua auto-
nomia e seu espago;

a referéncia ao consenso, por parte dos
dirigentes, eles opdem o dissenso, que
representa um meio de negociagido
aberta e ndo simplesmente uma fusdo
de interesses com o outro grupo;

os gerentes defendem um espirito ino-
vador e empresarial na organizagéo,
que estimula a autonomia e a luta por
mais espago e influéncia. Esta proposta
opbe-se ao espirito de integragdo e
equipe defendido pelos dirigentes;

* 0s gerentes opdem ao conceito de efica-
cia 0 conceito de eficiéncia; ou seja, de-
fendem um bom resultado econdmico
global sem, no entanto, estarem com-
prometidos com os estritos objetivos
anuais definidos a partir dos padrées
fixados pelos dirigentes.

Existe também um quarto grupo com-
posto pelos funciondrios terceirizados.
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Alter, porém, ndo os leva em conta em
sua andlise dos jogos sociais dos grupos
constitutivos da empresa informacional
porque este grupo dispde de pouco po-
der na organizacdo para fazer parte do
seu sisterna social. Este grupo é agente da
organiza¢do, no sentido que participa do
processo de produgdo, ndo sendo entre-
tanto um ator. Caso fosse possivel aos
terceirizados agir coletivamente enquan-
to grupo constitirido, eles teriam um con-
tra-poder muito maior e poderiam ter
maior influéncia na organizagio. Os ter-
ceirizados séo, ao contrdrio, um grupo
pulverizado, excluido da vida organiza-
cional. Estes individuos, apesar de convi-
verem na empresa cotidianamente e inte-
ragirem com seus membros, sentem-se e
530, muitas vezes, discriminados.

Em uma organizagdo complexa, com-
posta por diversos subgrupos, que sofre
fortes e constantes pressdes de mudan-
¢a, o desenvolvimento de instrumentos
de socializagdo dos individuos, torna-se
essencial.

Neste contexto, o treinamento e a
aprendizagem, como instrumentos de
mudanga organizacional, ganham impor-
tancia estratégica.

O processo de socializagio

A socializagdo, pode ser entendida co-
mo o processo global pelo qual um indi-
viduo, nascido com potencialidades
comportamentais de espectro amplo, é
levado a desenvolver um comportamen-
to bem mais restrito, de acordo com pa-
drdes de seu grupo. Esse conceito foi
bastante utilizado na andlise do impacto
dos fatores culturais no desenvolvimen-
to da personalidade individual. No que
se refere as organizagdes, o conceito vem
sendo empregado em termos de doutri-
nag¢do e treinamento, reportando-se ao
que Edgar Schein chamou de “o prego de
participar”.

A socializagdo organizacional deve ser
vista como um processo continuo, que
comega antes mesmo da entrada neste
sistema, jd que outros sistemas sodiais in-
culcam, desde o nascimento, valores e
normas conformes ao comportamento
aceitdvel em organizagdes complexas.
Na&o péra ai, porém, o processo; continua
durante toda a permanéncia na organiza-
¢8o. Nas palavras de Caplow, em 1964:

“Os comportamentos apropriados a uma po-
si¢do organizacional ndo sio adquiridos de
uma vez e completamente, quando a posigdo é
assumida, mas sdo aprendidos e reaprendidos
durante o periodo de uma carreira.”

O processo de socializagao ¢ responsé-
vel pela lealdade, comprometimento,
produtividade e nivel de rotatividade. A
estabilidade organizacional depende bas-

tante da socializacdo, o que implica forte
fransmissdo de ideologia. A organizacdo
¢ com freqiiéncia amada e odiada a um
s6 tempo, algo semelhante ao que alguns
autores chamam de amor-fuséo.

Como um grande ndmero de proces-
sos, também a socializacdo organizacio-
nal apresenta suas fases. Ndo é dificil
identificar a fase de chegada, quando
um individuo traz para uma nova orga-
nizagdo ou posicdo um conjunto de valo-
res, atitudes e expectativas, conjunto es-
te que serd reconstruido no interior da
organizacdo. Também nio é dificil iden-
tificar uma fase de confronto, quando o
conjunto de atitudes e predisposi¢do do
individuo encontra os desejos e valores
prevalentes na organizagio. E a fase em
que o individuo se submete a reforco e
confirmagao, a auséncia de reforgos, ou
ainda a refor¢os negativos, isto é, a rea-
¢Oes de aprovacdo, indiferenca ou puni-
¢do, por ele percebidas como vindas da
organizagdo. Finalmente, h4 uma fase de
mudanga e aquisi¢do, quando o indivi-
duo comega a agir de forma a aprender
e a desenvolver comportamentos e
idéias modificadas.

14. CAPLOW, T. Principles of
organization. New York, Hart-
court: Brace & World, 1964, p.
169. Apud PORTER, M. et alii.
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McGraw-Hill, 1975, p. 162.
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ned, t. 1: Théories, conceptes et
méthodes, p. 257-306. Ver tam-
bém alguns estudos de organi-
zagoes orientados pela metdfora
de organizagdes como pristes
psiquicas (paradigma radical-
humanista). Para tanto, ver
MORGAN, G. Exploring Plato's
cave: organizations as psychic
prisons. /mages of organfzation.
Newbury: Sage, 1986.
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Algumas destas aquisi¢bes dizem res-
peito a uma nova auto-imagem, isto é, a
uma nova percep¢do de si mesmo desen-
volvida pelo individuo, como resultado
de sua interagdo ao seu papel organiza-
cional. Dizem respeito também ao estabe-
lecimento de novos relacionamentos fre-
qiientemente em prejuizo de relaciona-
mentos antigos, a recepgdo, aceitagdo e
internaliza¢do de novos valores e a novos
conjuntos de comportamentos, alguns
deles essenciais para a permanéncia na
organizagio e para a obtengdo de algu-
mas recompensas. Em termos de necessi-
dade de aquisigio, Schein distingue trés
tipos de comportamentos. Em primeiro
lugar, hé os comportamentos que podem
ser chamados pirrotais, que sdo aqueles
que a organizagdo considera tdo essen-
ciais que, na auséncia de sua adogéo, o
individuo ndo estard preenchendo pa-
drdes minimos de desempenho. Em se-
gundo lugar, hd formas de comporta-
mento consideradas pela organizagio co-
mo desejdveis mas ndo absolutamente
necessdrias. S30 os comportamentos rele-
vantes. Por fim, hd comportamentos per-
mitidos pela organizag¢do que eventual-
mente podem vir a tornar-se relevantes.
Sdo os comportamentos periféricos.

A organizagdo promove a socializagdo
de vdrias formas.

A selec¢do é um método que com fre-
qiiéncia constitui instrumento poderoso.
O treinamento?’, a medida que desenvol-
ve as habilidades técnicas ligadas de mo-
do direto a tarefas para o desempenho de
fungBes, facilita a mudanga de comporta-
mento, em termos de atividades direta-
mente funcionais. O treinamento também
age sobre a mudanga de auto-imagem,
sobre a criagdo de novos relacionamentos
e novos valores; isto é, no desenvolvi-
mento de habilidades normalmente cha-
madas adaptativas.'®

Além disso, na empresa informacional,
o treinamento deve capacitar os indivi-
duos a interpretar dados, atribuindo-lhes
significado, uma vez que a capacidade de
processar informagdes é extremamente
valorizada.

O gerente de treinamento pré-ativo
desenvolve programas de socializagao
dos individuos via treinamento ou
aprendizado através do uso de elemen-
tos simbdlicos.

Segundo Deal e Kennedy?, eles incen-
tivam a participa¢do e a inovagdo por
parte de seus subordinados. Refor¢am as
crengas organizacionais e o espirito de
que “somos um time especial e juntos ob-
teremos o sucesso”. Eles se visualizam
como atores, roteiristas, diretores e auto-
res, no “drama” cotidiano de controle e
planejamento da agdo dos membros da
organiza¢do.? De uma forma dramética,
eles nunca perdem um momento para re-
forgar os aspectos da cultura organizacio-
nal. Deve-se ressaltar que, na maijoria das
vezes, eles realmente acreditam nesta
cultura organizacional e nos valores por
ela representados. Os atores sociais incor-
poram os papéis que representam.? Sen-
do expressivos, eles normalmente conse-
guem impressionar sua “platéia”: os
membros da organizac¢do. Encorajam os
ritos e celebragbes de um subgrupo orga-
nizacional, procurando relaciond-los com
a cultura organizacional mais ampla.

Estes simbolic managers, legitimando a
subcultura como parte da cultura organi-
zacional mais ampla e valorizando-a no
sentido de ressaltar as contribui¢bes que
ela d4 para a cultura organizacional em
termos de cerimonias, ritos e significa-
dos, buscam a coesdo e a reafirmacéo dos
valores constitutivos desta cultura mais
ampla.

Os sistemas de controle sdo responsa-
veis pela criagdo de resisténcias porque
sdo vistos como frustradores de satisfagdo
em diversas dreas, porque com freqiiéncia
reduzem o grau de competéncia especiali-
zada necessdria a execugdo, ou automati-
zam, padronizam ou enrijecem o traba-
lho. Sdo particularmente relevantes as in-
terferéncias nas 4reas de status, autono-
mia e seguranga.? Os sistemas de traba-
lho costumam criar experts, em prejuizo
de outras pessoas que passam a resistir.

Muitos autores tém destacado como os
elementos culturais sdo utilizados como
forma de dominagdo nas empresas.” Os
trabalhos de Max Pages®, que parte do
enfoque psicanalitico dos simbolos nas
organizagdes e outros trabalhos baseados
em Jung, Erich Fromm, Freud s&o signifi-
cativos desta linha, denominada radical-
humanista. Jung propds o uso dos sfmbo-
los para fazer o processo inverso, ou seja,
ser um elemento de libertagio do indivi-
duo, no sentido de que estes sdo a chave
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para o autoconhecimento e liberagdo de
elementos inconscientes, através do pro-
cesso de individuagio. Também neste sen-
tido, Gilbert Durant® denuncia a perda da
capacidade de simboliza¢cdo do homem
moderno propondo uma “pedagogia do
imagindrio”, que utilizaria os simbolos pa-
ra recuperar a capacidade de expressio
dos individuos. Alguns autores denun-
ciam a chamada “esquizofrenia social do
modernismo”, ou perda da capacidade de
simbolizacdo do homem moderno. %

Os radicais-estruturalistas, a partir dos
trabalhos de Marx?, e também os webe-
rianos radicais, levantam o cardter ideo-
légico dos simbolos como fonte de domi-
nagio explorando mais detalhadamente a
dimens&o macrossocial.

Compreendendo como se dd o proces-
so de construcéio da realidade organiza-
cional e estudando as agdes de socializa-
cdo dos simbolic managers, pode-se anali-
sar de uma forma critica a implementa-
¢ao da gestdo participativa de recursos
humanos, tdo em voga atualmente.

A dimensdao macrossocial e a dimensao
microssocial

E preciso lembrar que os processos or-
ganizacionais reproduzem fortemente as
necessidades do sistema social em que a
organizagao se insere, e que seus partici-
pantes sdo levados a agir de acordo com
a légica desta reproducdo. As organiza-
¢bes ndo sdo homogéneas; sdo comple-
xas. Hoffman e Maier, em 1959 e 1961,
descobriram que grupos compostos de
membros com interesses diferentes ten-
diam a produzir solugdes de melhor qua-
lidade para uma grande variedade de
problemas, do que grupos homogéneos.?

A influéncia macrossocial® é exercida
por uma infinidade de meios. Convém
lembrar que, em uma organizacgdo, todos
0s membros sdo parte de um sistema so-
cial maior, e que nio deixam de sé-lo
quando estdo no interior das organiza-
¢Oes. Esses individuos fazem e refazem
constantemente as transagdes entre a or-
ganiza¢do e o meio ambiente social e vi-
ce-versa. Intimeros autores tém chamado
atencdo para este fato, e de modo muito
especial para as chamadas transagdes
através das fronteiras permedveis da or-
ganizagdo, o que tem sido sublimado pe-
los tedricos de sistema em geral e, em

particular, pelos pesquisadores do Tavis-
tock Institute de Londres. Além disso, as
organizagdes constituem nada menos que
o essencial da superestrutura politico-ins-
titucional de qualquer formagdo social.
Assim, é ao nivel das organizagdes com-
plexas que se realizam as relagdes de pro-
dugido e das forcas produtivas, incluidas
evidentemente, as formas de cooperacao,
que representam a base material da so-
ciedade, além de constituirem aparelhos

ideolégicos por exceléncia. Nada mais 16-
gico do que a realizagdo e a reprodugio a
nivel organizacional daquilo que ocorre
em um plano social maior, no qual, sem
duvida, as organiza¢bes tém um papel
central.

Gareth Morgan?® sistematiza o estudo
das organiza¢Bes como sistemas politi-
cos, lidando com a questdo do conflito de
interesses e dando especial énfase a di-
mensdo do poder.*

O comportamento grupal tem sido
exaustivamente estudado pelos tedricos
das organizag¢des e pelos psicdlogos so-
ciais, em especial a partir de Kurt Lewin.
Modernamente, a tradigdo psicanalitica
também tem-se preocupado com o grupo
de forma bastante significativa.® O traba-
lho de Bion sobre o comportamento gru-
pal, por exemplo, parece ser algo incorpo-
rado de modo definitivo aos esforcos de
compreensdo dessa sorte de processos.

Qutras correntes de pesquisa bastante
diversas vém-se também ocupando dos
grupos de trabalho: na Franca, o grupo
de Andlise Institucional, e nos Estados
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¢do simbdilica. Sao Paulo: Cultrix,
1989.
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Tempo Perdido. Revista de Admi-
nistragdo de Empresas. Sao Pau-
lo, v. 32, n. 4, p. 6-18, set./out,
1992,

27. MARX, K. Ecanomic and pho-
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writings. Harmonsdswarth: Pen-
guin, 1975; BENDIX, Work and
Authoritary Industry. New York:
Wiley, 1956; WALTER, Gordon;
PONDY, L. (org.). Psyche and
Symbol, Organisatfonal Symbo-
lism. Bervely Hills, Sage, 1983;
ABRAVANEL, Harry. Mediatory
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Bervely Hills, Sage, 1983; MOR-
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nalista, pode-se ver a metafora
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mos. Ver MORGAN, Gareth. Na-
ture intervenes: organizations as
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36. MORGAN, G. Idem, ibidem.
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Op. cit. SMIRCICH, Linda. Stu-
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Method: Strategies for Social Re-
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creve de forma critica a buro-
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Unidos, o grupo do Desenvolvimento
Organizacional. Michael Beer, referindo-
se as intervengdes intergrupais afirma:
“O grupo primdrio é, provavelmente, o mais
importante subsistema do interior de uma or-
ganizacdo. Sua importincia na configuracdo
do comportamento organizacional faz recor-
dar a visdo de Likert da organizacio com uma
série de pequenos grupos ligados por indivi-
duos que sdo membros em um grupo e lideres
em outro. Ndo é , portanto, surpreendente
que o desenvolvimento grupal tenha recebido
tanta aten¢do”*® Como citado anterior-
mente, uma das fun¢des dos simbolic ma-
nagers é atuar como elementos de ligacdo
entre os diversos grupos, a fim de buscar
a integragdo e a aceitagdo dos padrdes
contidos na cultura organizacional mais
ampla da empresa.

A visibilidade do grupo € tdo forte pa-
ra o individuo, entre outras razdes, por-
que define o seu “universo social”. Faz
sentido declarar que “um conjunto de afir-
magBes grupais de uma pessoa pode ser visto
como definidor de sua posigdo, em uma orga-
nizagdo, de modo andlogo a forma pela qual a
posigdo espacial de uma pessoa define sua po-
si¢do no universo fisico. Nos dois casos, a fi-
liacdo e a posicdo espacial afetam fortemente a
quantidade e o cardter substantivo dos esti-
mulos aos quais as pessoas estdo expostas nas
atividades cotidianas”.%

O que ocorre no ambiente social é me-
nos visivel, porque a prépria relagdo or-
ganizagdo-ambiente, de que tanto se vem
falando (principalmente agora, em que a
racionalidade econ6mica da inovacio
constante divulgada por Porter®, entre
outros, propée uma empresa que, além
de reagir ao ambiente, deve influencié-
lo), tem significados tdo vagos que chega
a ponto de comprometer o contetido dos
conceitos. Sobre isto € esclarecedora a co-
locagdo de William Starbuck¥, segundo o
qual: “em nivel ndo despreztvel, um ambien-
te organizacional é uma invengdo arbitrdria
da prépria organizagdo” e: “o mesmo ambien-
te percebido por uma organizacdo como im-
previsivel, complexo e evanescente, pode ser
visto por outra organizacdo como estdtico e
facilmente compreensivel .

Este é o universo do controle social nas
organizagbes, um universo que envolve
necessariamente alguns dos aspectos es-
senciais de qualquer organizagéo, porque
é, ele préprio, esséncia de qualquer orga-

nizagdo complexa. Um universo que en-
volve relagdes de produgdo, formas de
organizacéo do trabalho, inculcagéo ideo-
légica, repressdo, dindmica grupal e
identificagdo, conforme detectaram di-
versos autores, entre eles Lloyd Warner,
antropdlogo, que percebeu a importancia
da dimensédo psicolégica na explicagdo
do sucesso profissional em organizacdes,
e que tanta influéncia exerceu sobre a so-
ciologia americana.

Esta abordagem também pode ser vis-
ta em Max Pages, que desenvolveu traba-
lhos importantes neste campo, focalizan-
do o papel da canalizagdo de energia libi-
dinal no controle social de organizagdes.
Atualmente, Pages, é considerado um
dos pesquisadores mais importantes den-
tro do paradigma radical-humanista apli-
cado ao estudo de organizagdes.* O con-
trole social envolve poder e autoridade,
pelo simples fato de constituir a prépria
efetivacdo da dominacgéo. Por esta razdo,
a preocupacdo com o controle social nas
empresas € a critica de como a autorida-
de se estrutura burocraticamente em or-
ganizagOes tradicionais.

MERTON, SELZNICK E GOULDNER
MERTON

Para Robert King Merton, a temética
do controle social é tratada via critica da
burocracia, inaugurando uma longa tra-
digdo. A burocracia é vista como porta-
dora de fungdes e disfungGes, e isto nos
ajudard a perceber as diferencas entre o
“tipo ideal” e a realidade. Para ele, a bu-
rocracia pode ser estudada em termos de
seu direcionamento para a precisdo, a
confianga e a eficiéncia, e de suas imita-
¢Oes para alcangar esses fins. A andlise
de Merton parte da exigéncia de contro-
le, por parte da burocracia, para seu fun-
cionamento satisfatério. Assim, ela exer-
ce pressdo sobre o funciondrio, em ter-
mos de comportamento “metédico, pru-
dente e disciplinado”. Tal pressao decor-
re da necessidade de um alto grau de
confianga na conduta dos funciondrios.
Destaca-se, portanto, a relevancia da dis-
ciplina. Esta s6 se realiza se os padr&es
estabelecidos forem sustentados por sen-
timentos que garantam a dedicagio dos
funciondrios aos deveres burocréticos.
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Em dltima instancia, portanto, a eficdcia
da burocracia depende da inculcacdo de
atitudes e sentimentos apropriados a seu
funcionamento. 4

Ocorre, porém, que tais sentimentos
inculcados tendem a se intensificarem
mais do que o necessario, diminuindo o
numero de relacdes personalizadas, subs-
tituidas pelo apego excessivo as exigén-
cias dos procedimentos burocrdticos, esti-
mulado pelo préprio planejamento da vi-
da burocrética , isto é, de uma carreira
graduada, caracterizada por promogdes,
pensdes, reajustes salariais etc. Ao fun-
ciondrio cabe, portanto, a adaptacdo de
pensamentos, sentimentos e a¢des, com
vistas as perspectivas oferecidas pela car-
reira. Isto tende a estimular o seu confor-
mismo, conservadorismo e tecnicismo.*
Tal inculcacdo, esimulada pelo formalis-
mo dos pequenos procedimentos, leva
ainda a transferéncia da identificagdo
com o0s mejos, representados pela condu-
ta exigida pelas normas. A submissdo a
norma, que passa de meio a fim em si
mesma, gera, a nivel da organizacdo, um
deslocamento de objetivos. Em termos de
“virtudes” do burocrata, leva a rigidez de
comportamento e a dificuldade no trato
com o publico, a quem a burocracia deve
atender.®

Tal dificuldade é estimulada pela cate-
gorizagdo, isto é, pela tendéncia ao en-
quadramento de grande variedade de ca-
sos particulares a algumas poucas cate-
gorias de tratamento. O burocrata, longe
de ser estimulado ao comportamento
inovador, é estimulado a seguranga e ao
conforto oferecidos pela obediéncia cega
a regulamentos. Previsibilidade e rigidez
de comportamento caminham, portanto,
de modo paralelo. Por sua vez, ao mesmo
tempo em que hd uma reducio das rela-
¢bes personalizadas, da-se o desenvolvi-
mento do esprit de corps, a autodefesa do
grupo burocrdtico perante a sociedade e
seu piblico. O desenvolvimento dessa
autodefesa burocrdtica tende a aumentar
a rigidez dos funciondrios, conscios de
seus interesses comuns e em busca de de-
fendé-los.

Na linha de Merton, a principal conse-
quiéncia da rigidez de comportamento é o
surgimento de uma organizagio informal
defensiva em face de qualquer ameaca a
integridade do grupo, o qual busca aten-

der a seus objetivos, muito mais do que
aos dos clientes, para cujo servico a buro-
cracia existe. Tal fato em geral implica o
conservadorismo, bem como a redugdo ao
minimo de contatos pessoais com os
clientes, seguida do tratamento impessoal
de assuntos que para estes tenham impor-
tancia pessoal, além do aparecimento do
conflito entre o burocrata, que se sente in-
vestido da autoridade de toda a organiza-
¢do, e o cliente que, julgando-se muitas
vezes socialmente superior a ele, também
possam adotar uma atitude dominante.*
A percepgdo de todo o modelo desenvol-
vido por Merton fica bastante facilitada
pela andlise do gréfico 1 abaixo.

Nos anos oitenta e noventa, desenvol-
veu-se nas organizagGes a chamada “Cul-
tura da Qualidade "% que defende uma
organiza¢do que se integra horizontal-
mente, com a diminui¢io de niveis hie-
rarquicos e a desburocratizacdo, a fim de

-processar melhores informacées, agindo

sobre o ambiente. Esta abordagem “neo-

1. MERTON,Robert. Estrutura
burocratica e Personalidade. In:
CAMPOS, Edmundo. (org.) So-
ciologia da Burocracia. Rio de
Janeiro: Zahar, 1966.

42. MERTON, Robert. Idem, ibi-
dem.

43. MERTON, Robert. Idem, ibi-
dem.

44. MERTON. Robert. Idem, ibi-
dem.

45, FLEURY, Maria Teresa. Cul-
tura Organizacional e Estraté-
gias de Mudangas: Recolocando
estas Questdes no Cendrio Bra-
sileiro Atual. Revista de Admi-
nistragao. Sao Pauto: USP, v.
26, n. 2, p.3-11, abril-junho
1991.

Fundagdo Getulio Vargas, 1966. p. 53.

I

Modelo simplificado de Merton*

* MARCH, James G.; SIMON, Herbert A. Teoria das organizagdes. Rio de Janeiro,
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funcionalista” corresponde ao paradigma
pés-industrial que, conforme citado, pos-
sui um tipo de racionalidade econémica
antiburocrdtica, que defende a criativida-
de e a inovagdo. A empresa deve proces-
sar informagOes com rapidez, auto-regu-
lando-se. A imagem utilizada pelos tedri-
cos desta linha refere-se as organizagées
como cérebros, que devem aprender a
aprender. Os empregados devem agir em
fungdo dos desejos e necessidades de seus
clientes internos e externos, desenvolven-
do relagdes pessoais com os mesmos.
Joseph Campbell%, denuncia em seu
estudo como os simbolos podem ser usa-
dos como fonte de poder nas organiza-
¢Bes. O autor utiliza a defini¢do de sim-
bolos de Merton, que afirma que “o verda-
deiro stmbolo ndo indica apenas um objeto.
Ele contém em si mesmo a estrutura que diri-
ge a nossa mente na formagdo de uma nova
consciéncia do significado intrfnseco da vida e
da realidade.” Campbell faz uma andlise
segundo o paradigma radical-humanista
aplicado a organizagdes e utiliza o traba-
lho de Merton dentro desta perspectiva.

SELZNICK

Selznick desenvolveu o seu modelo
mostrando, como Merton, algumas for-
mas pelas quais a burocracia acaba alcan-
¢ando resultados ndo desejados. Sua ané-
lise deriva do estudo da TVA, uma agén-
cia regional norte-americana algo seme-
lhante a Sudene, cujos resultados foram
publicados em 1949.# Em trabalhos pos-
teriores, o seu modelo é um marco de re-
feréncia subjacente.* De modo diferente,
porém, de Merton, que salientou o papel
das decisGes derivadas da exigéncia de
controle, Selznick salienta o papel da de-
legacdo de autoridade. Seu pressuposto é
que as burocracias se caracterizam pela
busca constante da integragdo de objeti-
vos de subgrupos a doutrina oficial da
organizagéo. E, portanto, o reino do con-
flito, o reino da tentativa de legitimagao
de interesses parciais e, com freqiiéncia,
divergentes. Partindo do principio da es-
pecializagdo, a hierarquia delega autori-
dade, estabelecendo departamentos di-
versos para assuntos diversos. Com isto,
é verdade, os funciondrios ganham expe-
riéncia em dominios restritos, reduzem
os problemas nos quais concentram sua

atengéo e aperfeicoam a forma de traté-
los. Assim, a prética da delegacdo de au-
toridade, que ndo deve ser vista estrita-
mente como delegacdo de controle, mas
como delegacéo de fungdes, é amplamen-
te estimulada. Selznick observa, porém,
que alguns problemas decorrem dessa
prética.

Em primeiro lugar, deve-se lembrar
que ndo s6 o teor das decisOes organiza-
cionais tende a se modificar, como a pro-
dugédo de ideologias de subgrupos tende
a se desenvolver. Assim, sob a pressdo de
seus ruralistas, a TVA alterou, gradual-
mente, um aspecto significativo de seu
cardter de agéncia conservadora, contra-
dizendo seus objetivos estabelecidos.
Com efeito, refletindo atitudes e interes-
ses préprios, o grupo rural da TVA lutou
contra a politica de utilizacdo de terras de
propriedade publica, contribuindo de
forma efetiva para a alteragdo da politica
original da TVA a esse respeito. Alids, a
busca inflexivel de interesses préprios,
por parte do grupo rural da agéncia, aca-
bou por envolvé-la em um conflito com o
Departamento do Interior, a nivel da alta
administra¢io central federal.®

Em termos simples, a andlise de Selz-
nick indica que a delega¢do de autorida-
de, bifurcando interesses mediante a es-
pecializagdo, e propiciando o desenvolvi-
mento de ideologias grupais ou subgru-
pais, acaba por aumentar, no interior dos
préprios membros dos subgrupos, a in-
ternalizagdo de seus objetivos, processo
em que desempenham um papel bésico
nas decisGes de rotina.

Como estas dependem, em primeira
instdncia, dos critérios estabelecidos pela
organizagéo, a prépria operagdo das tare-
fas especializadas serd responsdvel pela
criagdo de precedentes, que acabardo por
constituir a reacdo comum a determina-
das situagGes, transformando-se, portan-
to, em padrdes repetitivos de conduta e
internalizando cada vez mais os objetivos
da burocracia, como prefere Selznick. A
busca de objetivos desejados pode, por-
tanto, transformar-se facilmente na reali-
zagdo de objetivos inesperados e indese-
jados pela burocracia, entendida em ter-
mos das diretrizes estabelecidas pelo co-
mando monocrético.

Embora a andlise de Selznick seja inte-
ressante e realista, escapa-lhe a verdadeira
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percepcdo da burocracia enquanto poder e
de sua decorréncia: a l6gica do comporta-
mento burocrdtico. Com efeito, o padrdo
que a analise de Selznick torna transpa-
rente oculta o fato de que a burocracia
existe pelos burocratas e para os burocra-
tas. Assim, a multiplicacio de tarefas es-
pecializadas, cargos e departamentos sio
a propria raison d'étre dos burocratas. Em
ultima instancia, quanto mais cargos, me-
lhores as condi¢Ges de aumento do poder
burocrdtico, o que, a nivel de sociedade
global, significaria que, quanto mais orga-
nizagdes burocrdticas, mais satisfeitos os
burocratas. Isto é evidente e relaciona-se
com a propria carreira burocrdtica, sua
mobilidade vertical e horizontal.

ainda como simbolos, mitos, sagas e his-
tdrias sédo utilizados pelos lideres para di-
vulgar a missio e as diretrizes da organi-
zacdo para os diversos subgrupos que a
compdem. Wilkins, com base no livro de
Selznick, Leadership in Administration, de-
senvolve esta mesma linha de andlise.

GOULDNER

Segundo o modelo de Alvin Gouldner,
a origem das perturbag¢des no equilibrio
da organizagdo como sistema maior, de-
rivadas de técnicas de controle destina-
das a manter o equilibrio em um subsis-
tema, estd na adogio de diretrizes gerais

Burocracia e ldeologia.
Paulo, Atica, 1974, p. 28.

da Empresa Industrial. P

51. TRAGTEMBERG, Mauricio.

Séo

52. VEBLEN, Thorstein. Teoria

orto

Alegre: Globo, 1966, p. 202.

e impessoais como forma de solugdo para
o controle exigido pela ctpula burocrati-
ca. Naturalmente, a despersonalizagio
diminui a visibilidade das rela¢fes de po-
der, o que se relaciona de modo direto

53. MARTIN, Joanne; POWERS,
Melanie. Truth or corporate pro-
paganda: the value of a good
war story. In: PONDY, L. (org.)
Organizational Symbolism,
Op.cit.; WILKINS, Alan. Qrgani-
zational stories as symbols

Na verdade, j4 em Selznick, tanto
quanto em Merton, vamos encontrar a
contradi¢do fundamental que permeia a
teoria da organizagdo funcionalista-sisté-

mica: a mediacdo entre a teoria e a reali-
dade feita por modelos® que, quando
mais claros, menor valor explicativo apre-
sentam, e quanto mais ricos, mais perdem
esse valor. Isto ocorre porque o modelo é
seletivo; parte de hip6teses preferenciais,
sem estar inserido em uma teoria hist6ri-
ca. Assim, o valor dos critérios que presi-
dem a escolha das varidveis em jogo é
que da o fundamento do modelo. Selz-
nick niio conscguc cscapar ao aspecto
central da critica administrativa da buro-
cracia: a expressdo da razdo do poder,
muito mais do que do poder da razdo. 3
Tal conceito faz pensar duplamente em
Veblen. Primeiramente, porque ele foi um
dos inspiradores de Merton, com seu con-
ceito de “incapacidade treinada”, e em se-
gundo lugar porque é dele a afirmacio:
“A autenticidade e a dignidade sacramen-
tais ndo pertencem a tecnologia, a ciéncia
moderna, nem as atividades mercantis.” 52
De qualquer forma, porém, para perceber
bem o modelo de Selznick, nada mais ni-
tido que o gréfico 2 ao lado.

Em relagdo a integracdo dos subgru-
pos a doutrina oficial da organizacio, al-
guns autores baseiam-se nos estudos de
Selznick como fonte de sua andlise.

Joanne Martin e Melanie Powers** des-
crevem como os lideres organizacionais
escolhem valores-chave que devem em-
basar a agdo organizacional e, em segui-
da, procuram criar uma estrutura social
que incorpore estes valores. Descrevem

com o papel do supervisor. Com isto, al-
tera-se o nivel de tensdo interpessoal no
grupo de trabalho.

which control the organiza

tional Symbolism. Op.cit.

tion.

In: PONDY, L. (org.) Organiza-
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Modelo simplificado de Selznick*
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* MARCH, James G.; SIMON, Herbert A. Teoria das organizagdes. Qp. cit., p. 73.
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Para Gouldner, enquando unidade
operacional, o grupo de trabalho tem sua
sobrevivéncia altamente favorecida pelo
estabelecimento de diretrizes gerais, o
que s6 estimula a adogédo crescente de
tais diretrizes. Ocorre, porém, que as nor-
mas de trabalho evocam, nos membros
da organizacdo, atitudes mais intensas do
que aquelas pretendidas pelos detentores
da autoridade, a medida que, definindo
os padrdes inaceitdveis de comportamen-
to, estas normas burocréiticas ampliam o
conhecimento dos padrdes minimos acei-
tdveis. Se houver baixo nivel de internali-
zagao dos objetivos da organizagdo por
parte dos funciondrios, é de se esperar
que a explicitagdo de niveis minimos de
desempenho admissfveis aumente a dife-
renga entre o planejado e o realizado,
dando margem ao que, vulgarmente, se
dé o nome de nivelamento por baixo.

O pressuposto é o da existéncia, na teo-
ria de Weber, de conflitos decorrentes de
uma eventual incapacidade do autor de
ver as tensdes burocréticas, pelo fato de
analisar de forma primordial a burocracia
governamental, soliddria a nivel de apa-
réncia. Tal deslize ndo teria ocorrido se a
fébrica tivesse sido seu foco de andlise. Alj,

. as tensOes, por serem mais evidentes, for-

¢4-lo-iam a ver que as normas poderiam
ser racionais ou vantajosas para um nivel
hierdrquico e ndo necessariamente para o
outro. E evidente que o pressuposto peca
pela base. Mais uma vez se pretende colar
o tipo ideal a realidade e ver o que fica do
lado de fora. O nivel de abstragdo em que
trabalhou Weber foi bem mais alto. Além
disso, é preciso distinguir entre organiza-
¢do burocrética e burocrata. Assim, nio é
obrigatério que todas as pessoas que tra-
balham em uma burocracia sejam buro-
cratas. Os operdrios de uma fébrica, limi-
tados pura e simplesmente a tarefas de
execu¢do, ndo sdo burocratas, mas traba-
lham em organizagdes burocrédticas e estdo
submetidos ao poder burocrético. Isso est4
cristalino em Max Weber, quando afirma
que “¢ simplesmente ridfculo que nossos lite-
ratos possam crer que o trabalho ndo-manual
no escritério privado é diferente, um minimo
que seja, do trabalho numa reparticdo ptiblica.
Ambos sdo basicamente idénticos. Sociologica-
mente falando, o Estado moderno é uma ‘em-
presa’ (Betrieb) idéntica a uma fdbrica: esta é
exatamente sua peculiaridade histérica”.%

Para Gouldner, h4 em Weber, além
disso, uma “incipiente distincdo entre nor-
mas impostas e normas estabelecidas por
acordo, indicando dois aspectos mais amplos
de um mesmo problema, entrelagados em uma
teorin”.% A afirmacéo acaba bem, mas co-
mec¢a muito mal: a distingdo incipiente é
nada mais, nada menos do que a visado
clara da manifestacio da dominagdo me-
diante poder de mando e subordinagdo, e
da dominac¢ao mediante uma constelagdo
de interesses — uma transformando-se fa-
cilmente na outra. Nada mais do que a
base da teoria weberiana da burocracia,
que nada tem de incipiente!

Tudo fica bem mais simples, quando
se percebe a diferenca entre “tipo ideal”,
“construgdo conceitual”, e burocracia
concreta e historicamente situada, refle-
tindo as contradi¢bes fundamentais de
uma dada formag&o social e contribuindo
para acentué-las. E é isto o que faz a bu-
rocracia sob o reino do antagonismo. O
que esperar de uma forma de dominagéo
que tem a disciplina como aspecto funda-
mental, a qual, segundo o préprio Weber,
tem como conteddo “apenas a execucdo
consistentemente racionalizada, metodica-
mente exercitada e exata da ordem recebida e
na qual toda critica pessoal é incondicional-
mente suspensa, cabendo ao ator tinica e ex-
clustvamente executar a ordem”?%

Em termos concretos, Gouldner tam-
bém concebeu um modelo no qual a bu-
rocracia é vista como organizacio dotada
de fungbes latentes e manifestas. A per-
cepcdo de seu modelo é simples, a partir
do gréfico 3.

MICHEL CROZIER

Michel Crozier procurou fundamentar
sua andlise do sistema de organizacio
burocrética na luta pelo poder e por sua
manutenc¢ao. Todavia, ndo conseguiu, em
suas primeiras e mais cldssicas andlises,
fugir aos paradigmas da heranga da criti-
ca administrativa da burocracia j4 levan-
tada. A critica inicial de Crozier é um tf-
pico exemplo de como um método de
andlise pode empobrecer um conjunto ri-
co de idéias.

Para ele, sensatamente, nio se pode
compreender o funcionamento de uma
organizacdo, sem levar em conta os pro-
blemas da administragdo os problemas
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da administragao sdo vistos como proble-
mas de agdo cooperativa, muito mais do
que como problemas de dominag¢do. Por
este motivo, tem como ponto de partida
o pressuposto de que “toda agdo cooperati-
va coordenads exige que cada participante
possa contar com wm grau suficiente de regu-
laridade por parte dos outros participantes,
ou seja, que toda organizacdo qualquer que
seja sua estrutura, quaisquer gue sejam Seus
objetivos e sua importdncia, requer de seus
membros uma quantidade varidvel, mas sem-
pre importante, de conformidade”. >

Até o inicio do século XX, a conformi-
dade foi obtida por meio da violéncia, e
as empresas do século XIX adotaram o
velho modelo burocrédtico militar. Com
toda razdo, Crozier salienta que é um er-
ro negligenciar, em sociologia histérica, a
documentagio disponivel sobre os fun-
damentos das primeiras grandes organi-
zagdes comerciais, dos primeiros exérci-
tos permanentes e das ordens religio-
sas.” Todavia, Crozier ndo faz uma so-
ciologia histérica. Apresenta mais um
modelo, dotado de quatro tragos essen-
ciais que caracterizam a burocracia mo-
derna. Como os demais modelos j& men-
cionados, peca pela falta de colocagio da
burocracia numa perspectiva histérica.
Os quatro tragos que Crozier apresenta,
de forma critica, sdo:

¢ a extensdo do desenvolvimento das re-
gras impessoais, que vé a burocracia
como um freio ao arbitrio e ao favori-
tismo, mas, a0 mesmo tempo, também
a vé como um freio ao desenvolvimen-
to da personalidade e da criatividade;

e a centralizacdo de decisdes, levando a
rigidez organizacional;

¢ o0 isolamento dos niveis ou categorias
hierarquicas, levando ao deslocamento
de objetivos;

* o0 desenvolvimento de relagbes de po-
der paralelas.

O conjunto dessas quatro caracteristi-
cas tende a constituir uma série de cir-
culos viciosos, reforgadores da impes-
soalidade e da centralizacdo. Mais uma
vez, a camisa de forga do método fun-
cionalista ndo permite perceber o real
espirito da burocracia. Volta-se a um
idealismo quase hegeliano, mas pobre-
mente hegeliano; ressalte-se que a criti-

ca do jovem Marx, desvendando a mis-
tificacdo do interesse geral, é ignorada,
e a leitura de Weber é feita fora da his-
téria. Afora isso, ao fazer uma critica
humanista da sociedade francesa, colo-
ca a participacdo como um mito.*! Toda
participagao serd um mito? Hd muitos
exemplos histéricos de participagéo. Se
ela tende a ser uma forma de manipula-
¢do ou uma concessao secunddéria das
elites dominantes, trata-se de um outro
problema, que merece um estudo mais
acurado. A solugdo é colocada na cons-
titui¢do de sistemas mais abertos de re-
gulacdo, mediante o que se chama de
investimento institucional, e tal investi-
mento, “politica e economicamente doloro-
50, comega por tornar os dirigentes politicos
mais racionais”. Assim , mudar-se-d a
Franga e, talvez o mundo... A que outra
conclusdo se poderia chegar, a partir da
outra constatacdo da burocracia como
sistema incapaz da autocorregdo? Para
qualquer outra conclusdo, seria necessa-

58. CROZIER, Michel. Le Phé-
nomeéne Bureaucratique. Paris:
Seuil, 1970, p.242.

59. CROZIER, Michel. Idem, ibi-
dem, p. 243.

60. LAPASSADE, Georges. Gru-
pos, organizagdes e institui-
¢0es. Rio de Janeiro: Francisco
Alves, 1877, p.145.

61. CROZIER, Michel. Op.cit.

<«I»

Modelo simplificado de Gouldner*

* MARCH, James G.; SIMON, Herbert A. Teoria das organizagbes. Op. cit., p. 74.
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rio que ndo se fizesse uma critica buro-
crdtica da burocracia.

Com o atual desenvolvimento da ges-
tdo participativa de recursos humanos, os
textos de Crozier, que dio énfase a parti-
cipagdo, sdo utilizados por alguns auto-
res (principalmente interacionistas). Nor-
bert Alter®?, ao descrever as interagdes
entre os diversos grupos da empresa in-
formacional baseou-se em textos de Cro-
zier. Edmond Marc e Dominique Picard
fazem uma andlise de Crozier aplicada a
organizagGes, dentro do paradigma inte-
racionista: “O conceito de agdo estratégica
desenvolvido por Crozier refor¢a a margem de
liberdade que um ator social possui, ndo im-
portando o contexto organizacional ao qual
ele estd submetido. O ator ndo existe fora do
sistema que define qual serd sua liberdade e
qual o tipo de racionalidade que ele poderd
utilizar em sua agdo, mas o sistema ndo existe
sem o ator que o constitui e o forma, e que po-
de modificd-lo”.%

0 GRUPQ DE ASTON

Em termos bastante gerais, podemos
afirmar que o trabalho do Grupo de As-
ton, na Gra-Bretanha, pretendeu demons-
trar, de modo empirico, que a burocracia
constitui um conceito pluridimensional,
ao contrério do que o conceito de “tipo”
ideal de Max Weber sugere. Escolheram
para tanto um caminho ingrato, o teste
empirico de uma construgio teérica que,
por sua prépria natureza, néo é empirica-
mente testdvel. Ainda assim, de posse de
um instrumento analitico relativamente
sofisticado, pretenderam invalidar o “ti-
po ideal” weberiano, com base na desco-
berta de uma correlagdo negativa entre
estruturacdo de atividade e centralizagio
na tomada de decisdes. Mesmo deixando
de lado a ingenuidade da proposta meto-
dolégica, resta ainda um problema, que
consiste no fato de que Weber parece ter
relacionado concentragio de poder no to-
po da hierarquia e atividades altamente
estruturadas, o que nada tem a ver com
centralizagdo ou descentralizacdo na to-
mada de decisdes.*

O trabalho do Grupo de Aston levou
ao estabelecimento de uma taxonomia
empiricamente derivada, que ndo preten-
de ser exaustiva, incluindo sete tipos di-
versos de burocracia: a. plena; b. plena

nascente; c. de fluxo de trabalho; d. nas-
cente de fluxo de trabalho; e. de pré-fluxo
de trabalho; f. burocracia de pessoal; g.
organizagdo implicitamente estruturada.

Estes tipos refletem o que o Grupo
convencionou chamar trés “dimensdes”
burocréticas, operacionalmente defini-
das: a. estruturagdo de atividade; b. con-
centracdo de autoridade; c. controle de li-
nha de fluxo de trabalho.® Além dos pro-
blemas que, jd de infcio, comprometem
sua pesquisa, 0 Grupo de Aston incorreu
ainda em numerosos problemas de natu-
reza conceitual, metodolégica e operacio-
nal. Houve falha na defini¢io das varid-
veis e chegou-se a resultados tautolégi-
cos, uma vez que formalizagdo e padroni-
zagdo mediram quase a mesma coisa.
Além disso, como foi amplamente reco-
nhecido, existindo vinte empresas filiais
em sua amostra, teria sido surpreendente
encontrar baixa correlagdo entre centrali-
zagd0 na tomada de decisdes e perda de
autonomia, e ndo 0 contrdrio, como con-
cluiram os pesquisadores. Na verdade, o
balan¢o do trabalho do Grupo de Aston
aponta um empreendimento intelectual
infeliz, apesar da grande divulgagdo que
alcangou. De resto, todos os problemas
encontrados na critica administrativa da
burocracia ali estdo presentes.

OUTROS CRITICOS E 0S LIMITES
DA CRITICA

H4 ainda muitos criticos que pode-
riam ser incluidos na vertente da critica
administrativa da burocracia. Entre eles
estio, sem davida, W.W.White, Cris
Argyris, Maslow, Warren Bynnis,
McGregor, Presthus, Likert, Mouton e
Blake e Herbert Shepard, que demons-
tram a obsolescéncia da organizagdo bu-
rocrdtica, do ponto de vista das necessi-
dades humanas. Alguns desses autores
incidiram no engodo da organizagéo
p6s-burocrética, outros ndo. Poucos, de
qualquer forma, perceberam que o que
importa é a andlise da burocracia en-
quanto poder. Mesmo assim, chegaram a
algumas colocagbes que sdo interessan-
tes, como a de que a burocracia o leva a
préticas e relagSes que, em larga medida,
repetem a infancia.% Outras andlises, es-
tas sim mais interessantes, fogem aos pa-
radigmas da critica administrativa, colo-
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cando o estudo das organiza¢Ges em um
nivel de indagacdo bem mais elevado; a
critica administrativa convencional da
burocracia estd, porém, hd muito em cri-
se, ndo se podendo esperar dela nenhum
grande esclarecimento no que se refere a
questdo do controle social nas organiza-
¢oes. Ela prometeu muito e cumpriu
pouco. A incapacidade de ver a burocra-
cia como forma de poder historicamente
situada estd no centro dessa crise, que
diz respeito ndo apenas & critica admi-
nistrativa, mas a toda a produgio intelec-
tual de cunho funcionalista. ¥

Aqui, porém, ndo é apenas a analise
externa dessas colocagbes tedricas que re-
vela a crise. Sdo muitas vezes os préprios
formuladores de critica administrativa
que chegam a percep¢do dos impasses
que demonstram seus quadros de refe-
réncia. Este €, por exemplo, o caso de Al-
vin Gouldner e Michel Crozier. Alguns
trechos de obras suas mais recentes falam
por si mesmos. Assim, afirma Gouldner:
“Trés forcas contribuiram para a crise em
pauta (do estrutural-funcionalismo): 1. o apa-
recimento de novas infra-estruturas, disso-
nantes em relagdo 4 teorig funcionalista esta-
belecida entre a juventude de classe média, es-
trategicamente tntima do meio universitdrio
em qgue a teoria social é feita e transmitida; 2.
0s desenvolvimentos internos a propria escola
fumcionalista, que inseriram uma crescente
variabilidade e hostilidade em seu trabalho —
uma entropia — e assim obscureceram a clare-
za e a assertividade de seus limites tedricos e
destruiram sua especificidade enguanto esco-
Ia; 3. 0 desenvolvimento do welfare state,
que aumentou consideravelmente 08 recursos
dispontveis para a sociologia. Os funcionalis-
tas acomodaram-se ao welfare state, mas, ao
mesmo tempo, tal acomodagdo ocorreu atra-
vés da geragdo de tensdes que envolveram os
pressupostos tradicionalmente centrais para o
modelo funcionalista”.®® Na realidade, o
funcionalismo sempre foi uma corrente
legitimadora de uma formagio social.
Sua crise revela a fase mais profunda
dessa formagao. Basta pensar no que foi a
década de 60 nos Estados Unidos e na
Franca, por exemplo, parda que isto se tor-
ne evidente.

Crozier e Friedberg sdo ainda mais cla-
ros na percepgéo da crise do quadro de
referéncias que norteia a critica adminis-
trativa da burocracia: “... toda estrutura de

agdo coletiva se constitui como sistema de po-
der. Ela é fendmeno, efeito e fato de poder.
Enguanto construcio humana, ela organiza,
regulariza, ‘provisiona’ e cria poder, para per-
mitir aos homens a cooperagio em empreendi-
mentos coletivos. Toda andlise séria da agao
coletiva deve, portanto, colocar o poder no
centro de suas reflexdes, pois, em iiltima ins-
tancia, a agdo coletiva nada mais é do que a
politica cotidiana. O poder € sua matéria-pri-
ma. (...) Entrefanto, o poder continua a ser o

5

el

década de 1940 em diante, e de

ros paises desenvolvidos.

eterno ausente em nossas teorias da agdo so-
cial.® Naturalmentle, quase tudo que se
diz e se escreve sobre controle social nas
organizagdes tem no poder o grande au-
sente. Também no que se diz a respeito
da burocracia, forma de institucionaliza-
¢do da dominagdo, toda a atengdo é con-
centrada nos arranjos administrativos e
quase nenhuma na problemadtica do po-
der, o que torna a tradi¢do managerialista
bastante empobrecida em muitos aspec-
tos. Fundamental é perceber o fené6meno
do distanciamento que ocorre entre mui-
tos tedricos organizacionais e as formula-
¢Bes de Weber, tido como seu inspirador.

WEBER E A TRADIGAG MANAGERIALISTA

A produgéo intelectual de Max Weber
precisa ser compreendida a partir do
marco histérico que a determina — a Ale-
manha do século XIX - e das primeiras
décadas do século XX. A critica adminis-
trativa da burocracia é, portanto, uma lei-
tura especifica de Max Weber, que se pre-
cisa entender a partir de outro marco his-
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térico a saber, os Estados Unidos, princi-
palmente da década de 1940 em diante, e
de outros pafses desenvolvidos contem-
porédneos.

Assim, ndo se pode perder de vista
que o Império Alemdo, que desaparece
realmente na época da eclosdo da Pri-
meira Grande Guerra, existiu durante
um século sob as formas da Confedera-
¢do Alema3, do autoritarismo bismarckia-
no e do reinado de Guilherme II. O pe-
riodo que vai de 1862 a 1866 tem especial
relevancia, jd que nessa época a hegemo-
nia prussiana sobre a austriaca torna-se
um fato histérico e, em grande medida
pelas maos de Bismarck, a unificagdo ale-
ma torna-se um problema resolvido.

Nao fora resolvida, porém, a tensédo
com a Franga e as pressoes exercidas por
Napoledo III, que acabaram constituindo
a base politica da guerra franco-prussia-
na de 1870 a 1871. Em resumo, os resul-
tados dessa guerra foram a formacgéo do
Império Alem&o, o II Reich sob Guilher-
me I, rei da Prussia e a perda, por parte
da Franga, da Alsécia, salvo Belfort, e da
maior parte da Lorena, bem como o pa-
gamento de uma indeniza¢do de 5 bi-
lhGes de francos.

Se o equilibrio do poder entre as po-
téncias européias garantiu um periodo
relativamente tranqiiilo para a Alema-
nha, tal equilibrio durou somente até a
Primeira Guerra Mundial. O pais, no
pré-guerra, tem uma agao politica consi-
derdvel, buscando a todo custo a alianga
inglesa contra as investidas das potén-
cias continentais, além de procurar evi-
tar um conflito armado nos balcdes, on-
de fervilhava a rivalidade austro-russa.
Talvez, porém, mais do que tudo, sua
agdo politica se concentrasse na busca
do isolamento da Franga, entre outras
coisas, para que esta ndo reconquistasse
a Alsécia e a Lorena.

De modo mais amplo, todo o periodo
que compreende o século XIX e as pri-
meiras décadas do século atual € de cru-
cial importancia politica para a Alema-
nha. Bismarck foi um estadista forte, de
a¢do decisiva. No plano da politica ex-
terna, articulou todo um conjunto de
aliangas com a Riissia e a Austria e pos-
teriormente, com esta ultima e a Itélia,
institucionalizando a Triplice Alianga
em 1882. A politica externa, de Bis-

marck, tanto quanto a interna, foi inclu-
sive responsdvel por sua demissdo em
1890, a partir de desacordos manifestos
com Guilherme II. O que o primeiro te-
mia por ocorrer: a Triplice Entente, entre
Gra-Bretanha, Russia e Franga. A Tripli-
ce Entente surge como uma frente, em
face da Triplice Alianca da qual a Ale-
manha fazia parte. Esta € a situagdo as
vésperas da Primeira Guerra Mundial. A
Alemanha é palco de uma situagdo in-
terna na qual a hegemonia do Estado so-
bre a sociedade civil é incontestdvel. A
situagdo econdmica é de instabilidade, e
a social e politica, de crise e fraqueza. A
elite burocrdtica estatal é forte, a medida
que a burguesia e o proletariado néo
conseguem se impor nem juntos, nem
isoladamente. O Parlamento néo tinha
qualquer poder efetivo sobre a burocra-
cia, o que equivale a dizer que esta abso-
lutamente n&o era controlada de forma
adequada aos padrdes de uma democra-
cia liberal.

No plano econémico, a Alemanha néo
consegue trocar seus produtos em posi-
¢do competitiva, devido a Triplice En-
tente. No plano social, o clima é de te-
mor. As classes médias obtém pouco
proveito de uma economia dominada
por trustes e cartéis. Os grandes proprie-
tarios temem os perigos que vém do ex-
terior, o proletariado procura se prote-
ger no Partido Social Democrata e nos
sindicatos. Os pequenos burgueses te-
mem as reivindica¢Ges trabalhistas. O
Parlamento, sem poder efetivo, esta
muito longe de poder ser visto como re-
presentante real do povo. O delirio cole-
tivo exacerbado do pan-germanismo é
dominante no comego do século.”

Nesse contexto, Weber estuda a buro-
cracia, e sua erudicdo o leva a elabora-
¢do de uma sociologia, nem positivista,
nem marxista, onde a teorizagdo sobre a
dominacgdo constitui elemento central. A
obra monumental de Weber néo recusa
as determinagdes histéricas. Ao contra-
rio, as institui¢Ses administrativas sdo
estudadas em épocas muito diversas, e 0
estudo da racionalidade burocrética, que
lhe é contemporanea, é paralelo ao da
racionalidade capitalista. Na Alemanha,
onde Weber produz teoricamente, ele é
um profeta desarmado. Percebe o poder
da burocracia e percebe o seu perigo. No
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plano politico, propugna seu controle
pelo Parlamento.

Todavia, a teorizagdo de Weber foi por
demais empobrecida pela reinterpretagdo
cultural feita pela teoria administrativa.
Todo o esforgo foi dirigido no sentido de
concentrar a ateng¢do no “tipo ideal” de
organizacdo burocrdtica, de perceber se
as organizacdes se adaptavam a ele ou
ndo. Com isto, perde-se de vista a proble-
maética central, ou seja, a dominac¢do bu-
rocratica. Assim, a critica administrativa,
ao afirmar que estamos passando para
uma fase de organizagGes p6s-burocrati-
cas, na verdade legitima ideologicamente
a burocracia enquanto poder e domina-
¢do que é. Por esta razio é preciso enfati-
zar o que € mais rico na sociologia politi-
ca de Weber: a teoria da dominacgéo.

Max Weber preocupa-se com a forma
pela qual uma comunidade social apa-
rentemente amorfa chega a se transfor-
mar em uma sociedade dotada de racio-
nalidade. Tal passagem dar-se-ia por
meio do que chama de acdo comunitdria,
cujo aspecto fundamental é a dominagéo.
Esta pode manifestar-se como dominagéo
mediante uma constelacdo de interesses,
ou como dominag¢do em funcdo do poder
de mando e subordinagdo. De qualquer
forma, porém, uma pode facilmente
transformar-se na outra.

A dominacdo deve ser entendida como
um estado de coisas no qual as agbes dos
dominados aparecem como se estes hou-
vesse adotado como seu o conteido da
vontade manifesta do dominante. Assim,
embora a dominagdo seja uma forma de
poder, ela ndo é idéntica ao poder. Poder
é a possibilidade que alguém ou algum
grupo tem de realizar sua vontade, inclu-
sive quando esta vai contra a dos demais
agentes da agdo comunitéria.

A manifestagdo de qualquer domina-
¢do dé-se sob a forma de governo.” Isto
ocorre porque as tarefas a serem realiza-
das exigem um aumento crescente de
treinamento e experiéncia. Assim, a ne-
cessidade técnica favorece a continuida-
de dos funciondrios, levando ao que We-
ber chama de dominagdo mediante orga-
nizagdo. A dominagdo organizada confe-
re uma vantagem aos funciondrios, em
face da massa dominada.” Tal vantagem
decorre de seu nimero relativamente pe-
queno, que possibilita o acordo rdpido no

sentido da conservagdo de suas posi¢des,
na criagdo e dire¢do de uma acdo racio-
nal. Embora tal vantagem se va tornando
menos provével a medida que aumenta o
nimero de funciondrios, as disposi¢Ges
que regem a socializagdo garantem aos
chefes terem 2 sua disposi¢do, de modo
constante, um circulo de pessoas interes-
sadas em participar no mando e em suas
vantagens.

O circulo de funciondrios potenciais,
préximos aos chefes, permite o exercicio
do poder de coagdo e a manutengdo da
dominagéo, configurando aquilo que We-
ber chama de estrutura de uma forma de
dominacdo: o relacionamento entre o
chefe e seu aparato administrativo, e en-
tre ambos e os dominados. Esta estrutura
aparecerd nas diversas formas que pode
assumir a dominagdo, fundamentalmente
tradicional, racional-legal e carismadtica.
Tais tipos constituem uma resposta a
questdo da legitimidade da dominagdo,
isto é, dos principios em que se apdia a
exigéncia de obediéncia dos funciondrios
ao senhor , e dos dominados a ambos.

Como sabemos, a dominacgdo legal
fundamenta-se no primado da regra ra-
cional estabelecida, manifestando-se em
sua forma mais pura na burocracia, tipo
especifico de sua estrutura. £ sempre
bom lembrar que Weber tratou a buro-
cracia como “tipo ideal”, ou seja, como
uma construgdo conceitual a partir de
certos elementos empiricos que se agru-
pam, logicamente, em uma forma precisa
e consistente, mas que, em sua pureza,
nunca se encontram na realidade.” De
qualquer modo, porém, o formalismo, a
impessoalidade e o profissionalismo bu-
rocrdtico traduzem-se em uma adminis-
tracdo heterbnoma, onde a autoridade
flui de cima para baixo, assumindo uma
forma piramidal, e evidenciando seu ca-
rdter monocrético, isto é, a obediéncia ao
principio da unidade de comando.

A heteronomia burocritica significa a
auséncia de qualquer autonomia indivi-
dual ou social, no que diz respeito a par-
ticipagdo no processo administrativo. A
acdo individual estd claramente limitada
pelas posi¢bes na pirdmide organizacio-
nal. Que ndo restem duvidas, para We-
ber, “a burocracia é um tipo de poder. Buro-
cracia é igual a organizagio. E um sistema em
que a divisdo de trabalho se dd racionalmente,
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visando a determinados fins. A agdo racional
burocrdtica é a coeréncia da relagio de meios e
fins visados.” ™

Toda a teorizagdo weberiana estd inse-
rida em uma filosofia da histéria que re-
vela um certo grau de pessimismo que
outros grandes pensadores sociais ndo
compartilham. Essa filosofia, traduzida
em termos simples, implica a tensdo en-
tre o carisma, representando as forgas
criativas e espontdneas da sociedade, e a
rotina. “No processo histérico, o lider caris-
mdtico constitui uma forga revoluciondria.
Nos momentos criticos, quando as institui-
¢bes sociais se tornam rigidas demais e inade-
quadas para enfrentar situagtes dificeis e no-
vas, o carisma, uma forca destruidora, derru-
ba a ordem estabelecida e abre novos cami-
nhos de vida. Mas a vitéria do carisma sobre
a rotina nunca é definitiva Ao contrdrio, o
carisma acaba sendo rotinizado, estabelecen-
do novamente a ordem das coisas.”™

Para Weber, a burocracia nédo do
mundo moderno constituia a maior
ameaca a liberdade individual e as insti-
tui¢cbes democraticas das sociedades oci-
dentais. A burocracia, era, portanto, um
perigo, e, por esta razdo, devia ser sem-
pre controlada pelo Parlamento.”

Entretanto, mesmo assim, ele via o
politico adotando cada vez mais a ética
do burocrata, com a burocratizagio dos
partidos politicos. O pessimismo webe-
riano, longe de ser para nés motivo de
desilusdo, deve ser um alerta. Mais do
que isto, deve-se perceber nele o seu de-
sagrado para com a burocracia. Referin-
do-se a um debate no qual Weber to-
mou parte, Warren Bennis faz uma tra-
ducdo aparentemente um pouco livre,
das palavras de Weber, mas que, de
qualquer forma, dd uma idéia bastante
forte de suas preocupagdes neste senti-
do: “E horrtvel pensar que o mundo possa
vir a ser um dia dominado por nada mais
que homenzinhos colados a pequenos cargos,
lutando por outros maiores; situagio que se-
rd vista dominando parte sempre crescente
do espirito do nosso sistema administrativo
atual e, especialmente, de seu produto: os
estudantes (...) A paixdo pela burocracia é
suficiente para levar alguém ao desespero. O
mundo s6 conhece homens como estes — é es-
ta a situacdo a que jd chegamos e a grande
pergunta nio €, portanto, como podemos
promové-la e apressd-la, mas o que opor a

esse mecanismo para conservar uma parte
da humanidade livre dessa fragmentacio da
alma, desse domtnio supremo do modo buro-
critico de vida.” 7" -

Coloca-se, assim, uma discussio teéri-
ca fundamental para a questdo do poder
e do controle social nas organizag¢des, da
qual podem ser deduzidas muitas ou-
tras hipéteses para pesquisa tedrica e
empfrica.

O autor termina seu artigo aqui, mos-
trando como a racionalidade burocrética
levada ao excesso pode ser prejudicial.

CONCLUSAO

Logo no inicio do presente trabalho
viu-se como a questdo do controle social
é central na andlise organizacional, por
sua caracterfstica de instincia de controle
a servigo de sistemas sociais maiores. Ho-
je pode-se afirmar que esta temdtica é
central ndo s6 do ponto de vista tedrico,
como também para a compreensdo das
alternativas que se colocam para um uni-
verso organizacional e social acelerado
processo de mudanca.

A légica de produgdo capitalista obri-
ga o desenvolvimento das forgas produti-
vas. A competi¢do econémica forga as or-
ganizagdes a buscarem uma performance
superior, renovando permanentemente o
trabalho, a técnica e os produtos, e dando
origem a um espiral de mudancas infini-
to e vertiginoso.

Um ponto crucial deste desenvolvi-
mento ocorre apds a Segunda Guerra
Mundial, no casamento, em condigdes
de mercado globalizado, da investigacdo
cientifica com o processo produtivo. A
partir daf, a distdncia econdmica entre
os blocos politicos se acentua. Os paises
socialistas e do terceiro mundo néo con-
seguem seguir os passos dos pafses de-
senvolvidos.

O filésofo alemdo Robert Kurz”® de-
senvolveu uma teoria para o momento
atual. Para Kurz, o mundo todo est4 in-
tegrado num tnico sistema, de forma
que uma crise nos paises periféricos im-
plica problemas nos pafses centrais.
Além disso, a concorréncia no mercado
mundial torna obrigatério o novo pa-
drido de produtividade, que combina ne-
cessidade de uma grande infra-estrutura
com alta tecnologia e vultosos investi-
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mentos. Este novo padrdo, num mercado
altamente interligado, representa um li-
mite no processo de desenvolvimento ca-
pitalista. Pela primeira vez, o aumento
de produtividade implica dispensa de
trabalhadores, restringindo o mercado
consumidor.

A globalizacio econdmica tem impli-
cagdes antes impensdveis. A vitéria de
uma empresa ndo significa apenas a der-
rota de sua concorrente, mas, eventual-
mente, pode acarretar impactos sociais
graves a comunidades inteiras do outro
lado do mundo. Os pafses do terceiro
mundo, perdidos no meio de uma transi-
¢ao incompleta ao industrialismo, deba-
tem-se em crises internas e ndo conse-
guem formular projetos nacionais capa-
zes de superar 0s impasses.

Paralelamente as macromudangas, as
organizac¢Oes refletem e catalizam novas
mudangas. A aceitacdo da visdo mecani-
cista, da organizacio de comando e con-
trole, da burocracia de inspiragao webe-
riana, coincide com a ascensio da civili-
zagdo urbano-industrial. Seu declinio,
por sua vez, leva a um questionamento
das limitacSes do modelo tradicional.

O modelo tradicional enfatizava equi-
librio e estabilidade. Relacionava-se,
portanto, a sistemas sociais fechados.
Com a transigdo para uma sociedade ba-
seada em grandes movimentagGes de ca-
pital, tecnologia e trabalho, no qual ino-
vagdo é um valor central e informagéo
um recurso fundamental, o0 modelo tor-
nou-se superado.

A "ascensdo” da dimensao simbélico-
cultural & categoria de objeto de interes-
se dos estudiosos das organizagdes pare-
ce refletir uma duplicidade de ponto de
vista sobre a realidade da reforma das
organizagdes burocraticas.

De um lado, pode-se entender a incor-
poragdo desta dimensdo dentro do pro-
cesso de renovagdo das burocracias co-
mo analisado sob a lente do “pessimis-
mo*” weberiano. De fato, os movimentos
atuais de reorganizacdo do trabalho, es-
pecialmente sob a palavra de ordem da
qualidade, sdo significativos de um cer-
to “neofuncionalismo”, que busca intro-
duzir novas formas de dominacio e con-
trole social através da manipulaggo cria-
tiva de simbolos, ritos e outros elemen-
tos culturais.

De outro lado, pode-se assumir uma
postura mais préxima dos radicais-hu-
manistas, seguindo, por exemplo, a tri-
lha proposta por Durand”. Para o autor,
a nossa sociedade cientificista, positivis-
ta e iconoclasta confundiu desmistifica-
¢do com desmitificacdo. Mas esta mesma
sociedade criou um “museu imagindrio”
através dos meios de informagéo e co-
municagio, que possibilita uma confron-
tagdo de culturas em escala mundial e

propicia um reequilibrio remitificador
em escala planetdria. Desta forma, a in-
corporagdo da dimensao simbélico-cul-
tural poderia estar relacionada com o
avango de um processo criativo de indi-
viduagdo, capaz de catalisar profundas
mudangas nas organizaces.

Mas, qualquer que seja a postura assu-
mida, ndo parece haver duvidas sobre as
potencialidades contidas na adogdo da
dimensdo simbélico-cultural como ferra-
menta analitica para o estudo dos siste-
mas de controle e das configurac¢des de
poder nas organizagGes. Parecem extre-
mamente fecundas as possibilidades ge-
radas com a incorporacdo destes concei-
tos a heranga analitica weberiana, base
estrutural obrigatéria de qualquer anélise
das organizagdes burocraticas.

Neste sentido, uma “leitura simbdélica”
da obra de Weber pode vir a tornar-se
um recurso poderoso para o estudo das
organizagbes pos-industriais e, especifi-
camente, dos processos de mudanga
atuais. 1
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