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"0 fendmeno burocratico, contra o qual nés
nos revoltamos, ndo é mais que o legado
paralisante do passado. Para explicar a gé-
nese de tal sistema, Michel Crozier propde
uma teoria da organizacéo fundada na ana-
lise da estratégia dos individuos e dos
grupos, tomando em conta 0s tracos cultu-
rais fundamentais e caracteristicos de cada
sociedade. Aplicando esta teoria ao caso da
Franca atual, ele mostra porque a éducagao,
as relacdes entre patrbes e sindicatos, a
politica e a economia permanecem profun-
damente marcadas pelo velho modelo buro-
cratico: a crise que ameaca nossa socieda-
de, conclui, é, antes de tudo, a crise deste
modelo."”

Com estas palavras, o livro de Michel Cro-
zier, ora langado em lingua portuguesa pela
Editora UnB, foi apresentado ao publico
francés, provocando imediata reagdo e
enorme receptividade, no pais em que a
palavra burocracia teve a sua origem. Escrito
entre 1960 e 1 962, o livro de Crozier aborda
de maneira cientifica e sistematica este que
talvez seja o0 mais desafiador dos problemas
contemporaneos, que grassa tanto nos pai-
ses capitalistas do mundo ocidental, quanto
nos regimes totalitarios da Europa comu-
nista.

No momento em que o Brasil empreende um
enorme esforgo para desburocratizar os pro-
cedimentos rotineiros que matam a criativi-
dade e fazem arrefecer o &nimo mais em-
preendedor no ambito do Servico Publico,
nada mais oportuno do que tomar conheci-
mento da tese de Crozier. Sem uma analise
cientifica do problema e das questdes que
ele suscita, dificilmente conseguiremos éxi-
to na luta contra a burocracia, pelo risco de
estarmos atacando os efeitos, sem atin-
girmos as causas.

Concebido e escrito durante um estagio do
autor no Center for Advanced Study in the
Behavioral Sciences, onde ele debateu com
especialistas a tese que exp8e, O Fendbmeno
Burocratico é um dos mais acurados Traba-
Ihos sobre a burocracia e, por isso mesmo,
obra indispenséavel aos estudos especificos
de sociologia e ciéncia politica.

Autor, entre outras obras, de A Sociedade
Bloqueada, que a Editora UnB também lan-
cara nesta mesma colecao, Michel Crozier é
conhecido dos brasileiros pela co-autoria de
outro classico, escrito de parceria com Sa-
muel Huntington e J. Watanuki, A Crise das
Democracias e de Para onde vai a adminis-
tracdo francesa, obra escrita em colabora-
¢do com E. Friedberg, Pierre e Catherine
Grémion, J.C. Thoenig e Jean Pierre Worms.



O FENOMENO BUROCRATICO






FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA
CONSELHO DIRETOR

Abilio Machado Filho
Amadeu Cury
Aristides Azevedo Pacheco Ledo
Isaac Kerstentzky
José Carlos de Almeida Azevedo
José Carlos Vieira de Figueiredo
José Ephim Mindlin
José Vieira de Vasconcellos

Reitor: José Carlos de Almeida Azevedo
Vice- Reitor: Luiz Octavio Moraes de Sousa Carmo

EDITORA UNIVERSIDADE DE BRASILIA
CONSELHO EDITORIAL

Afonso Arinos de Melo Franco
Arnaldo Machado Camargo Filho
Cindido Mendes de Almeida
Carlos Castello Branco
Geraldo Severo de Souza Avila
Heitor Aquino Ferreira
Hélio Jaguaribe
Josaphat Marinho
José Francisco Paes Landim
José Honorio Rodrigues
Luiz Viana Filho
Miguel Reale
Octaciano Nogueira
Tércio Sampaio Ferraz Janior
Vamireh Chacon de Albuquerque Nascimento
Vicente de Paulo Barretto

Presidente: Carlos Henrique Cardim






O Fendmeno Burocratico
Michel Crozier

Ensaio sobre as tendéncias burocrdticas dos sistemas
de organizagdo modernos e suas relagbes, na Franga,
com o sistema social e cultural.

Tradugio de Juan A. Gili Sobrino

Colecao Sociedade Moderna

Volume 2

E% Editora Ulniversidade de Brasilia



Este livro ou parte dele
ndo pode ser reproduzido, por qualquer meio,
sem autorizagio escrita do Editor

Impresso no Brasil
Editora Universidade de Brasilia
Campus Universitario — Asa Norte
70.910 — Brasilia — DF

Copyright © Editions du Seuil, 1963

Direitos exclusivos para esta edigido
Editora Universidade de Brasilia

Capa:
Arnaldo Camargo Machado Filho

Ficha Catalografica
Preparada pela Biblioteca Central da UnB

Crozier, Michel

Q fenébmeno burocratico: ensaio sobre as tendéncias
burocraticas dos sistemas de organizacdo modernos e suas
relagdes, na Franga, com o sistema social e cultural."Trad. de
Juan A. Gili Sobrinho. Brasilia, Editora Universidade de
Brasilia, 1981.

450p. (Colegio Sociedade Moderna, 2)

Titulo original: Le phénomene bureaucratique: essai sur
les tendances bureaucratiques des systémes d’organisation
modernes et sur leurs relations en France avec le systéme social
et culturel.

1. Burocracia - Sociologia - Franga 2. Burocracia —
Organizacio industrial — Franga I. Titulo. I1. Série.

CDU - 801. 174.6
65.014




Sumario

Introdugio

O caso da agéncia parisiense de tontabilidade

1.

O caso do monopdlio industrial

3.

5.

Dados gerais da organizacdo e a adaptagdo individual
de seus membros a suas tarefas

-------------------

As relagBes interpessoais e intergrupos, e o problema da
rotina

........................................

......................

O sistema social das oficinas, as normas do grupo ope-
rdrio e o problema das relagdes de autoridade

O sistema social da oficina, as relagdes entre categorias
profissionais e as formas de comportamento préprias de
cada uma delas ..... Ceresessanenenenes

As relagbes de poder no seio do grupo de diregio

O fenémeno burocrdtico do ponto de vista da teoria das orga-

nizagdes
6.

7.

Relagées de poder e situagdes de incerteza ......

O sistema de organizagdo burocritica ..........

O fendémeno burocrdtico como fenémeno cultural francés . .

8.

O modelo francés de sistema burocritico ...........

i1

13

39

79

83

125

161

209

211

257

305

309



9. A importincia dos tragos burocriticos no sistema social

francs ...........0ueunn P 341
10. Burguesia e burocracia ...........ceiiiiiiiiiens 389
Conclusdo: o fendmeno burocrdtico e o modelo francés na
evolugdo geral da sociedade industrial ........... e 411

Notas bibliograficas .............ccoovviennnn. chienan . 435



OBRAS DE
MICHEL CROZIER

O Mundo dos Empregados
de Escritdrio
Seuil, 1965

A Sociedade Bloqueada
Seuil, 1970

O Ator e o Sistema
Seuil, 1977

Movimentos Operarios e Socialistas,
Cronologia e Bibliografia (1750-1918)
Editions ouvriéres, 1949

A Fabrica e os Sindicatos da América
Editions ouvriéres, 1951

Pequenos Funcionérios no Trabalho
Editions du CNRS, 1956

Aonde vai a Administragdao Francesa
(em colaboragido com E. Friedberg,

Pierre e Catherine Grémion, I. C. Thoenig e J. P. Worms)
Editions d’Organisation, 1974

As Crises das Democracias

Relatério sobre a Governabilidade das Democracias
(em colaboragdo com S. Huntington e J. Watanuki)

New York. 1975






Agradecimentos

Aprimeira das duas pesquisas que serviram como ponto de
partida para o presente trabalho foi realizada dentro do ambito
do Centro de Estudos Socioldgicos; a segunda o foi dentro do quadro
do Instituto de Ciéncias Sociais do Trabalho. Desejo, portanto,
expressar aqui o meu agradecimento ao Sr. Jean Stoetzel, diretor
do C.E.S., e ao Sr. Yves Delamotte, secretario-geral do 1.S.S.T., pela
ajuda que amavelmente me prestaram, como também desejo igual-
mente agradecer ao Sr. Francis Raison, chefe do Servigo de Produti-
vidade do Plano, gragas a cujo apoio foi possivel levar a bom termo a
segunda pesquisa.

Uma pesquisa sociolégica, no que diz respeito ao registro das
entrevistas, seu exame € as correspondentes analises estatisticas, €
necessariamente um trabalho coletivo; ndo obstante, cumpre-me tam-
bém reconhecer meu débito para com todos aqueles que trabalharam
comigo, enriquecendo minhas idéias. Ndo posso citar aqui os nomes
de todas as pessoas que me ajudaram; porém, mesmo assim. desejo
expressar minha gratiddo para com a Sra. Colette Barrot que, durante
trés anos, participou constantemente na elaboragdo da segunda pes-
yuisa, em sua execugdo, em seu desenvolvimento e nas duas exposigoes
que lhe serviram de conclusao.

Como pode ser facilmente compreendido, também néo me é pos-
sivel revelar o nome das administragbes estudadas. Por esse motivo,
devo renunciar a expressar meus agradecimentos, a ndo ser de forma
andnima, a todos os dirigentes, pessoal e representantes sindicais, fe-
derais e locais, dessas organizagdes. Sua acolhida calorosa e confiante,
pela qual lhes estou vivamente reconhecido, foi decisiva para o bom
éxito da pesquisa. Porém, minha gratiddo se dirige, em primeiro lugar,
a todos os operarios, empregados e quadros subalternos que foram



amplamente entrevistados, as vezes repetidamente. Sua colaborag@o
viva e sincera em nossos didlogos constitui, para mim, uma experiéncia
humana insubstituivel.

Foi gracas ao convite do Center Advanced Study in the Behavorial
Sciences que, em 1960, no decorrer de um ano de repouso e meditagao
na Califérnia, me foi possivel dar inicio a elaboragdo da teoria do
fendmeno burocratico que exponho neste irabalho. Desejo, portanto,
estender meus agradecimentos a essa Instituigdo e a todos os meus co-
legas que, como eu, foram por ela ali convidados, cujas discussoes e
criticas muito contribuiram para a maturagdo intelectual do meu pro-
jeto.

Stanford, Califérnia, margo de 1960
Paris, julho de 1963



Introducio

) ¢z anos ja transcorreram desde o momento em que dei inicio a

redagdo deste trabalho; dez anos no decorrer dos quais o clima
intelectual, o clima politico ¢ a sensibilidade coletiva foram profun-
damente abalados.

No entanto, o assunto aqui tratado, apesar dessas mudangas, nada
tem perdido de sua atualidade; muito pelo contrario, nunca se ouviram
tantas queixas contra a estupidez ou a arrogancia dos burocratas, nun-
ca s¢ reagiu tdo veementemente ante os problemas suscitados pela
burocracia, como a necessidade da participagao e a revolta dos homens
ante o peso excessivo imposto pelas disciplinas coletivas.

O interesse razoavel que podiam despertar esses problemas no
inicio da década de 60, converteu-se em paix@o angustiante ou em
fascinio, quando ndo em franca agitagéo.

O mito da burocracia, que eu pretendia dissipar, transformou-se
em pesadelo, existindo hoje a impressdo de que o publico, inclusive
(ou principalmente) o cultivado, o que ir4d doravante procurar nio
sera mais a analise do fendmeno, mas a aplicagdo de exorcismos: auto-
sugestdo para os mais avangados, participagdo para os mais timidos.

Ao reler meu trabalho dentro desse novo contexto, percebo o

quanto, sob sua aparente atualidade, ela ainda vai, como ja ia entdo,
contra a corrente.

Em 1960, meus trabalhos chocavam porque forcavam a ver aquilo
que nao era desejado: a opressdo imposta sobre qualquer agdo pela
necessidade das pessoas em utilizar, como meios para alcangar um
fim, organizagdées compostas por seres humanos, consideradas como
pessimistas, desumanas e antiidealistas.
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Em 1970, esses trabalhos passariam a ser considerados bem mais
otimistas. . . Todas as instituigdes sdo vistas como opressivas e odiosas,
ja ndo existe mais a vontade de demorar-se na analise e estabelecer
como e até que ponto elas podem constituir um obstaculo a liberdade
humana. O que interessa sio as conclusoes, e as minhas parecem agora
terrivelmente modestas, quase ingénuas. Em lugar de acusar os fla-
gelos celestes, elas colocam efetivamente o leitor frente a suas res-
ponsabilidades.

Minha posicdo ¢ realmente defendivel? Pode-se atualmente re-
cusar as respostas totais, que tdo bem parecem corresponder a desco-
berta dessas inimeras interdependéncias que constatamos? Podemos
eludir essas grandes opgdes de valores, aos que tudo conspira a nos
constranger?

Acredito que sim. Da mesma forma que, em 1960, era indispen-
savel recusar a ilusdo humanitéria, liberal ou socialista, de acordo com
a quai o bem e o progresso podiam constituir valores absolutos, aos
que era suficiente articular e afirmar corretamente, parece-me agora
urgente desmistificar o sonho revoluciondrio e a pratica esquerdista,
segundo os quais o encadeamento catastrofico das contradigdes impde
a reversdo total. Na verdade, parece-me reconhecer alguma coisa em
conmum nessas duas atitudes, contudo tdo contraditdrias: a ignorancia
das limitagées, a incapacidade para compreender a realidade das car-
gas humanas, e uma visao terrivelmente simplista do determinismo.

Os liberais e os sociais democratas da época de Kennedy acredi-
tavam que podiam governar os destinos humanos através do bom uso
da razao. Nossos intelectuais da nova geracdo, em nome de uma fé
idealista ainda mais ingénua na eficacia indiscutivel de outra forma de
razio, sio apaixonadamente anti-racionais. Dos dois lados, mais ou
menos conscientemente, existe a tendéncia a fazer a separagdo entre
as praticas deste mundo, submergidos no irracional ou na alienagao,
e o reino de Deus, o unico que conta e no qual a vontade se desen-
volve sem entraves.

A verdade é que o reino de Deus ndo é deste mundo atual nem
do mundo de amanhi, ele simplesmente ndo o serd jamais do nosso
mundo. Noés, certamente, podemos pretender mais liberdade no que
se refere a sujeicdo que constituem nossas instituigdes limitadas e nos-
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sos valores de seres doentios, porém somente na medida em que, apesar
da polui¢do e das burocracias, aceitemos reconhecer que nossas pos-
siveis liberdades futuras somente poderao estar fundamentadas no re-
conhecimento ¢ na compreensdo das liberdades atuais.

Esse reconhecimento, embora limite consideravelmente nossa li-
berdade utdpica, nos deixa realmente muito mais liberdade da que
somos interiormente capazes de usar para efetuar mudangas reais. Por
outra parte, é preciso, ainda, que também saibamos avaliar o peso
real dos obstiaculos que nio podemos vencer no momento ¢ O prego
que devemos pagar pela eliminagdo daqueles dos quais podemos nos
desembaragar, o menor de cujos precos ndo sera decerto a dificuldade
que temos para assumir tal liberdade.

Rejeitamos com excessiva facilidade nossas dificuldades basean-
do-nos em espantalhos abstratos como o progresso, a técnica e a buro-
cracia, quando nem as técnicas nem as formas de organizagdo sdo as
culpadas por essas dificuldades. Culpaveis sdo os homens que, cons-
ciente ou inconscientemente, participaram em sua elaboragdo. E bem
ai onde reside nossa razao para a esperanga ¢ para a legitimagdo de
qualquer combate em favor da mudanga. Se os homens sdo os culpa-
veis, entdo podem aprender a ser diferentes e, nesse caso, vale a pena
convencé-los. Talvez eu ousaria até mesmo aderir ao pensamento ico-
noclasta de que as revoltas virtuosas, essas denidncias apaixonadas e
esse fervor mistico pelo qual as jovens geragoes estio sendo tempora-
riamente arrebatadas, constituem atualmente o risco mais grave de
regressao burocratica.

Mas, que motivo, dir-me-4 o leitor apreensivo, tem vocé para
fundamentar essa afirmag@o? Quais s@o as evidéncias de que dispde
para manter essa linha de raciocinio, que vai de encontro ao concerto
universal das lamentacGes extravasadas, tanto pelos melhores espiritos
quanto pelos mais conformistas, sobre nossa civilizagdo tecnolégica
e burguesa?

Nio disponho certamente de qualquer evidéncia. Mas aquilo so-
bre o gual me fundamento nio é um postulado de intelectual ou a
conseqiiéncia de uma escolha de valores, trata-se do resultado de ex-
periéncias diretas derivadas de andlises efetuadas nos pontos mais sen-
siveis da “alienac¢@o burocratica”, e da convicgado intima, lenta e inces-
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santemente formada e confirmada, apds submetida aos testes dos con-
tatos contraditérios aos quais elas me obrigavam. O mito se dissolve
4 medida que é examinado; as queixas e as ideologias ndo tém mais do
que uma relacdo decorativa com respeito ao jogo real que a gente
desempenha; atrds da légica aparente do discurso verbal que nos en-
canta, existe outra I6gica mais profunda que pode constituir o objeto
de um conhecimento positivo e, desse conhecimento positivo, pode
derivar-se uma interpretacao muito mais eficaz das razdes em virtude
das quais um sistema humano apresenta as caracteristicas burocraticas
que denunciamos, ao par que contribuimos para reforca-las devido ao
proprio estilo de nossos ataques.

E essa certeza e a qualidade da experiéncia através da qual a tenho
adquirido, o que instintivamente tenho querido fazer compartilhar ao
escrever O Fendomeno Burocrdtico. Tratava-se realmente, para mim,
de descrever da maneira mais cientifica possivel as particularidades e
os vicios burocraticos, de compreender seus mecanismos e de propor
uma teoria mais geral. Porém o que eu pretendia, talvez com mais
afinco, era fazer sentir a meus leitores que esses fatores viciosos e ir-
racionais, cujas conseqiiéncias cada um de nés sofre dolorosamente,
para rejeita-las o mais depressa possivel no dambito da imprecacio e da
revolta, sdo fatores naturais, razoaveis, relativamente simples, susce-
tiveis de conhecimento positivo e, conseqiientemente, de intervengao
€ correcao. :

E por esse motivo que tenho dedicado tanto espaco — na reali-
dade a terceira parte do livro — para expor os resultados das duas
pesquisas que escolhi como ponto de partida, e para desenvolver com

detalhe o encaminhamento da analise.

Na data da orimeira publicacdo deste trabalho, alguns leitores
mostraram-se surpresos com essa insisténcia. Por que, dizia em resumo,
Georges Burdeau, o socidlogo, deve sacrificar-se ante a moda ¢ mos-
trar-se também coberto com o lodo dos canteiros? A refletir retrospec-
tivamente sobre o assunto, me parece que o meu propdsito exigia, como
ainda continua a exigir, essa tentativa. Unicamente através de um
aprendizado empirico pessoal pode ser descoberto o sentido de um
novo raciocinio cientifico e, desta forma, aprender a abordar mais li-
vremente os problemas excessivamente grandes no meio dos quais nos
debatemos.
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Conservemos, no entanto, a tranqiiilidade; nem o encaminhamen-
to, a analise ou o raciocinio cientifico implicam uma metodologia no
sentido desagradavel do termo. Nio se trata de outra coisa que de dois
cacos concreios, isto €, de dois fatos dos quais procuraremos inutil-
mente os culpaveis, até o momento em que teremos apreendido a ra-
ciocinar sobre as razdes € ndo sobre os individuos, sobre o sistema e
nao sobre os antagonismos contingentes, quer dizer, a fundo, como em
um romance policial em retrospecto, no qual se parte do delingiiente
para descobrir os meios e a situagao.

O socidlogo, contudo, nao pode limitar-se ao romance policial.
Se, na sua obstinacdo cientifica, ele se empenha em reafirmar o valor
de um método vositivo de orientagdo experimental que provoca atual-
mente a impaciéncia da jovem geragao, como ja provocou ha dez anos
a irrita¢ao da geragdo anterior, nio € sobre o seu método ou sua cons-
ciéncia profissional que ele quer ser julgado. O valor do esforco nao
¢ medido pelo trabalho que representa, mas pela qualidade do resul-
tado, e essa qualidade, para o socidlogo, é a inutilidade da teoria que
inferiu do seu trabalho.

A teoria que eu inferi de minhas pesquisas sobre as organizagdes
atacadas pelo vicio burocratico requer alguns comentarios, que tratarei
de expor mais vivamente, de maneira a interessar o leitor através de
uma leitura mais ativa.,

A visdo tradicional da burocracia, sobre a qual se apoiavam si-
multaneamente conservadores e revolucionarios — tanto James Bru-
nham como Rosa Luxemburg, Marcuse como Galbraith — consistia
em aque ela € o produto da concentragdo das unidades de produgao;
concentracao essa devida, por sua vez, as pressoes técnicas € as novas
dimensdes da economia. Dai a imposi¢do de normas e o conformismo
das organizagdes modernas dominadas, a cada vez mais, por um apa-
relho burocratico jerarquizado e opressivo.

De acordo com a andlise das relagoes humanas reais no seio de
organizagdes aue efetivamente apresentam as caracteristicas burocra-
ticas, essa visdo me parece como uma dessas falsas evidéncias que
nos impedem ver a realidade.

Malgrado a autoridade infalivel de Max Weber, a quem o res-
peito excessivamente instintivo dos resultados da tradigdo burocratica
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prussiana tinha induzido a impor a idéia da superioridade absoluta
do modelo jerarquico regulamentar ¢ burocritico, em matéria de efi-
cécia, a analise dos fatos demonstra que, quanto mais esse modelo pre-
valece, menor é a eficicia da organizacéo.

Com efeito, a burocracia, no sentido em que o grande publico a
cntende (isto é, o clima de rotina, de rigidez, de opressdo e de irres-
ponsabilidade que caracteriza as organizagées que provocam nosso des-
contentamento) néo constitui, em absoluto, a prefiguragio do futuro
nem tem tendéncia a aumentar particularmente com a concentragdo
das empresas (1), porém representa o legado paralisante de um pas-
sado, no qual prevalecia uma conceituagdo estreita e limitada dos
meios de cooperagdo entre as pessoas.

Nenhuma organizacdo, sem duvida, péde e nem poderd jamais

. funcionar como uma maquina. Seu rendimento depende da capacidade
. do conjunto humano que ela constitui, para coordenar racionalmente

“suas atividades. Essa capacidade, por sua vez, depende dos avangos
| técnicos, como também, e as vezes principalmente, da medida em que
- | as pessoas sdo capazes de desempenhar entre elas o jogo da coope-
. ragao.

Esse iogo ndao é harmonioso, podendo ser considerado, tanto
como um jogo de conflito como de colaboragdo. A analise empirica

' mostra que ele é dominado por problemas de poder — ndo do poder

no sentido politico e mais ou menos mistico do termo, essa entidade
que reside no pinaculo e que poderia, um dia, ser conquistada — e
sim por relagdes de poder, essas relagdes que todo o mundo mantém

- com seus semelhantes para saber quem perde, quem ganha, quem diri-

ge, quem influencia, quem depende de quem, quem manipula a quem
e até que ponto.

A licio aprendida através de minhas pesquisas socioldgicas, como
podera ser apreciado, mostra que, em suas relagdes com outrem -—
mesmo na base da piramide — o poder de cada individuo depende do
imprevisivel do seu comportamento ¢ do controle que exerce sabre
alguma das fontes de indecisdo importantes para a realizacao dos ob-

(1) Ela sé aumenta, como é o caso atualmente na Franca, quando se pretende
aplicar, as novas concentracdes, modelos de direcdo ja inadaptdveis para
as organizagdes anteriores mais pequenas.
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jetivos comuns. Dai a tendéncia irresistivel para tornar-se indispen-
savel, a guardar segredo sobre os arranjos particulares, a manter ina-
cessivel, incerto, mesmo irracional para os outros, aquilo que constitui
a base do seu poder. Dai também essa luta complexa, de outra forma
incompreensivel, dos individuos. dos grupos e dos “clanes”, para valo-
rizar o tipo de experiéncia que é seu, mas que foi adquirido a expensas
da organizacao como um todo.

Devido a isso, uma organizacdo nao esta apenas constituida pelos
direitos ¢ obrigagdes da bela maquina burocratica, € nem muito menos
pela exploragdo e a resisténcia da forga de trabalho a ser explorada
por um patrao ou por uma tecnoestrutura. Ela é um conjunto complexo
de jogos entrecruzados e intetdependentes, através dos quais os indi-
viduos, com oportunidades freqiientemente muito diferentes de su-
cesso, procuram maximizar seus beneficios, respeitando as regras nao
escritas do jogo que o meio lhes impde, tirando partido sistematica-
mente de todas as suas vantagens e tentando minimizar as dos outros.
Esses jogos sdo profundamente desequilibrados, porém nenhum joga-
dor, naquilo que lhe diz respeito, carece totalmente de oportunidades.
Esses desequilibrios residem muito mais entre os jogos do que no in-
terior dos mesmos, € 0 conjunto se mantém gragas ao fracionamento
e a uma dose consideravel de ignorancia. De tudo isso decorre a ten-
déncia irresistivel ao desenvolvimento e manuten¢do ou reconstrug¢io
de diques contra a comunicagdo, apesar dos incessantes esforgos dos
dirigentes. Dai as rotinas e a rigidez. Dai a ineficicia das organiza-
¢Oes aparentemente mais racionais.

Algumas organizagdes, no entanto, sd3o mais eficientes e, muito
geralmente, pode afirmar-se que as organizagbes modernas — exce-
tuando-se as tendéncias passageiras para a confusido e a regressio —
estio tornando-se gradualmente mais eficazes, e ja o sdo muito mais
do que as de cem anos atrds. — Por qué? — Porque elas tém conse-
guido, mais ou menos conscientemente, elaborar modelos de jogo nos
quais os participantes, ao par que podem continuar procurando natu-
ralmente suas vantagens, tém interesse em comunicar-se. Ndo se trata
de eliminar as relagdes de poder na base — tarefa impossivel e este-
rilizante — mas, antes pelo contrario, trata-se de reconhecé-las para
poder regulariza-las e forgar os parceiros a negociagdo direta, quer
dizer, a comunicagao.
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Porém esses jogos exigem relagbes humanas mais claras e mais
diretas do que as habituais, e sdo realmente mais penosas para os
participantes, como mostra bem o exame de todas as experiéncias de
descentralizac¢do, quando ndo de auto-sugestao, que criam tensdes psi-
coldgicas dificeis de serem superadas por aqueles que sdo seus bene-
ficiarios (e também suas vitimas).

Para que exista mudanga real, para que a burocracia desaparega
ou, pelo menos, se atenue, é portanto necessario que as pessoas adqui-
ram novas capacidades: capacidade individual para enfrentar as ten-
soes, capacidade coletiva para organizar e manter jogos baseados em
mais intercambio e menos defesa.

E € aqui onde intervém a dimensdo cultural. As caracteristicas
de uma sociedade nacional, que se transmitem pelos modelos familia-
res e os modelos da socializagdo e da educag@do, os quais sdo constan-
temente reforgados pela experiéncia da vida social e influenciam pro-
fundamente o possivel desenvolvimento dessas capacidades, constitu-
indo assim um obstaculo extremamente resistente a qualquer mudanga.

A terceira e ultima parte de O Fendémeno Burocrdtico esta dedi-
cada a cssa dimensdo cultural, sendo de natureza bem diferente. Tra-
ta-se nela de um ensaio interpretativo ¢ ndo de uma andlise ou de
uma teoria.

A discussdo dos meus dois casos levou-me a avaliar a importan-
cia desse contexto cultural. Certamente, eu poderia ter dado uma in-
terpretacio bem razoavel e suficiente dos fatos observados, através
do desenvolvimento dessa teoria racional da organizagdo, alguns de
cujos elementos acabo de resumir. Porém observei que esses mesmos
fatos, poderiam ser interprctados de outra maneira muito diferente
(embora nio contraditéria), apelando a resisténcia do modelo cultural
francés. Assim, preferi recomecar o estudo, ver o que podia ser dedu-
zido através de uma forma de raciocinio diferente, e tentar estabelecer,
partindo da complementariedade dos dois modelos de aproximagao,
os elementos de uma teoria mais geral.

Porém o leitor menos interessado pela especulagio tedrica achara,
principalmente nesse terceira parte, reflexdes muito diretas que, pelo
menos na época, pareceram provocantes, sobre a sociedade francesa
atual, seu modelo de organizag@o e seu estilo de agdo.
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Tal modelo, é inutil salientar, se encontra atualmente em crise,
e esta crise atinge a toda a sociedade francesa. Nessa terceira parte do
livro poderdo ser encontrados elementos de diagndstico sobre essa

crise e reflexdes sobre as possibilidades de mudanga da sociedade
francesa.

Os acontecimentos ocorridos desde 0 momento em que escrevi o
presente trabalho tém se sucedido muito mais rapidamente do que eu
poderia ter pensado, de forma a alcangar e mesmo ultrapassar o ana-
lista; porém, apesar disso, ndo tenho certamente acreditado ser ne-
cessario mudar uma so linha de minhas observagoes, escritas em 1961.
Os leitores aos quais minhas conclusdes tenham parecido excessiva-
mente apressadas, ou mesmo, seja qual tenha sido minha posicéo,
marcadas pelas ilusbes de uma época mais otimista, poderdo encon-
trar na obra A Sociedade Blogueada a atualizagdo do diagnéstico que
esperam e as reflexdes do socidlogo sobre a confirmagdo e o desmen-
tido que, simultaneamente, lhe apontaram esses acontecimentos.






O caso da agéncia parisiense de contabilidade

O primeiro dos dois casos que vamos examinar € o de uma grande
‘organizagdo administrativa parisiense, rigida, estandardizada e
muito impessoal, que experimenta grandes dificuldades para enfrentar
os problemas que lhe sdao impostos pelo crescimento acelerado de suas
tarefas e de seus quadros de pessoal. Sua estrutura hierarquica, seu
sistema de promogdes e seus principios de organizagdo do trabalho sdo
excepcionalmente simples. Os comportamentos de suas diversas cate-
gorias de membros, considerados como atores do seu “sistema social”
sdo, conseqiientemente, mais acessiveis ao estudo, ja que eles apare-
cem simultaneamente como extraordinariamente racionais e previsi-
veis, como se obedecessem as regras de um jogo experimental. Sua
andlise nos permitira situar no nivel mais exato possivel um dos pro-
blemas que sempre sdo associados ao fenémeno burocratico: o pro-
blema da rotina e das tensdes que a acompanham.

Por uma parte, apresentaremos, no primeiro capitulo, alguns dos
dados gerais sobre as proprias caracteristicas da organizagdo, neces-
sarios para compreender o papel que nela desempenham os diferentes
atores e os procedimentos aos quais devem submeter-se e, pela outra,
faremos uma primeira reflexdo sobre o lugar desses atores na orga-
nizagdo, a partir de sua reagdo mais simples e da satisfagdo individual
que dizem sentir com relagido ao seu trabalho.

No segundo capitulo, abordaremos os problemas mais complexos,
derivados das relagSes entre os individuos e entre os grupos, bem como
o funcionamento do sistema hierarquico, e nos esfor¢aremos em uti-
lizar nossa anélise para compreender a forma em que sdo tomadas as
decisoes e a profundidade das razdes em virtude das quais parece ter-se
desenvolvido um modelo geral de rotina. "






1. Dados gerais da organizagido e adaptagdo
individual de seus membros e nas tarefas

Objetivos da agéncia de contabilidade e seus caracteres particulares

A géncia parisiense de contabilidade é um orgio de uma grande

administragdo publica, que depende diretamente de um Ministé-
rio. Trata-se de uma organizagdo de grandes propor¢des que, no
momento da pesquisa, empregava quatro mil e quinhentas pessoas
— mulheres em sua imensa maioria — trabalhando nos mesmos
locais. Suas dimensdes, indiscutivelmente consideraveis para uma or-
ganizagdo administrativa, ndo tém igual em comparagdo com outros
drgidos da mesma administrag@o, visto ela empregar de quatro a c¢inco
vezes mais pessoal que a maioria de suas congéneres provinciais.
Sua fungdo consiste em operar e contabilizar uma série de transa-
¢oes simples, solicitadas por uma clientela bastante numerosa. E um
servico gerido no interesse do piblico, sem o intuito de auferir qual-
quer lucro. Porém, como gracas a suas operagdes o Estado pode dis-
por de importincias muito consideraveis a curto prazo, deve ser-lhe
também atribuido um papel indireto, embora nada prescindivel, no
circuito das operagoes do Tesouro.

O fendmeno mais importante, apds quinze anos de funcionamento
da agéncia, tem sido, incontestavelmente, a rapidez do desenvolvi-
mento de suas operagdes. Esse crescimento, imposto desde fora como
uma conseqii€éncia inelutavel dos progressos econdmicos gerais e das
mudangas dos habitos do publico, * ndo provoca demais o entusiasmo
de seus dirigentes, sendo que, na realidade, constitui para eles uma
fonte de numerosas dificuldades, visto ndo terem qualquer autonomia

*  Apesar de ndo ter sido feita qualquer publicidade e de ndo existir nem mesmo
a idéia de promocdo das vendas, tanto o ntimero dos clientes quanto o das
operacoes efetuadas, aumenta regularmente de cerca de 10% ao ano.
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e estarem obrigados a submeter-se aos habitos da economia, do con-
trole e da temporizacdo do Ministério das Finangas e do Parlamento,
que os obriga a gerir sua administragio com uma parciménia e uma
falta de previsdo incompativeis com as exigéncias do seu desenvolvi-
mento.

O problema dos quadros de pessoal e o dos locais sdo particular-
mente dificeis de resolver. No que concerne ao pessoal, a criagdo de
novos empregos esta sempre em situacdo de atraso com relagdo as
necessidades, impedindo assim a constitui¢do de reservas e a dedicago
de tempo suficiente para a formacdo de pessoal; em conseqiiéncia, o
rendimento € desfavoravelmente afetado pela proporcdo excessiva de
pessoal jovem sem formacdo e pela importancia da taxa de rotativi-
dade. O problema dos locais ¢ ainda mais imediatamente agoniante.
Esse problema foi temporariamente resolvido mediante a introdugdo
do trabalho por turnos* e a posta em servi¢o de uma certa quantidade
de salas, até entao consideradas inadequadas para o servigo de datilo-
grafia; porém essa solucdo provoca polémicas continuas com o0s sin-
dicatos, no que diz respeito a higiene do trabalho. '

Os moveis e equipamentos, ¢ a disposicio e manutencdo dos
locais deixam, também, a desejar. Os banheiros, lavatérios e vestirios
sao insuficientes, as salas de trabalho sdo excessivamente barulhentas,
as mesas e o material de classificacido vetustos; o conjunto dos locais

d4 impressdo de frialdade e até mesmo de abandono, e a falta de ma-
nutengdo as torna ainda mais tristes.

A técnica de trabalho é extremamente simples, sem que tenha
sofrido qualquer modificacdo fundamental em trinta e cinco anos.
Nas salas destinadas a expedicdo e a contabilizagdo das operagdes,
onde estdo ocupadas as trés quartas partes do pessoal — totalmente
feminino — as funcionarias trabalham em servicos de datilografia
com pesadas maguinas contabilizadoras, de dois e seis contadores, ja
seja em trabalhos de verificacdo ou de rechecagem. As comunicagdes
sdo feitas através de tubos pneumaticos e de mensageiros. A organi-
zacdo do trabalho também é muito simples, nido exigindo planeja-

mento nem mesmo um programa sério de acdo. Os trabalhos sdo efe-
* O pessoal foi dividido em duas equipes de trabalho, que se revezam aprovei-

tando os mesmos lugares, trabalhando uma delas pela manhi quando a outra
trabalha pela tarde, com um ritmo de alternancia semanal.
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tuados sem grandes preocupagdes, em funcio do seu préprio volume.
As qualidades necessarias para dirigir esse conjunto sdo qualidades
de rotina, constituidas por uma experiéncia empirica das possiveis
dificuldades, e uma capacidade inexaurivel de controle. No entanto,
mesmo tendo em consideragdo tudo o exposto, esse sistema ¢ eficiente.
A Acgéncia parisiense, assim como os estabelecimentos das provin-
cias, oferece ao publico um servigo excelente, muito rapido e, a0 mes-
mo tempo, muito seguro.

A organizacido hierarquica é tdo simples quanto a do trabalho e
a técnica. Trata-se de uma organizagdo “em piramide”, de uma rigidez
militar, porém sem estado-maior ¢ sem qualquer 6rgdo funcional. A
unidade basica é uma se¢do com uma centena de funcionérias que
trabalham em duas equipes ou brigadas, alternando-se semanalmente
pela manhia e pela tarde. A segdo é, por sua vez, dividida funcional-

mente, trabalhando as trés quartas partes das funcionarias em uma
grande sala, enquanto meia dazia de funciondrias de confianga e outra
meia de auxiliares tratam da corregdo de erros, dos casos especiais e
dos pedidos de informagdo em um escritério a parte. Dois inspetores,
um na sala e outro no escritério, e quatro fiscais completam o quadro
de cada brigada, que € dirigido por um chefe de se¢do. Cada conjunto
de dez segdes ¢ dirigido por um chefe de divisdo que, consegiiente-
mente, tem a seu cargo cerca de mil empregados. O chefe de divisdo
dispde de uma datilégrafa e de dois assistentes de igual categoria que
os chefes de secdo. A Agéncia compreende trés divisdes desse tipo e
outra encarregada de todos os servigos auxiliares: recepgdo e expe-
dicdo de correspondéncia, abertura de contas novas, classificagdes,
méveis e equipamentos, manutencdo, grafica, etc. Um quinto chefe
de divisdo esta teoricamente encarregado da dire¢do de todo o con-
junto, porém dispde apenas de uma secretéria, de um escritério de cor-
respondéncia com uma dizia de funcionarias de confianga, e de outro
escritério, um pouco maior, que se ocupa dos assuntos do pessoal e
de todos os problemas administrativos. Nessas condigdes, a a¢dio desse
diretor ndo pode ser sendo muito limitada, devendo contentar-se com
coordenar as atividades dos quatro chefes de divisdo, efetuar as arbi-
tragens indispenséveis e esforgar-se em fazé-los observar as regras im-
postas pela Diregao-Geral.

A Agéncia parisiense ndo é auténoma; ela é dirigida em detalhe
por uma Diregdo nacional, que forma parte do estado-maior do Mi-
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nistério. Os membros dessa Direcio raramente procedem da Agéncia;
geralmente sdo funcionarios de carreira do Ministério. Com efeito, €
mais facil passar de um cargo de diregdo para outro também de dire-
¢do, do que passar de uma fungdo de responsabilidade direta nos ser-
vigos exteriores do Ministério, para uma fungdo de estado-maior nos
servigos centrais *. A estrutura da Diregdo nacional € rigida e esta

dividida em reparticdes. A maior parte dos gabinetes dessas reparti¢oes
tém, teoricamente, apenas funcdes de estado-maior; porém, na reali-
dade, operam como se fossem diretamente responsaveis pela execugio
dos servicos, e emitem diretrizes que sdo imediatamente aplicaveis na
pratica. Essas diretrizes, na verdade, sdo decisdes regulamentares que
dizem respeito a todos os estabelec1mentos e ndo ordens individuais
dirigidas a um ou outro dos chefes da orgamzagao Unicamente a Agén-
cia parisiense, em virtude de suas prdprias dimensdes é, ocasional-
mente, obieto de medidas especiais; porém, mesmo nesse caso par-
ticular, nota-se entre os dirigentes certa relutincia a tomar medidas
que ndo seiam integralmente aplicveis ao conjunto da administragdo
da qual estao encarregados.

As diferentes categorias de pessoal

A grande maioria do pessoal executivo é constituida de mulheres;
existe pessoal masculino nos servicos de correio, da oficina gréfica e
da manutengio, porém os postos regulares sdo exclusivamente ocupa-
dos pelo elemento feminino, classificado estatutariamente em trés gran-
des categorias: controladoras, agentes de execugdo e auxiliares. Teo-
ricamente, sO deveriam trabalhar na Agéncia as agentes de execugdo,
ja que os trabalhos que nela se realizam, de acordo com a classificagdo
oficial de cargos, correspondem em quase sua totalidade aos trabalhos
de rotina, para os quais as agentes sdo recrutadas. Nao obstante, s
70% das empregadas sdo agentes de execucdo, 20% sdo controla-
doras — que deveriam, portanto, exercer fungdes mais importantes
— ¢ 0 10% restante sdo auxiliares ou membros de um quadro com-
plementar, que é o daquelas que ainda ndo obtiveram o titulo que as

* A administragdo francesa concede grande importincia & distingdo entre os
servicos encarregados da execucdo (servico exteriores) e os que cuidam da
elaboragdo das politicas a seguir (servigos centrais).
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caracteriza como funcionarias efetivas, o qual, em principio, é proi-
bido pelas disposigdes que regem a matéria. *

As trés quartas partes das funcionérias procedem das provincias
e ndo permanecem na Agéncia parisiense durante muito tempo. A taxa
de rotatividade geral do pessoal é da ordem de 15%, e a antigiiidade
média € de trés anos e meio. ** Esse tipo de recrutamento é relativa-
mente recente. Vinte anos atras, mais de 40% das empregadas na
Agéncia era recrutado na regido parisiense, porém desde ha uns dez
anos, elas procedem das regides rurais menos desenvolvidas, particular-
mente do Sudoeste. *** Essa mudanca de origem geografica é, natural-
mente, acompanhada de outra mudanca de origem social, passando-se
assim de uma maioria de filhas de funcionarias e de operarios, para
uma maioria de filhas de lawradores e de pequenos comerciantes ru-
rais. Fssa tendéncia é mais acusada entre as agentes, mas também
existe entre as controladoras.

O nivel de educaciio das novas funcionarias também tem aumen-
tado consideravelmente. Vinte ¢ um por cento das agentes ¢ 96% das
controladoras recrutadas nos dois tltimos anos tém completado o curso
secundario, enquanto nenhuma das antigas possui esse diploma. Essa
diferenga é devida as condicoes exigidas atualmente para candidatar-

* Na época da pesquisa, foram recenscadas na Agéncia, auxiliares recrutadas
para algumas semanas, nos momentos de acimulo de servigo; algumas auxi-
liares mais antigas, que deveriam ter passado por um concurso ¢ obtido seu
titulo muito tempo antes, e cuja situado ndo estava, portanto, regularizada,
150 membros do quadro complementar; 700 controladoras e 2.200 agentes,
O restante do pessoal estava composto de membros masculinos de outras ca-
tegorias de pessoal a ser enquadrado.

** A média anterior nio depende apenas da taxa de rotatividade, mas também,
evidentemente, da importancia do aumento de pessoal.

*** Por Sudoeste entendemos os trinta departamentos situados ao sul da linha
La Rochelle — Saint-Etienne, e a oeste da linha Saint-Etienne — Nimes.
Esses departamentos, que contém apenas 19% da populado francesa, forne-
cem 40% do total das funcionarias e 54% das agentes recrutadas mais re-
centemente (sem contar as que ndo nasceram no Sudoeste, porém cujas
familias sdo origindrias daguela regido). Em cada um desses departamentos,
a densidade do recrutamento de empregadas para a Agéncia €, no minimo, o
dobro da recrutada nos outros departamentos, sendo muito mais alta ainda
nos departamentos mais rurais ¢ mais pobres.
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se aos dois concursos, como também a elevagao geral do nivel de ins-
tru¢do. Porém, ao mesmo tempo, ela é tdo consideravel e tdo pouco
em consondncia com a perda geral de prestigio dos empregos buro-
craticos, que constitui um fator de desequilibrio. Mesmo no nivel mais
basico da aquestdo — o da origem das funcionarias — pode pensar-se
que a chegada em massa de jovens do Sudoeste € devida, em grande
parte, a essas novas exigéncias em matéria de instrugdo. As eventuais
candidatas parisienses, que possuem os diplomas requeridos, muito
raramente aceitam os salarios ¢ condi¢bes de trabalho das categorias
inferiores do funcionalismo publico. E unicamente nas regides rurais
menos favorecidas, que ndo oferecem outras _éaidas, onde podem ser
encontradas candidatas com as qualificagdes requeridas, dispostas a
submeter-se aos concursos. Consequientemetne, quanto mais o Minis-
tério acentua a necessidade do nivel de instrugao necessario, mais di-
ficil é recrutar agentes na regido de Paris.

A passagem da categoria de agentes para a de controladoras, e
das categorias de execugdo para as de superintendéncia, somente pode
efetuar-se através de novos concursos. Esses concursos nada tém a ver
com o trabalho que a Agéncia realiza; unicamente sancionam um ni-
vel de cultura geral que dificilmente pode ser adquirido fora da escola;
sua preparacido exige, portanto, penosos esforcos dos quais poucos
empregados sdo capazes. As promogdes, por conseguinte, sdo relati-
vamente raras, principalmente nos niveis inferiores.

Finalmente, quase todas as fungdes de superintendéncia sdo exer-
cidas por homens. E bem verdade que as mulheres também ocupam
postos de fiscalizacdo, porém esses postos ndo sdo, na realidade, de su-
perintendéncia e sim de chefia de equipe ou até mesmo de controle.
Os quadros masculinos — fiscais e chefes de se¢do — sdo relativa-
mente antigos. Oitenta por cento de seus componentes ja contam com
mais de vinte anos na fungdo puiblica. Sua média de idade é de qua-
renta anos, enquanto a de suas subordinadas é de vinte e sete. E curioso
observar que sua origem geografica e social ndo difere muito daquela
das agentes recrutadas recentemente. Essa semelhanga de origem é
tanto mais surpreendente quando se compara por contraste entre os
agentes recrutados antes de 1946 e as de recrutamento mais recente.
Essa comparacdo sugere que a mudanga na contratagdo dos agentes,
da cual temos mostrado as causas materiais imediatas, tem sido efe-
tuada dentro de um contexto de relagdes, ja antigo, entre a metrépole



Michel Crozier 19

e uma extensa zona subdesenvolvida. Vinte ou trinta anos passados, o
Sudoeste ia enviava seus filhos a Paris, para exercer a fun¢do piblica;
agora que suas filhas comegam a adquirir mais independéncia e sentir
a necessidade de buscar novas saidas, sdo elas as que chegam, mas o
contexto daquelas relagdes continua sendo 0 mesmo.

A organizagio do trabalho e a produtividade

Na maioria dos servigos da Agéncia, a unidade de trabalho con-
siste em uma equipe de quatro funciondrias. Essas equipes, das que
participam cerca das duas terceiras partes das agentes executivas, ga-
rantem a execucdo material das fungGes da Agéncia, isto é, o registro
dos pedidos dos clientes e sua contabilizacdo. Muitas funcionarias néo
pertencem a essas equipes, mas efetuam trabalhos preparatdrios ou
auxiliares, tratam dos casos especiais, ou se dedicam a retificar os
erros. Este € o caso dos membros da quarta divisdo e de todas, ou to-
dos, os funcionarios dos escritdrios ou reparti¢cdes especiais. Todavia,
podemos afirmar que aqui temos o exemplo bastante raro de uma
grande organizagdo moderna, constituida por um grupo de unidades
de vroducdo autdnomas, paralelas e independentes entre si.

A seqiiéncia das operacdes e a organizacdo do circuito das mes-
mas sdo extremamente simples: fazer a triagem da correspondéncia
no inicio do trabalho, pela manha; efetuar outra triagem da corres-
pondéncia menos importante ao finalizar o mesmo periodo; registrar
e contabilizar as operagoes solicitadas; preparar o correio de saida, e
verificar o balanco das contas de cada dia. As tarefas quotianas nido
variam jamais. As caracteristicas do sistema sécio-técnico que elas
constituem sdo: a autonomia completa de cada grupo de trabalho; a
auséncia total de interdependéncia entre 0s grupos e os servigos, € a
regularidade do ritmo didrio de trabalho. Cada grupo faz a mesma
coisa todos os dias, e nao tem necessidade de cooperar com outros
grupos para cumprir sua tarefa, cujo volume é determinado imperati-
vamente pelo principio de que todas as operagées do dia devem ser
tratadas no mesmo dia.* Em conseqiiéncia, a distribui¢do e a organi-
zagdo do trabalho n3o dependem das decisdes da superintendéncia,
nem das relacOes entre os individuos e entre os grupos, mas das pres-

* Se as funciondrias ndo terminam o trabalho do dia dentro do horario normal,
devem fazer horas extras.
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sdes impessoais do publico. O tnico bode expiatério possivel, para
um grupo ou uma brigada, € a outra brigada ou o grupo correspon-
dente da outra brigada, aos que se pode acusar de serem os responsa-.
veis pelo atraso constatado quando do revezamento dos grupos de
trabalho. T

Dentro de cada grupo, no entanto, a divisdo do trabalho e a inter-
dependéncia entre as funciondrias sdo muito rigorosas. Duas funcio-
narias trabalham, como ii foi explicado, nas maquinas contabiliza-
doras, ¢ outras duas efetuam as operacdes de verificacao. O ciclo do
trabalho € iniciado com a verificacdo dos dados das operacdes a serem
efetuadas, e continua com a batida, na maquina de seis contadores,
de todos os documentos necessarios para executar cada operacdo. A
terceira funcionaria efetua, em seguida, uma segunda verificagao, que
consiste em uma checagem das importancias registradas e de sua des-
tinacdo. Finalmente, a quarta funciondria termina o ciclo contabili-
zando na méaquina de dois contadores as operagdes realizadas durante
o dia, de forma a permitir o estabelecimento do balango geral das
mesmas ao finalizar a jornada de trabalho. A funcionéria que da inicio
ao ciclo verificando se os pedidos recebidos podem, efetivamente, ser
atendidos, deve estar dotada de uma experiéncia especial, visto ela ter
a resnonsabilidade de decidir se os pedidos podem ou nao ser proces-
sados*. Além disso, ela é quem determina o ritmo de trabalho do
grupo e, devido as funcdes que exerce, pode ser considerada como a
chefe do mesmo, embora oficialmente seu papel seja ignorado € nao
lhe proporcione qualquer beneficio econémico.

Teoricamente as quatro funcionérias deveriam ser intercambia-
veis e fazer o “rodizio” das funcdes, isto é, mudar continuamente seus
postos. Porém essa recomendacdo oficial, freqiientemente reiterada
pela Administracio fica, quase sempre, em “letra morta”, visto serem
poucas as funciondrias suficientemente experimentadas para exercer

+ Os grupos da primeira brigada e os da segunda atuam em parceria de forma
permanente; cada grupo da primeira brigada trabalha durante seu periodo
com os mesmos clientes que o grupo correspondente da segunda, o qual con-
tinuard, no periodo da tarde, efetuando as operagdes que tenha deixado pen-
dentes o grupo da manhd. As brigadas alternam seus turnos de trabalho se-
manalmente.

* Toda vez cque uma operacio ultrapassa de uma certa importincia, é neces-
sdrio o visto da supervisora.
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satisfztoriamente todas as fungdes. Contudo, as mudangas de posto,
embora somente narciais, ndo deixam de ser freqiientes, porém sem
afetar nunca mais de um ou dois pares de funcionarios de cada vez.

Em nenhum caso a verificadora chefe de grupo aceita mudar de
fungdo, a nio ser para aliviar a operadora da maquina pesada, cujo
trabalho é evidentemente mais cansativo fisicamente e, apesar da in-
tengdo igualizadora da Administracdo, ela conserva sempre, na comu-
nidade do trabalho, uma categoria e um prestigio superior ao das suas
colegas, mesmo quando se trata, como sucede ocasionalmente, de uma
auxiliar cujo salario € consideravelmente menor que o das outras fun-
ciondrias do grupo.

Tal sistema de organizacido, como vode facilmente imaginar-se,
tende a diminuir o pavel da superintendéncia. Os fiscais nfio tém que
organizar o circuito de operacdes; ndao tém nada a decidir, nem sobre
a seqiiéncia oneracional, nem sobre o ritmo de trabalho, nem sobre
a designagao das funciondarias para os diferentes postos. O volume de
trabalho e sua distribuigdo constituem para eles, como para seus fun-
cionérios, apenas um dado que. por outra parte, & somente diario e
nio nermite estabelecer nrevisdes nem constituir reservas. Os chefes
de se¢do e fiscais podem, certamente, opinar no que diz respeito a dis-
tribuicdo das novas funcionarias quando da sua apresentagdo para o
servico; porém, uma vez elas terem sido designadas para os grupos de
trabalho, nio lhes serd muito facil deslocd-las para qualquer outro
contra a sua vontade. O papel da distribuigdo ou enquadramento de
pessoal consiste unicamente em encontrar solugdes aceitaveis nos ca-
sos de desentendimentos, efetuar substituicdes de funcionarias doen-
tes e, eventualmente, designar funcionarias para trabalhar em outros
escritérios quando o chefe de divisao reclama uma nova distribuigao
de pessoal*.

Praticamente, uma boa parte do tempo dos fiscais € tomada por
suas tarefas pessoais e, particularmente, pela atualizagdo de uma série
de levantamentos estatisticos. Os chefes de seg@o estdo encarregados

% Qs pedidos do chefe de divisdo sdo, geralmente, precisos e ndo deixam muito
espago para o arbitrio. De qualquer forma, se entende que, na iltima ins-
tincia, a decisdo deverd ser facilitada em favor da antigiiidade. As novas
distribuigGes ocasionais de pessoal correspondem i criagdo de novos escri-
térios experimentados, selecionadcs nos escritérios mais antigos.
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da administracdo do pessoal. Eles tratam de todos os pequenos pro-
blemas de disciplina, preparam as observagdes e notas dirigidas aos
funcionarios, e submetem ao chefe da divisdo todos os pedidos de
derrogagio das regras que julgam necessarios. Seu papel no enquadra-
mento direto do pessoal é, no entanto, muito mais importante, visto
eles terem de coordenar a acgdo das duas brigadas, tanto no que diz
respeito ao aspecto técnico, quanto no que concerne ao humano.

Em um nivel mais elevado, o problema essencial é o da distribui-
¢ao do volume de trabalho entre as se¢des. Essa distribuicdo ndo é
feita em funcdo da carga total diaria nem dos recursos humanos dis-
poniveis globalmente, e sim de maneira indireta ¢ relativamente per-
manente, atribuindo-se, como ia foi visto, a cada grupo da sec¢do o
volume corresnondente a um certo nimero de clientes. Visto tratar-se
de uma grande quantidade de clientes, podem estabelecer-se previsoes
com relativa facilidade, e o sistema € aceito, geralmente, como satis-
fatorio, embora parega complicado, ja que nem todas as segbes tém
a mesma capacidade de trabalho e, logicamente, nio pode ser-lhes
atribuida a mesma carga. Neste nivel deve, portanto, langar-se mio a
um certo arbitrio que implica em reajustes a serem feitos, dificuldades
a superar e decisoes a serem tomadas. A influéncia dos precedentes e,
ao mesmo tempo, a idéia comumente admitida de que as segdes mais
antigas e mais solidamente enquadradas sdo as de maior rendimento
permitem, no entanto, limitar essas dificuldades.

Essa forma de organizacdo tem a grande vantagem de atribuir as
funciondrias uma carga de trabalho cujo volume nido depende da ar-
bitragem de um superior nem de qualquer cronometragem, e elimina
completamente as possibilidades de contestagdo, nio obstante apre-
sentar também grandes inconvenientes. Todas as funcionarias estdo
enquadradas nos grupos de trabalho e nao existe pessoal disponivel de
refor¢o*. Cada grupo é responsavel pelos seus clientes, dispondo as-
sim de uma certa autonomia. Nas horas de “ponta”, ndo obstante se-
* O unico recurso a disposido é constituido pelas horas suplementares que as

funciondrias podem trabalhar fora do horario de servico da sua brigada.
A brigada ndo comporta efetivamente mais do que 36 horas de trabalho e,
como as funcionarias estdo submetidas ao rcgime de 40 horas semanais, dis-
poem de 4 horas por semana para ajudar suas colegas de outra brigada,
Essas “‘compensagdes” sdo, como ¢ de se supor, muito mal recebidas pelas
funcionarias.
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rem regulares e previsiveis, a carga de trabalho torna-se extremamente
pesada e, ocasionalmente, até mesmo intoleravel, sem qualquer pos-
sibilidade de alivio. Se as unidades fossem maiores, seria possivel es-
tabelecer uma previsao e uma racionalizacdo que permitiria absorver
facilmente essas variacoes.

A solucdo da Agéncia consiste em pressionar o pessoal, impondo
uma disciplina severa, por uma parte, ¢ recorrendo a agao autoritaria
do enquadramento pela outra. As funciondrias ndo estdo certamente
submetidas ao arbitrio, porém, em compensagio, também nao podem
discutir o volume da carga de trabalho. A disciplina que lhes € imposta
¢ completamente impessoal, e inclusive seus meios de imposi¢do sao
limitados, visto que qualquer exoneragdo € virtualmente impossivel;
todavia, ela ¢ suficiente para manter o respeito do pessoal, cujos sen-
timentos de medo sdao facilmente manipulados através da ameaga de
humilhacido publica constituida pelas censuras e os registros nos pron-
tuarioz. O absenteismo € reprimido sem contemplagdes, € as funcio-
narias devem apresentar excusas escritas por todos os erros dos quais
sejam responsaveis.

Nos casos de crise, o papel da supervisao e do remanejamento de
quadros, que ndo parece ter grande importancia durante os periodos
normais, aumenta consideravel e repentinamente. O préprio sistema
social da Agéncia narece governado por uma alternancia de longos e
curtos neriodos de rotina e crise respectivamente. Durante a normali-
dade da rotina, a estrutura autoritdria da organizagio se esconde por
tras de sua armadura impessoal; as funcionarias sdo deixadas a sua
propria iniciativa e os quadros cuidam principalmente dos trabalhos
pessoais de sua incumbéncia. Nos momentos de crise ocorre uma pro-
funda transformacéo, que transcorre dentro de um clima de excitagdo
e de tensdo nervosa extenuante; tudo é regido pela urgéncia do tra-
balho a ser realizado, os quadros devem tomar suas decisdes por si
mesmos e as funcionarias devem ser levadas a obedecer.

O emporego de tal sistema, simultaneamente impessoal e autori-
tirio, muito militar em seus aspectos, torna impossiveis quaisquer
discussdes ou negociacdes e, conseqiientemente, ndo facilita demais
a compreensio. ' -

A produtividade da Ageéncia, todavia, parece elevada, principal-
mente quando comparada com a de outras organizacGes piiblicas e
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privadas. Por uma parte, procura-se a “economia nas despesas gerais”
através da nrivacdo de servigos auxiliares e sobretudo de estado-maior
e, pela outra, como acabamos de ver, todo o sistema da organizagdo
visa a pressionar o pessoal para obriga-lo a aceitar uma carga de tra-
balho consideravel. Nenhum esforco ¢ realizado como compensagio,
para adaptar e racionalizar os métodos, nem para dar maior flexibili-
dade a organizag@o, nem para elaborar uma politica que, no que diz
respeito ao pessoal, tenha em consideragao as perspectivas em relagao
ao seu futuro, em funcio do crescimento da organizagdo, das mudan-
cas nos habitos do publico, e da prépria evolugio individual dos fun-
cionarios. A produtividade, na concepgao prevalecente na Agéncia se
baseia, portanto, na pressdo direta € ndo na organizagio € na previsao.

Os resultados imediatos e aparentes desse sistema sdao bastante
interessantes. Tanto do ponto de vista do preco de custo liquido, quan-
to do ponto de vista da qualidade do servigo, ele parece muito eficiente.
Porém essa visao torna-se de repente muito diferente, se aceitarmos
analisar a situagdo um pouco retrospectivamente.

Duas séries de fatos devem ser tidos em consideragdo. Inicial-
mente, a produgdo do Orgdo parisiense € relativamente baixa quando
comparada com a de suas congéneres provinciais menores. Essa infe-
rioridade € curiosa, jA que a evolucdo geral da sociedade industrial
tem tendido a impor a idéia de que, pelo menos até um certo nivel
geralmente elevado, a produtividade aumenta de acordo com a dimen-
sdo da unidade de produgio. Esse fendmeno somente pode ser expli-
cado relacionando-o com os meios utilizados para obter uma boa pro-
dutividade. O aumento da produtividade ndo guarda relagdo com o
crescimento das unidades de produg@o quando nao se recorre aos meios
habituais de racionalizagdo e de integracdo de todas as atividades, den-
tro de um sistema interdependente mais flexivel. A insisténcia sobre
os meios tradicionais — disposi¢io para a poupanga, economia nas
despesas gerais, fiscalizacdo e pressdo — favorece as empresas pe-
quenas, nas quais a supervisdao, o controle e a pressao social sdo de
execugao mais facil.

Em segundo lugar, a produtividade geral satisfatéria ndo pode
ser adquirida, a ndo ser mediante uma forte pressdo exercida de cima
para baixo, pela qual deve ser pago um prego excessivamente alto no
que diz respeito a moral. A Agéncia em geral, e o 6rgdo de Paris em
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particular, se encontram dentro de um circulo vicioso: a pressdo em
beneficio da produtividade mantém uma péssima moral no seio do pes-
soal; a existéncia desse tipo de moral acarreta freqiientes e regulares
pedidos de demissdo; essa hemorragia de pessoal, no momento em que
o nimero de funcionarias deveria aumentar constantemente, tende a
diminuir a média de antigiiidade das mesmas, o qual, nas condigoes
de funcionamento da prépria organizag@o, torna a carga de trabalho
ainda mais pesada. Para manter a produtividade é, portanto, neces-
sario aumentar a pressdo, isto €, renunciar antecipadamente a qual-
quer esperanca de melhorar a moral e, consegiientemente, a estabili-
zar as funcionérias. A partir do momento em que ¢é atingido o limite
das pressdes possiveis, a produtividade é desfavoravelmente afetada,
e isto € o que explica a menor eficiéncia do 6rgdo de Paris que, em
todos esses pontos, se encontra em inferioridade com respeito aos das
provincias*.

A satisfagcdo das funciondrias no trabalho

A anélise que acabamos de realizar sobre as dificuldades enfren-
tadas pela Agéncia j& sugere até que ponto a produtividade, ou seja,
os resultados praticos do sistema de sua organizagdo pode ser influ-
enciada pelas reagdes ou, talvez melhor, pela “moral” do seu pessoal.

% Visto que tudo se baseia na capacidade das funciondrias para manter um
ritmo elevado de trabalho, a organizacdo ndo pode funcionar a pleno rendi-
mento, a ndo ser que se disponha de uma percentagem de funcionarias an-
tigas, capazes de impor esse ritmo como chefes de grupo, ou de segui-lo no
posto mais dificil, ou seja, no da datilografia com a méquina pesada. A es-
treita relacio entre a produtividade e a antigiiidade do pessoal é evidenciada
quando se comparam as se¢des. Se as ordenarmos de acordo com sua pro-
dutividade, a classificagdo obtida corresponderi, pouco mais ou menos, a
que obtemos quando as ordenamos em fungdo da percentagem de funciond-
rias com antigiiidade superior a cinco anos. A curva, enfim, é quase a mesma
quando se adota como critério de classificacdo a percentagem de pedidos de
demissdo, o qual constitui um indice excelente da moral da se¢do (depen-
dendo das secOes essa percentagem, que se inicia com um 20%, pode chegar
até 65% ). A andliszs dos antecedentes mais recentes do 4rgido parisiense
permite, enfim, constatar que o nimero de se¢des com baixo indice de rota-
tvidade e produtividade elevada tem diminuido constantemente, & medida
que aumentava a percentagem de funciondrias antigas retiradas das mesmas,
para formar a armagdo das novas se¢les que sdo criadas anualmente. As
teacbes psicoldgicas das funciondrias parecem, portanto, repercutir direta-
mente sobre ns aspectos mais concretos da produtividade da organizagio.
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Porém essa primeira interpretagio ndo deve ser compreendida de
forma excessivamente literal. As relacdes entre a “moral” e a produ-
tividade, e mesmo a no¢do de “moral” estdo longe de ser simples. Os
avangos da pesquisa no decorrer destes ultimos vinte anos tendem efe-
tivarrente a evidenciar, por uma parte, que as diversas reagdes dos
membros de uma organizacdo sdo consideravelmente heterogéneas e
ndo podem ser explicadas pela existéncia de um fator unico subja-
cente como o fator moral e, por outra parte, que nao existe relagdo
direta e univoca, valida em todas as circunstincias, entre essa moral,
ou um qualquer de seus elementos, e os resultados das organizagdes
em matéria de produtividade™. Aproveitando a licdo dessas multiplas
experiéncias, alguns pesquisadores comegam a expor esses problemas
de uma forma mais complexa, mais institucional e mais sociolégicaft.
'E dentro dessa perspectiva que vamos orientar nossa andlise.

Antes, portanto, de proceder ao estudo dos sistemas de relagdes
interpessoais e intergrupos que condicionam, junto com o sistema de
organiza¢do com o gual eles mesmos estdo relacionados, o sucesso e
a eficiéncia da Agéncia, desejariamos abordar o primeiro problema
que, naturalmente, sempre ocupa nossos pensamentos nesse ambito,
isto €, o da satisfacdo no trabalho.

A satisfacdo que um individuo declara sentir em seu trabalho é
uma nocdo simples e relativamente clara que, a primeira vista e em
qualquer caso, expressa bastante bem sua adaptagdo a tarefa que rea-
liza e, portanto, ao seu papel dentro da organizagio **. E geralmente
em redor de uma analise das respostas as questdes referentes a esse
assunto onde se comega a elaborar a nogado de “moral”. Com efeito, a
satisfagdo no trabalho ndo dissimula mais do que parcialmente a ati-
tude dos individuos entrevistados no que diz respeito a organizagdo

* Esse é o ensinamento que pode ser deduzido dos resuitados obtidos pelo
Survey Research Center, da Universidade de Michigan, cujo programa de
pesquisas sobre esta matéria ¢ o mais ambicioso.

+ O capitulo VI contém uma andlise sobre esses trabalhos.

** Uma andlise mais profunda mostra que, de fato, a satisfaio no trabalho é
nitidamente diferente da sentida pela prépria situaico individul na organiza-
cdio, e que apresenta virias dimensbes independentes, que correspondem ao
interesse intrinseco da tarefa, a responsabilidade do individuo, a sua liberdade
de acdo e a suas possibilidades de iniciativa.
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em geral, 4 opinifio que ela lhes merece, a sua vontade de nela ficar ou
dela sair, e & colaboracdo aue estdo dispostos a oferecer-lhe. Enfim,
essa satisfacdo reflete geralmente uma relagdo muito individual com o
seu ambiente, e quase ndo nos da qualquer informagé@o sobre os fend-
menos de grupo, que parecem determinar mais profundamente seu
comportamento.

Mesmo assim, no caso da Agéncia, esse estudo nos proporcio-
narid um ponto de partida particularmente interessante, jA que vai nos
permitir fazer justica no que se refere a alguns preconceitos sobre 0s
fatores que determinam a satisfacdo do pessoal, como também vai
ajudar-nos a oferecer uma primeira descri¢do do clima e enunciar cor-
retamente, a partir dessa descri¢do, o problema do funcionamento do
sistema social da Agéncia.

O trabalho efetuado na Agéncia é, quase sempre, monétono e
repetitivo. Além disso, as tarefas sdo fisicamente pesadas e, no esta-
belecimento de Paris, sdo levadas a termo dentro de um clima de ten-
$40 nervosa que as torna muito cansativas para as funcionérias. Muitas
pessoas, concluem, um pouco apressadamente, que a moral das funcio-
narias e suas possibilidades de adaptar-se satisfatoriamente a sua si-
tuacdo depende, essencialmente, do préprio conteido da tarefa que
lhes € imnosta nela técnica. Os jornalistas e politicos que tém mostrado
interesse pela situagdo das funciondrias da Agéncia sempre consi-
deraram que a maior parte dos problemas humanos dessa organizacido
resultam da natureza desumana do trabalho. Mesmo os politicos de
orientacdo conservadora denunciaram as ‘conseqiiéncias deploraveis
da mecanizacdo, que transforma os trabalhadores em robos, fazendo-
lhes perder sua individualidade e seu gosto pelo trabalho. Muitos dos
altos funcionarios e dos quadros de direcdo da Agéncia compartilham
inteiramente o mesmo ponto de vista*.

Os resultados da pesquisa estdo realmente em contradigdo direta
com esse ponto de vista. A safisfacdo no trabalho nio é especialmente
baixa entre as funciondrias do 6rgéo parisiense. Em qualquer caso,
ela ndo é diferente da que pode ser observada em outras organizagdes

* O sucesso desse humanismo, em nossa opinifio, se prende ao fato dele permi-
tir trangiiilizar a consciéncia a baixo custo. J4 que a mecaniza¢io ndo pode
ser indiciada, e que ninguém pretende interromper o progresso, qualquer um
pode permitir-se denunciar seus maleficios. Tornando-a responsdvel por to-
dos os problemas humanos, podemos deixar de fazer qualquer esfor¢o e, ao
mesmo tempo, descarregar-nos de uma culpabilidade excessivamente direta.
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comparaveis. Em seus comentarios pessoais as funciondrias geralmente
minimizam o problema da natureza do trabalho e destacam os aspec-
tos de sua situagao que dependem diretamente da vontade humana.
Trés pontos sobressaem especialmente: a prioridade dada pelas fun-
cionarias ao problema da carga de trabalho; sua atitude moderada e
relativamente favoravel com relagao a prdpria tarefa e, principalmente,
a influéncia decisiva que parece exercer seu status social fora da Agén-
cia, para explicar suas possibilidades de adaptagdo dentro da mesma.

A prioridade dada ao problema da carga de trabalho

Nao insistiremos sobre este ponto, visto ele ndo apresentar a mi-
nima ambigiiidade. O problema da carga de trabalho foi mencionado
espontaneamente por mais das duas terceiras partes das entrevistadas,
em suas respostas a uma questdo geral sobre a maneira de melhorar a
situagdo do pessoal, enquanto somente um tergo delas faz mengio
dos salarios, que foi o segundo tema abordado por elas. Isso é tanto
quanto mais chocante, visto os salarios serem baixos e sua insuficién-
cia ser ha longo tempo motivo de vigorosos protestos sindicais*, Final-
mente, muitas entrevistadas apresentaram sugestdes muito razoaveis
para remediar essa situagdo; declararam principalmente que uma me-
lhor organizagdo do trabalho e a estabilizagdo do pessoal, através de
medidas adequadas, permitiria reduzir o peso da carga de trabalho.
Por outro lado, somente uma pequena minoria das entrevistadas ex-
pressou expontaneamente queixas concernentes a natureza das tarefas
e ao tédio que elas provocamt,

* Ao serem interrogadas sobre os saldrios, as entrevistadas ndo deixaram de
queixar-se, por certo muito amargamente.

+ Essas conclusdes sdo, sem divida, impressionistas. O fato de um problema
nio ser evocado espontaneamente, nio significa que ele careca de importén-
cia. Uma pesquisa de opinido nunca nos oferece mais do que uma visdo re-
lativamznte superficial das atitudes do publico. A pesquisa que efetuamos na
Agéncia foi, em qualquer caso, mais longe, j4 que nos permitiu medir ¢ pon-
derar reacoes. Porém, nessa atividade, a respon..abﬂxdade do analista é
grande, ¢ o que ele pode nos proporcxonar ndo constitui um ]ulgamento real-
mente cientifico, senio uma impressdo baseada em uma série de fatos mais
ampla do que aquela geralmente disponivel. Somente estudos mais especia-
lizados ¢, pelo menos parcialmente experimentais, poderiam fornecer-nos pro-
vas realmente cientificas. Em qualquer caso, pode ser notado que os trabalhos
efetuados até o presente pelos investigadores mais diversos, tendem a corro-
borar nosso ponto de vista®.
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As atitudes relacionadas com a propria tarefa

O segundo ponto merece maior aten¢do. Comecemos por ana-
lisar a classificagdo geral das opinides. Nossas entrevistadas se quei-
xaram muito amargamente da carga de trabalho e das condi¢des em
que é realizado. E importante constatar que, quando elas se referem
a sua propria tarefa, suas opinides nao diferem grandemente das re-
colhidas em outras organizagbes comparaveis, tanto da Franga como
dos Estados Unidos.

TABELA I — SATISFACAO NO TRABALHO
EM ALGUMAS GRANDES ORGANIZACOES ADMINISTRATIVAS
(SOMENTE REFERENTES A TRABALHOS DE ROTINA)
GRAU DE SATISFACAO

baixo e
alto médio  muito
baixo
Agéncia de contabilidade, estabelecimento
parisiense ........... ... 0 0ina... 12% 55% 33%
Seis companhias parisienses de seguros
(sedes administrativas)* ............ 25% 37% 38%
Empregados dos servicos administrativos de
uma grande rede bancdria parisiense* 21% 57% 22%
Uma companhia de seguros americana . ... 22% 36% 41%

Esta comparacdo deve ser usada somente a titulo indicativo, visto
nio terem sido utilizados os mesmos instrumentos de medigdo nos qua-
tro casos (excetuando-se os das seis companhias americanas de segu-
ros e a rede bancéaria). Porém ela permite, pelo menos, afirmar que
ndo existe oposicdo excessivamente sensivel entre as atitudes, no que

* Dados extraidos das pesquisas realizadas pelo autor no quadro do Institufo
de Ciéncias Sociais do Trabalho, entre 1955 e 1959, cuja andlise detalhada
poderd ser encontrada em uma obra atualmente em preparagao.
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diz respeito ao trabalho, dos empregados limitados a0 mesmo tipo de
atividade de rotina em condigdes consideravelmente diferentes, e que
essas atitudes nao sio tdo desfavoraveis como geralmente se supoe. Tal
conclusdo, por outra parte, coincide completamente com os resultados
obtidos nas pesquisas mais recentes sobre a satisfagdo no trabalho, em
fungdo das diversas ocupagdes®.

A leitura dos comentdrios individuais recolhidos no decorrer das
entrevistas € ainda mais reveladora, na medida em que permite captar
melhor o centro de interesse das entrevistas e a natureza de seus mo-
tivos de queixa*.

Algumas exposi¢des particularmente representativas dos comen-
tarios exatos de trés das pessoas nossas entrevistadas vdo nos permitir
dar uma imagem mais precisa e, a0 mesmo tempo, esclarecer a signifi-
cagao humana das reagdes dessas funcionarias.

Comecemos pela entrevista de uma funciondria que representa
muito bem a média das opinides — 55% da nossa amostragem clas-
sificada na categoria das razoavelmente satisfeitas, na Tabela I. Tra-
ta-se do caso da Senhora B, verificadora, chefe de grupo, com cinco
anos de antigiiidade, porém que, no momento da entrevista, ainda
estava em vias de obter seu titulo. Ela mora em um apartamento mo-
biliado, é uma funcionéria parisiense, de vinte e cinco anos de idade,
casada com um desenhista industrial, filha de um operario ¢ uma ven-
dedora; vejamos o que ela diz a propdsito do seu trabalho:

“E bom terminar o trabalho, para mim foi muito duro habituar-
me. No inicio uma ndo entende bem as coisas. Eu preferia a datilogra-
fia. Quando uma comega é estonteante. Quando se estd muito acos-
tumada, a coisa vai, porém é muito enervante trabalhar no meio de
tanto barulho...”

“Orgulho profissional? — Ah! sim (eu tenho). Apesar de tudo,
todas estamos um pouco contentes... Também existe a emulacdo
entre os grupos. Sobretudo quando eu era verificadora gostava de ter-
minar bastante cedo. Gosto muito de dirigir o meu grupo.”

*

Nas entrevistas, foram utilizados esquemas livres e nossas questdes suscitaram
respostas muito ricas em qualidade.
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“Consciéncia profissional? — As responsabilidades nao sdo pou-
cas. Uma é obrigada a fazer bem seu trabalho, se ndo quer ter aborre-
cimentos (se uma é conscienciosa). Isso depende dos temperamentos
(o tom da entrevistada significa que ela ndo pode mesmo conceber ser
suspeita de ndo té-la).”

“No plano das aptidoes: — Isso (o trabalho) corresponde total-
mente a minhas aptidoes, sobretudo como verificadora; também como
datilografa, porém acho que como verificadora é melhor; datilografia

vocé pode bater ou estar em outra parte®.”

Pela leitura desses comentéarios, nota-se que as restricdes da Se-
nhora B néo se referem tanto a natureza da tarefa quanto as condigoes
em que ¢ realizada. A Senhora B parece estar pessoalmente muito
atraida pelo seu trabalho de verificadora e seu papel de chefe de

grupo.

Isso contrasta com as queixas referentes ao aspecto mais apa-
rente da tarefa, isto é, a satisfagdo relativa manifestada a propésito do
seu contetido técnico esta amplamente relacionada com esse aspecto.
As pessoas que temos considerado como muito amantes do seu tra
balho sdo unicamente aquelas tdo interessadas no que fazem, que che-
gam a esquecer suas reservas (pelo menos momentaneamente) ao falar
do assunto. Vejamos, por exemplo, o caso da Senhora A. Essa Senhora
€ uma breta, de 40 anos de idade, que vive com o marido, ferroviario
e também bretdo, em uma pequena casa dos subirbios, comprada com
suas economias. Trabalha na secdo especial da Agéncia com uma ma-
quina contabilizadora de dois contadores, parecida com as das salas
maiores de trabalho; ela declarou ao entrevistador:

“Gosto muito disso como trabalho. Antes eu era arrumadeira. Fui
a escola até os dez anos, nd@o me foi possivel continuar;, uma amiga me
disse: ndo sei como vocé pode ficar assim, querer é poder... O que
eu ndo gosto é que uma é for¢ada a ndo ter capricho no trabalho, mes-
mo que uma queira; ndo adianta ser caprichosa, isso ndo serve para
nada, so6 conta o resultado, porém isso me decepciona um pouco...”

Consciéncia profissional? — Ah! sim (subentende-se, tenho bas-
tante). Isso me permite agiientar (a frase é pronunciada com muito
calor e emocdo). A entrevistada para e, logo apds, recomega em um
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tom diferente, como dissimulando uma segunda intengdo: Porém as
jovens tém menos. Elas ndo se deixam tapear como nds. Sdo elas as
que estdo certas. Nos dizem: “Para vocés a dureza e nés...”

A propésito de suas aptidées: — Sim (isso vai muito bem co-
migo) isso tem me permitido desenvolver algumas qualidades: a ra-
pidez, a ordem. .. estou satisfeita. Se trabalha em outro ambiente,
uma se eleva*. O sonho de minha vida era ser professora, empregada
de escritério. .. Sou de temperamento um pouco autoritdrio. O que
eu ndo gostava era ser empregada doméstica. ..”

A terceira parte das entrevistadas, no entanto, manifesta uma
atitude completamente diferente. Para elas, o contetido do trabalho é
tdo desagradavel como suas condigoes. A escoltha de alguém mais re-
presentativo, dentro desse grupo, é mais dificil, visto nela encontrar-se
uma variedade de opinides muito maior que nos dois grupos prece-
dentes. A pessoa escolhida, a Senhorita X, representa a metade mais
descontente do grupo, ou seja, a daquelas que ndo gostam absoluta-
mente do seu trabalho (a outra metade pode ser considerada como a
das que nao gostam demais dele), embora neste subgrupo encontre-
mos algumas funcionarias mais violentas do que ela.

A Senhorita X tem vinte anos. E da Lorena. Seu pai era dono
de uma padaria em uma cidade bastante importante, e a situagéo eco-
némica da familia era consideravelmente satisfatéria. A Senhorita X
completou o curso ginasial e teria gostado continuar seus estudos, mas
o »2u pai faleceu antes de poder reestabelecer a situagdo da familia,
arruinada pela guerra. Viu-se entdo na necessidade de trabalhar, e foi
contratada primeiramente por outra Agéncia, da qual foi posterior-
mente transferida para o estabelecimento parisiense da mesma, onde
conseguiu seu titulo de funcionaria. Ela trabalha em uma secdo es-
pecial, com uma maquina de dois contadores como a da Senhora A,
e esta desejosa de poder deixar o emprego. Eis aqui o que ela diz a
respeito do seu trabalho:

“E muito mondtono, eu bato pela manhd na mdquina a conta X,
e a tarde bato mais contas. E bastante enfadonho”.

Deve ser notada a ruptura do tom. A Senhora A... passa repentinamente da
forma pessoal para o “se trabalha” impessoal, como se ndo pudesse mais
assumir a responsabilidade de uma afirmagdo pessoal tdo positiva.
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“Sou bastante sonhadora, é mecdnico (o trabalho). Vivo com-
pletamente fora do que estou fazendo. De um certo ponto de vista, isso
permite evadir-me. .. realmente, isso ndo tem qualquer interesse. . .
Algumas vezes (eu me dizia) isto deve servir para alguma coisa. Uma
ndo tem mais a mesma personalidade. Aqui na administracdo uma
perde sua personalidade.”

“Orgulho profissional? — Igual que antes, ou quase. Aqui eu néo
vejo nada. Se ndo houvesse meio de se evadir, era para ficar louca.
Com as minhas colegas, as minhas amigas, é o mesmo. .. Se eu pu-
desse ter feito outra coisa, mas tive de comegar a trabalhar de um
dia para outro...”

“Consciéncia profissional? — Eu parto do principio de que ndo
importa que trabalho deve ser bem feito. Ndo gosto de cometer erros...
Porém na minha opinido, nao é a consciéncia profissional o que faz
andar o servico. Somos como bestas inteligentes; o trabalho tem-se
tornado completamente maquinal. .. Funcionamos pelo hdbito. Nao
hd necessidade de supervisoras, uma vez a supervisora ndo estava ld
e ninguém percebeu*.”

“No concernente a suas aptidoes? — Do meu ponto de vista,
acredito ndo ter aprendido grande coisa aqui.”

A influéncia decisiva do “status” social

Nosso terceiro ponto, a influéncia decisiva do “status” social,
para compreender as atitudes no trabalho €, de longe, o mais desa-
tendido. A satisfagcdo no trabalho esta geralmente relacionada, em pri-
meiro lugar, com o tipo de trabalho, e depois, em segundo lugar e de
forma menos nitida, com a idade e a antigiiidade das funcionarias (as
mais idosas e de maior antigiiidade sao, em média, as que estdo mais
satisfeitas). Entre as nossas entrevistadas temos podido constatar, sem
deixar lugar a qualquer divida, uma diferenca muito consideravelt

* Excepcionalmente, no servico onde trabalha a Senhorita X, as supervisoras
substituem, em parte, o fiscal ¢ t¢ém muita mais importdncia do que as das

2 S

salas comuns; isso é o que d4 peso a observagio da entrevistada.

+ [Essa diferenga é estatisticamente significativa no nivel 0,01, isto é, quando
existe somente uma possibilidade entre cem de que ela seja devida ao acaso.
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entre as verificadoras chefe de grupo e as outras funcionarias; dife-
rencga essa que corresponde ao contetido e ao status que implica a fun-
cao de chefe; porém ndo descobrimos qualquer outra diferenga que
possa ser atribuida a influéncia da idade ou a antigiiidade. Em com-
pensacdo, um fator cuja influéncia, pelo menos diretamente, ndo pu-
demos comprovar a nio ser em raras ocasides — o status social das
funcionérias fora do trabalho —, parece ter, a esse respeito, uma in-
fluéncia preponderante. Ainda assim, se combinarmos as duas influ-
éncias — o status correspondente ao trabalho realizado dentro da em-
presa (o fato de que a funcionaria seja ou ndo chefe de grupo) e seu
status social fora do trabalho (o de pertencer a classe média ou a um
nivel mais popular) —, poderemos predizer com a maior precisdo sua
atitude vis-g-vis do seu trabalho.

Em outras palavras, pode afirmar-se que a satisfagdo no trabalho
ocorre em fungdo da concordancia entre as expectativas nelas susci-
tadas pelo meio social e a prépria realidade ou, quando menos, pelo
prestigio do seu trabalho no seio da Agéncia,

Nos classificamos as funcionarias em duas grandes categorias, de
acordo com seus comentérios sobre seus pais, seus maridos, seus ami-
gos, sua educag@o e seu tipo de vida*. A primeira categoria poderia
corresponder a uma orientagao classe média, ou da pequena burguesia,
e a segunda a uma orientac@o classe operéaria, ou popular.

* Por exemplo, foram consideradas como de orientagdo classe operdria (ou
popular):

— Uma jovem senhora (trinta anos), filha de um mecénico trabalhando em
uma garagem, de instrucdo primdria, casada com um operério qualificado,
que trabalhava em uma grande fibrica dos subirbios, morando juntos
com um filho em um apartamento de dois cdmodos, sem banheiro.

— Uma jovem, filha de um mineiro do Sudoeste, que obteve seu titulo de
funciondria e passou no concurso de agente. Vive em Paris, em um lar
do Exército de Salvagdo.

~— Uma jovem (vinte e cinco anos), filha de um cantoneiro aposentado, ca-
sada com um empregado do metrd, admitida como auxiliar com um cer-
tificado de estudos primarios, morando com seu filho e seu marido em
um quarto mobiliado de hotel, sem gds nem 4gua.
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As duas terceiras partes das entrevistadas poderiam ser conside-
radas como pertencentes a “classe operaria”, e a outra terceira parte
como representativa das “classes médias”’. Quase todas as funciona-
rias de orientacdo “classe operaria” gostam do seu trabalho. Oitenta
por cento delas formam parte das duas primeiras categorias (gostam
muito ou bastante do seu trabalho), e nenhuma da segunda metade da
terceira categoria (ndo gostam absolutamente do seu trabalho). Entre
as entrevistadas de orientagao classe média encontramos, ao contrario,
uma boa metade de funcionarias descontentes®. Porém a diferenga é
ainda maior; as funciondarias procedentes da classe operdria gostam
realmente do seu trabalho, sejam ou ndo chefes de grupo, no entanto,
entre as pertencentes a classe média, somente aquelas que o sdo se
declaram favoravelmente (80% das chefes do grupo “classe média”
gostam do seu trabalho, contra 20% de suas colegas que ndo sio
chefes de grupot).

Em resumo, podemos considerar como suficientes, tanto o critério
que diz respeito ao tipo de trabalho realizado pelas funcionarias, como

Foram consideradas como de orientacdo classe média:

— Uma jovem, filha de um administrador dos correios, com tftulo ginasial,
que passou no concurso verificadora e vive em Paris, em um lar da
Administragdo, para jovens.

— Uma jovem senhora, filha de um funcionario médio e casada com outro
da mesma classificacdo. Tem preparagdo ginasial e mora com seu marido
em um pequenc apartamento préximo da Agéncia.

Finalmente, como exemplo mais raro, mas ndo completamente isolado, de
funciondria pertencente & burquesia:

— Uma jovem da provincia, obrigada a procurar “uma situagdo” em con-
seqiiéncia da morte do pai, que pensa em preparar-se para o concurso de
secretdria administrativa. Recebe ajuda financeira da familia e mora em
um confortdvel lar para estudantes. Seus amigos sdo todos também es-
tudantes.

* A diferenca é naturalmente significativa do ponto de vista estatistico, em
um nivel muito inferior ainda a 0,01.

Mais adiante voltaremos a tratar do problema relativo & importincia de ser
chefe de grupo, que parece devida, em nossa opinido, & rigidez da organizacdo
do trabalho ¢ a relativa auséncia de “clanes” e até mesmo de grupos de ami-
gas dentro do trabalho.

~+
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o que se refere ao meio social ao qual pertencem, para predizer sua
satisfacdo no trabalho em, pelo menos, 85¢% dos casos. Para os 15%
restantes, uma andlise mais demorada mostra que a existéncia de pro-
blemas pessoais pode ser considerada como responsavel por esses
“erros”.

Um determinismo tdo rigido raramente pode ser observado, sen-
do ainda mais perturbador o fato de que ele possa basear-se em um
fator que, geralmente, ndo parece ter muita influéncia sobre as situa-
¢bes de trabalho, embora corresponda a hipéteses ja levantadas sobre
as motivacées no trabalho. Nossa hipotese pode relacionar-se, em par-
ticular, com o exame de Zaleznik, Christensen e Roethlisberger da
questdo sobre o equilibrio que um individuo néo deixa de procurar em
seu trabalho, entre seu investimento fisico e afetivo e a recompensa que
recebe’; podemos também relaciona-la sobretudo com a hipétese de
Ceorge Homans sobre a concordancia (ou, apoderando-nos da ex-
pressao que ele usa, a “congruéncia”) que procurariam os membros
de qualquer grupo de trabalho, entre os diferentes aspectos de sua ta-
refa e do seu status dentro do grupo e da empresa®. Homans sé pensava,
realmente, no préprio posto de trabalho, ¢ ndo no status social do
empregado fora da empresa. Porém podemos desenvolver facilmente
sua interpretagdo € manter que, no caso que estamos estudando, as
diferencas de prestigio entre o papel proposto ao empregado no tra-
balho e o seu papel fora.do mesmo, sao de tal natureza que eliminam
todas as demais.

Podemos, ainda, propor varias interpretagdes interessantes para
explicar como pode desenvolver-se tal situagdo. Em primeiro lugar,
pode observar-se que o trabalho na Agéncia se caracteriza por uma
quantidade muito pequena de funcdes especiais e pela existéncia de
diferencas muito acentuadas entre essas funcdes, o qual implica que
as discordancias entre o starus no trabalho e o status fora dele sdo bem
mais sensiveis e dificeis de suportar do que o seriam normalmente, ja
que nio podem ser dissimuladas pela densidade da hierarquia.

Em segundo lugar, podemos destacar o grande nimero de fun-
cionarizs que pertencem a um nivel nitidamente superior aquele que
poderia esperar-se como conseqiiéncia do seu tipo de trabalho e, final-
mente, em terceiro lugar, a juventude do conjunto do pessoal, gque
tende a diminuir a participagdo afetiva das funcionarias na vida do
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trabzalho*. Nio obstante, também podemos afirmar que, quando ocor-
re a convergéncia dessas diversas influéncias, ela ndo faz outra coisa
sendo reforcar uma influéncia ainda mais decisiva: a importancia dos
problemas de prestigio, dentro de uma organizacdo burocratica ¢ es-
tratificada como a da Agéncia de contabilidader.

Esta ultima hipétese nos situa dentro de outra perspectiva, a das
relagdes interpessoais ¢ intergrupos. Ela implica realmente ir além da
analise da adptacido individual de cada funcionaria, e abordar o pro-
blema de sua participa¢io no sistema social que constitui 0 conjunto
da organizagdo. Concordemos, por enquanto, em que o mal-estar geral
e as diversas dificuldades que a Agéncia enfrenta ndo se prendem as
conseqiiéncias psicoldgicas diretas de caracteristicas materiais e téc-
nicas embaracosas, visto que qualquer atitude, mesmo aparentemente
tdo simples como a satisfacdo no trabalho, ndo pode ser explicada de
outra forma que nio seja através de dados complexos de ordem socio-
logica.

*  Merece ser observado que a politica de pessoal do Ministério, mais ou menos
conscientemente dirigida nesse sentido, consistc em contratar, sempre de pre-
feréncia, funcionirias de um nivel de educacdo mais alto e, em conseqiiéncia
(atualmente) de um nivel social também mais elevado, o qual tende a au-
mentar as fontes de tensdo, visto essas funciondrias serem justamente as que
parecem ter mais dificuldades para adaptar-se satisfatoriamente & situagio.

+ Essa argumentaciio parece ir de encontro A observagdo feita anteriormente
sobre a ndo influéncia da antigiiidade, porém pode muito bem ser mantido
que, mesmo se a antigliidade e a idade das funcionérias nio influem na adap-
tacio individual, a juventude generalizada ¢ a falta de antigiiidade do con-
junto do pessoal podem, todavia, ter uma influéncia decisiva para determinar
a participacdo afetiva da totalidade das funciondrias na vida do trabatho.
O clima reinante entre um pessoal muito jovem na sua maioria, pode levar as
funciondrias mais antigas a reduzirem também o seu interesse nesse tipo de
participagdo, o que parece ser o caso do cstabelecimento parisiense da Agéncia.






2. As relacdes interpessoas e intergrupos e o
problema da rotina

A participagdo social das funciondrias
e sua integracdo na organizacdo

< ntre as atitudes das funcionarias do estabelecimento parisiense da
Agéncia no trabalho e sua participagdo na vida social da organiza-
¢lo, existe um grande contraste. Embora essas atitudes ndo sejam
excessivamente diferentes das adotadas pelas funciondrias de outras
grandes organizagdes administrativas, o clima de apatia e isolamento
que, como acabamos de ver, nos revelaram em suas entrevistas é, em
compensacdo, completamente invulgar. Elas ndo manifestaram o mi-
nimo interesse pelos objetivos da administragdo a qual pertencem, cri-
ticam muito acerbamente o funcionamento da Agéncia, e se recusam
a participar, seja como for, na sua vida social. Parecem sobretudo inca-
pazes de estabelecer relagdes sociais ativas entre elas mesmas; ndo foi
possivel achar em parte alguma qualquer grupo ou forma de relacio-
namento social baseado na coincidéncia de obrigacdes (“clique™) ou
propdsitos (“bande”) suficientemente estavel, onde as funciondrias
pudessem encontrar algum reconforto ou apoio pratico. Em resumo,
a pouca solidariedade observada no seio do pessoal se manifesta ex-
clusivamente em suas reagdes contra os dirigentes e contra a organiza-
¢do formal da Agéncia.

A opinido das funciondrias sobre a Agéncia

Os comentarios recolhidos sobre o funcionamento do estabeleci-
mento parisiense foram desfavordveis na sua grande maioria. Fizemos
as nossas entrevistadas perguntas de rotina sobre sua organizagdo*.

*  Perguntamos principalmente: o
— Qual ¢é sua opinido sobre a situacdo das funciondrias na Agéncia?

— Aconselharia a uma amiga para que entrasse nela?
— Se pudesse voltar atras, faria outra vez a mesma coisa?
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Sessenta por cento entre elas deram respostas constantemente desfavo-
raveis, e somente uma funcionaria em cada sete se manifestou de
forma realmente positiva.

Além disso, contrariamente ao que se constata quase sempre
quando sdo feitas perguntas similares, as funcionarias mais antigas fi-
zeram mais criticas negativas do que as funcionarias novas. Na maior
parte das empresas onde foram feitas pesquisas sobre a moral, quando
se analisa a opinido geral dos empregados sobre a organizagdof, sobre
seu sentimento de dependéncia e sua vontade de participacdo em fun-
¢ao de sua antigiiidade, obtém-se uma eépécie de curva de aprendiza-
gem. ApOs uma queda espetacular no decorrer dos primeiros anos,
que corresponde a perda das primeiras ilusdes e 2 necessidade de
adaptar-se a uma realidade menos brilhante do que a esperada, as
opinides favoraveis aumentam regularmente acompanhando a anti-
giiidade. Esse ndo é, absolutamente, o caso do estabelecimento pari-
siense da Agéncia, cuja curva segue a tendéncia contraria, e continua
declinando regularmente até chegar ao que parece um paradoxo para
os iniciados: as funcionérias com mais de dez anos de antigiiidade sao
quase que unanimemente desfavoraveis.

Quando lhes foi pedida sua opinido sobre a Agéncia, as funcio-
nérias se queixaram principalmente, como ja vimos, da carga de tra-
balho, da pressdo sofrida para desincumbir-se dela e da tensdo ner-
vosa geral que impera no estabelecimento de Paris. Quando as per-
guntas foram mais especificas, obtivemos duas espécies de comenta-
rios referentes, tanto a disposi¢io e manutencdo dos locais € ao am-
biente de trabalho, como ao comportamento dos dirigentes.

Alguns comentarios destacam, por exemplo, o carater frio e de-
sagradavel dos locais, a falta de conforto e a péssima manutengdo, ao
mesmo tempo que deixam transpirar uma espécie de ressentimento sen-
timental. Nao é somente a falta de comodidades que as magoa, mas
também o fato de que esse desconforto significa que ndo “se” interes-
sam pelas funciondrias. O seguinte trecho de uma entrevista a uma
jovem funcionaria é bem representativo:

“Se pelo menos se pudesse arejar. Por fora é bastante moderno,
porém acho que é triste e severo. Eu (um estabelecimento como esse)

T+ Vide g}éfico da pégina seguinte.
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Curva por antigiiidade das opinides favoraveis e bastante favoraveis
das funcionarias do estabelecimento de Paris comparada com as cur-
vas obtidas nos estabelecimentos comparaveis na Franga e nos Estados
Unidos

Grafico 1
Curva por antiguidades das opinides favoraveis
e bastante favoraveis das funcionarias do estabelecimento de Paris
comparada com as curvas obtidas nos estabelecimentos comparaveis
na Franca e nos Estados Unidos.

90 ‘e, . ‘_
80, S

70
60
50
40
30 —de 18
20 meses

2 anos de 18 me-
ses-a de2a

dela 5anos 5 anos

10 den 5 anos de 5 a 10 anos
o |~ delano 7 | 7 1 + de 10 anos

Empregados dos servicos administrativos de um grande banco de
Paris*.

Empregados de uma grande companhia de seguros americanaf.
— — ~— Empregados de seis companhias de seguros de Paris*.
Estabelecimento parisiense da Agénciat,

* Esta curva foi estabelecida a partir dos resultados publicados por Nancy
Morse em Satisfaction in the White Collar Job, Ann Arbor, Survey Research
Center, 1953,

+ Estas curvas foram estabelecidas de acordo com os resultados, ainda ndo
publicados, obtidos no decorrer dos trabalhos dirigidos pelo autor no Insti-
tuto de Ciéncias Sociais do Trabalho, 1957, 58 e 59.

1 Visto as perguntas formuladas nfo terem sido as mesmas, os valores que da-
mos, mais uma vez, somente devem ser considerados a titulo de indicagio.
As diferencas de inclinacdo e de forma das curvas nio deixam, por isso, de
ser extremamente indicativas.
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o0 preferiria com uma praga no meio e um jardim em volta com flores,
como os hospitais, (tal como esta agora) parece um quartel. S6 fazem
o minimo. Temos lavabos, porém ndo hd toalhas; um sé vestudiio para
duas ou trés funciondrias. Uma enfermeira que é até mesmo inconve-
niente. Fui ld quando estive doente. Tive de ficar em pé. Tinha sé trés
camas. .. Eles me disseram: isto aqui ndo é um hospital. .."”

Aprecia-se nesse comentario um sentimento de animosidade con-
tra os dirigentes, tidos como responsaveis por esse estado de coisas.
Em outras entrevistas, esses sentimentos sdo expressados mais aber-
tamente e constituem a esséncia das queixas das entrevistadas. O con-
traste, no entanto, corresponde mais a diversidade das formas de ex-
pressdo do que a uma diferenga real dos estados de animo. De qualquer
maneira, esses comentarios contra os dirigentes ndo se referem nunca
diretamente a um individuo; sdo dirigidos contra a direcdao, ou até
mesmo contra uns “eles” ainda mais generalizados. O sentiinento pre-
dominante entre as funcionarias € o de sentir-se abandonadas* ¢ ndo
saber a quem se queixar.

As relagdes interpessoais

“Mesmo que ndo parega, poderiam ser feitas grandes melhoras,
o trabalho é duro. Eles poderiam, apesar de tudo, fazer muito mais,
porém eles nem querem saber, isso ndo lhes interessa. S20 uns homens
horriveis sentados atrds de suas mesas, nada os atinge. E, no entanto,
temos reivindica¢des justificadas, porém eles se desinteressam comple-

tamente. .. Eu penso que os sindicatos reclamam demais, entdo nin-
guém os escuta, mas isso ndo impede... Nada, nunca se chega a
nada **

* Natham Leites concede grandc importancia ao sentimento de abandono que,
segundo ele, impera de forma difusa em todos os setores da sociedade fran-
cesa e constitui um dos aspectos caracteristicos da “French Way of Life”.

gja qual for a verdade dessa tesc, as comparagdes que nos foi possivel fazer
com os comentarios de empregados d= oufras organizagdes parisienses, nos
permitem afirmar que raramente esses sentimentos sio exteriorizados de ma-
neira tdo nitida e significativa,

»* Podem ser observados os “eles” tdo generosamente distribuidos e essa férmula
lapidar pronunciada em um tom de vinganga: “Sdo uns homens horriveis
sentados atrds de suas mesas”™.
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Essa amargura generalizada é o bastante forte para afetar os sen-
timentos das funcionarias com respeito a func¢do pablica. Nossas en-
trevistadas se recusam, de forma muito significativa, a considerar-se
como funciondrios, se bem que isso nao implique, de maneira alguma,
qualquer ambigiiidade em seu status. Para elas, como para o grande
publico, um funciondrio € um homem “atrds da sua mesa”, que néo
tem grande coisa a fazer. As funcionérias da Agéncia, que estdo asso-
berbzdas de trabalho, nada tém em comum com esses funcionarios
que o publico critica com tanta constancia.

“Tal como diz uma delas: Eu ndo me sinto funciondria, de modo
algum; o povo fala tdo mal deles; eu ndo me orgulharia (de ser fun-
cionario).”

Essa auséncia total de solidariedade profissional é tanto mais
notavel, quando consideramos o fato de ndo termos podido achar nada
parecido nas organizagdes publicas nem privadas comparaveis que
nos foi possivel estudar, e que o pessoal do Ministério ao qual a Agén-
cia pertence antes da guerra era famoso pelo seu orgulho e dedicagdo
profissional. Deve, todavia, ser notado que ainda é possivel encontrar,
no seio do pessoal, uma minoria nada desprezivel, visto compreender
uns 20% desse pessoal, cujos sentimentos sao completamente opostos.
Essas funcionarias, geralmente um pouco mais idosas e de origem pro-
vincial, continuam inspirando-se no modelo antigo; elas se sentem fun-
cionarias, declaram defender as funcionérias toda vez que sdo criti-
cadas em publico, e desejam que seus filhos venham, por sua vez, a ser
também funcionarios. Essa identificacdo com a profissao, esse espirito
de corporacao, constituem uma forca de integragdo excepcionalmente
eficaz. As funcionarias que conservam esse espirito tém, geralmente e
em todas as esferas, uma moral bem melhor do que a média de suas
colegas’™,

O isolamento social e a falta de camaradagem

Se pudermos compreender sem excessivo esfor¢co a baixa moral
das empregadas e a desintegracdo do espirito tradicional de funcio-
nalismo, acharemos muito mais estranha essa falta de lagos de cama-
radagem e a atmosfera de isolamento social existente no seio desse

*  Particularmente no que diz respeito ao gosto pelo trabalho, aos chefes, a dis-
ciplina e, naturalmente, 2 opinido geral que lhes merece o estabelecimento,
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pessoal, constituido de senhoritas e jovens senhoras, que nos parece-
ram, ndo obstante, muito animadas no decorrer de suas entrevistas.

Quarenta por cento das entrevistadas declararam ndo ter amigas
na organizacdo. Outro grupo de 40% admitiu té-las, porém insistindo,
a0 mesmo tempo, sobre o fato de que prefeririam fazer suas amizades
fora do trabalho. Somente 20% das entrevistadas deu respostas real-
mente positivas sobre suas colegas de trabalho e sobre o interesse que
lhes mereciam.

O tom das entrevistas é revelador. Citemos, por exemplo, a de
uma jovem do meio operario, procedente da Bretanha:

“FEu tenho minhas amigas fora do trabalho. Aqui ndo é possivel
simpatizar como em um pequeno escritério.”

Uma jovem do meio popular, filha de um carteiro e casada com
um ferroviario:

“Eu tenho minhas amigas sobretudo fora do trabalho. Eu néo
gostaria tanto assim de ter amigas dentro da casa. .. Eu vejo algumas
(colegas) aqui. Até saio com (elas), porém ndo se trata realmente de
amigas, somente de relagoes de amizade.”

Uma jovem parisiense da classe média baixa:

“Somos colegas, porém ndo amigas, nao nos tuteamos. .. Dentro
do grupo de trabalho, as coisas vao bem, porém sempre hd criticas por
causa do trabalho. Tenho minhas amigas fora; nunca saio com nin-
guém daqui; ndo gostaria de ter amigas no trabalho. .. Eu sou bas-
tante independente, e, depois, elas sdo da provincia, ndo é a mesma
coisa.”

Uma jovem da classe média, provinciana do Sudoeste:

“E somente dentro dos grupos de trabalho onde se simpatiza. De
qualquer forma, trata-se de camaradagem, ndo realmente de amizade.
E dificil fazer amigas.”

As funcionarias que parecem ter atitudes mais favoraveis sdo me-
nos precisas em suas descrigoes.
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Uma senhora de quarenta e cinco anos, ex militante sindicalista,
muito ativa e muito conhecida, é uma das poucas entrevistadas real-
mente afirmativa:

“Tenho minhas amigas sobretudo na Agéncia. Algumas vezes
saio com elas. Eu conhego todo o mundo aqui.”

Porém a maior parte das entrevistadas julgadas socidveis sdo
menos categéricas. Por exemplo, uma verificadora, chefe de grupo,
recém chegada da provincia, nos disse:

“Uma das coisas que atrai na Agéncia é que hd bastantes jovens
com as quais se simpatiza mais depressa, um espirito jovem, s¢ brinca
bastante, algumas saem bastante, porém eu ndo posso facilmente...”

Para compreender bem o alcance dessa falta de entusiasmo e
csse isolamento, é necessdrio ter em conta o grande nimero de ativi-
dades sociais as que as funcionarias se dedicam fora do trabalho, reve-
lada pela leitura das entrevistas. Trinta por cento das nossas entrevis-
tadas vdo ao teatro, no minimo, uma vez por més. Entre elas, essa é
uma percentagem elevada, que pode constatar-se ao compara-la com
as observadas para o publico em geral*. As duas terceiras partes delas,
segundo nos declararam, saem regularmente com amigos, para ir ao
teatro ou cinema, ou para ir dangar ou fazer camping.

Para interpretar melhor esse curioso contraste, tentamos compa-
rar nossas entrevistadas sistematicamente, utilizando dois critérios:
um indice de camaradagem, para dimensionar a intensidade das rela-
coes interpessoais no trabalho, e um indice de sociabilidade, para medir
a intensidade das atividades sociais fora do trabalho. Em virtude dos
elementos de que dispinhamos, esses critérios ndao podem ser sendo

* De acordo com uma sondagem de 1954, ndo publicada, que nos foi amavel-
mente cedida pelo IFOP, o teatro aparece como uma atividade social par-
ticularmente importante, na medida em que ele constitui um dos meios es-
senciais de participar nos valores culturais burgueses. As funciondrias nao
iriam nunca sozinhas ao teatro, e uma saida para assistir a uma pega é para
elas uma ccasido de sociabilidade. O interesse de nossas entrevistadas pelo
teatro se explica, em parte, pela atragdo que exerce sobre a gente das pro-
vincias qualquer atividade especificamente parisiense. Sessenta por cento das
nossas entrevistadas declararam preferir morar em Paris justamente pelas dis-
tragdes que oferece e pelo seu ambiente de capital.
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bastante aproximativos; porém as comparagdes que eles nos permitiram
fazer tém sido significativas.

Em principio, todas as funcionarias do meio popular que tém ati-
vidades sociais fora do trabalho, também mantém relagbes interpes-
soais amistosas no trabalho. Esse ndo € absolutamente o caso daquelas
que procedem da classe média ou da burguesia. A metade destas, com
efeito, declararam nao ter qualquer amiga na organizagio, ndo obstan-
te exercer uma intensa atividade social fora do trabalho.

Levando em consideragdo o fator “posto de trabalho” teremos
uma segunda matéria a estudar. Todas as verificadoras chefes ou quase
chefes de gruvo tém um indice elevado de camaradagem, isto é, de-
claram ter amigas na organizagdo e consideram suas colegas como pos-
siveis amigas. Ao mesmo tempo, pode ser observado que entre as
funcionarias da classe média ou da burguesia, unicamente as chefes
de grupo e algumas funcionarias mais antigas das segOes especiais
declaram ter amigas no trabalho.

Encontramos, assim, na esfera das relagdes interpessoais 0 mes-
mo tivo de determinismo bastante rigido que encontramos no caso
da satisfacdo no trabalho. Essas duas varidveis, submetidas a influ-
éncias tdao parecidas, estio, como é natural, estreitamente relacionadas
entre si. As funcionarias muito camaradas tém muito mais chances
de amar seu trabalho que suas companheiras isoladas*.

Essas duas particularidades tdo sugestivas mereciam ter sido ana-
lisadas mais de perto, através de uma observagao aprofundada do sis-
tema de interagdes prevalecente no seio de uma sala de trabalho. In-
felizmente, ndo pudemos proceder a esse estudo. Assim, teremos de
nos conformar, apresentando nossa interpretagao sob a forma de uma
hipdtese ainda a ser testada.

O fato de que as relagdes interpessoais estejam limitadas as inte-
ragoes que podem ter lugar dentro do pequeno grupo de trabalho, nos
parece bastante natural em um sistema de organizagdo como o da
Agéncia. Esse sistema, como podemos lembrar, se encontra efetiva-
mente caracterizado por um certo ndmero de particularidades, como

*  Estatisticamente significativo em 0,01.
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a auséncia absoluta de interdependéncia entre oS grupos, a constante
pressdo exercida sobre eles para terminar o servigo dentro da jornada
de trabalho, o sistema de brigadas, e a importincia das horas suple-
mentares®, que concorrem para restringir as possibilidades de contato.
Mas essa mesma limitacdo torna dificil para as funcionarias escapar
dos problemas do trabalho, no seio da propria Agéncia. Visto que esse
determinismo rigido do sistema de organizagdo humana do trabalho
deve confrontar-se com um determinismo quase igualmente rigido dos
status sociais, que diz respeito a importancia das diferengas do meio
existentes entre o pessoal, ndo é de se estranhar que as relagdes inter-
pessoais, assim duplamente limitadas, sejam pouco ativas, e que nao
possa ser observada, a ndo ser muito raramente, a constituigdo de
grupos informais sélidos entre as funciondrias. Tal situagdo permite,
ao mesmo tempo, compreender o papel decisivo desempenhado pela
verificadora chefe de grupo, independentemente de suas qualidades hu-
manas, resultando surpreendentemente que as funcionarias proceden-
tes da classe média ou burguesa somente consigam se adaptar quando
conseguem ocupar essa fungao.

A solidariedade negativa do pessoal
e o desenvolvimento das atividades sindicais

As funciondrias, como ja tivemos ocasido de ver, ndo se identifi-
cam com a fungio pudblica, ndo sentem qualquer interesse pelos obje-
tivos e funcionamento da organizagdo a qual pertencem, e tém o sen-
timento de estarem completamente abandonadas. Como esse isola-
mento moral ndo pode ser compensado pela calida atmosfera de ami-
zade, que somente pode ser procurada pertencendo a um grupo coe-
rente e diversificado, elas sdo efetivamente deixadas a elas mesmas,
sem outro apoio que o do seu pequeno grupo de trabalho.

Esse abandono constitui apenas um dos aspectos da condigdo das
funcionarias. Efetivamente, deve ser reconhecida, em um nivel mais
profundo, a existéncia de uma solidariedade de grupo muito poderosa,
no seio do pessoal. Essa solidariedade nido é mais do que negativa, e

*  As funciondrias de um brigada ndo podem conhecer as da outra, ndo tém ne-
cessidade de comunicar-se entre os grupos, e se esforgam com muito sacrificio,
e as vezes com um pouco de espirito de competigdo, para terminar dentro do
hordrio. A necessidade de ficar apds esse hordrio, no caso de ndo terminar o
servigo, isola ainda mais cada grupo.
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pode manifestar-se contra a Agéncia, contra a direcdo e, eventual-
mente, contra os sindicatos, porém nunca como compensagao dentro
de uma perspectiva construtiva.

J4 foram citadas as palavras amargas e, contudo, tdo representa-
tivas de uma funciondria sobre os dirigentes, “homens horriveis atrds
de suas mesas”. As caracteristicas institucionais do estabelecimento
constituem o sempiterno objeto das zombarias e das conversagdes de
corredor das funcionarias; zombarias amargas, mas a0 mesmo tempo
necessdrias para a manutengdo dessa solidariedade negativa e o mi-
nimo de moral que ela torna possivel. NOs tivemos oportunidade de
descobrir um reflexo dessa situagdo durante nossas entrevistas. Muitas
das entrevistadas, mesmo quando se mostravam relativamente satisfei-
tas, deixavam efetivamente entrever, pelas suas expressoes e pelo tom
da voz, um pouco dessa ironia amarga. Ao falar do sucesso comercial
da Agéncia, uma delas nos disse:

“A existéncia da Agéncia é mais interessante para os usudrios do
que para o pessoal. O negdcio funciona as custas do pessoal.”

Uma senhora ja madura, de aspecto discreto e atitude muito cal-
ma, declarou de repente ao entrevistador:

“Em comparagdo com outros servigos do Ministério, é um campo
disciplinar, uma casa de reabilita¢ao para pessoas que cometeram de-
litos...”

Uma jovem parisiense, de uns vinte anos, nos explicou com bas-
tantes detalhes, uma anedota que estava circulando entre o pessoal:
dois camponeses que estavam de passagem por Paris, assistiam a saida
das funcionérias e se perguntavam de donde poderia vir aquele “mon-
tio” de mulheres esgotadas; um achava que era da fdbrica de doces
e o outro do matadouro municipal.

Outra parisiense mais idosa, do meio operdrio, escarnece gros-
seiramente:

“Temos orgulho de pertencer a Agéncia. Tem artigos nos jornais,
chamam isso de trabalhos forcados, todo o mundo sabe disso.”
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A maior parte das vezes os sindicatos sofrem 0 mesmo desprezo*.
A maioria das funcionarias (60% das entrevistadas) declaram que sdo
necessarios, porém a maior parte delas o diz com reservas € comen-
tarios desagradaveis, como esta velha senhora, respeitavel e respeitada,
que se manifesta energicamente:

“Eles se ocupam demais dos seus assuntos, e ndo o bastante do
pessoal.”

Ou como esta jovem parisiense mendesista **, mais amarga:

“O seu comércio me enoja. .. O sindicato é indispensdvel, mas é
uma exploracdo contra a outra.”

Outra senhora ja velha comenta desiludida:

“Eles fazem o que podem, porém cuidando sempre de seus in-
teresses pessoais. . . Nao acredito que possa haver gente desinteressada
no mundo...”

As jovens lhe fazem eco. Uma delas diz:

“Falam bonito, mas ndo sdo sinceros.”
OQutra:

“Muitos discursos e poucas agdes.”

* O sindicalismo teve muita forca durante os ultimos quarenta anos entre o
pessoal do Ministério ao qual pertence a Agéncia, embora nesta sua influéncia
tenha sido menor, devido a sua composicdc majoritaria feminina. Porém, mes-
mo assim, teve bastante sucesso nos anos de entre-guerras. Naquela época,
havia um grande niimero de militantes que lutavam pela paz e pela promogio
social e cultural dos pequenos funciondrios, da mesma forma que lutavam
pelas suas reivindicagOes profissionais. Seus esforcos se centravam em uma
perspectiva humanista e socialista. Quando da Liberagdo, o conjunto do pessoal
estava sindicalizado, porém somente alguns anos depois desse auge de entusias-
mo, o movimento operdrio ficou reduzido & impoténcia, devide as dissensdes
entre cinco federagdes rivais, violentamente opostas umas s outras € pouco
capazes de cooperar.

** [embremos que a pesquisa foi realizada ¢m 1954, pouco tempo antes do go-
verno de Mendés France. Nio fizemos perguntas politicas, porém esta jovem
manifestou suas simpatias de forma inequivoca.
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E uma terceira, com mais experiéncia:

“Sdo uns politiqueiros e uns arrivistas, jé ndo é mais como era
antes.”

As sindicalistas convencidas sdo relativamente poucas e elas fre-
giientemente fazem criticas. Uma delas, por exemplo, apds ter exposto
com muita convic¢ao as razoes da sua adesio, acrescenta:

“Somos defendidas por homens* que ndo compreendem exata-
mente (o0s nossos problemas de mulheres) e nem sempre se inclinam
do nosso lado.”

Finalmente, mesmo as profissdes de fé mais favoraveis ao sindi-
calismo demonstram uma certa tibieza. Elas se baseiam em desejos e
nao no sentimento da forga e da obra realizada.

‘Os sindicatos (nos diz a militante mais entusiasta da nossa amos-
tragem) deveriam ter mais autoridade para tomar parte nas questoes.
Seria necessdrio ter delegados sindicais que tivessem tempo para man-
ter o contato com o pessoal.”

Esse sentimento geral de solidariedade negativa se manifestou
perfeitamente bem quando da greve que teve lugar o ano anterior, oito
meses antes de nossa campanha de entrevistas. A greve nao tinha sido
o resultado de um conflito especifico com a Agéncia, ¢ sim a conse-
qiiéncia de uma greve geral do funcionalismo publico levada a termo
em toda a Franca de forma espetacular e eficaz. A iniciativa nao partiu
das funcionarias do estabelecimento, porém elas certamente aprovei-

* Na propria Agéncia ndo hd qualquer delegado sindical permancnte. Todas as
funcdes sindicais sdo exercidas gratuitamente e, com muita freqiiéncia, estdo
assumidas por inspetores adjuntos, ou mesmo titulares, cuja carga de trabalho
¢ evidentemente menos pesada que a das suas funcionarias. Chegamos assim
ao paradoxo de que, dentro de um 80% de pessoal feminino, as fungdes sin-
dicais sdo executadas quase todas por homens gue, além disso, t¢m bastante
chances de ndo passar mais do que uma parte de sua carreira na Agéncia e
estdo certos de obter promocdes dentro do quadro de pessoal. Em certas salas
de trabalho, é, ocasionalmente, possivel encontrar delegados de se¢do que sdo
mulheres e funcionérias, porém seu papel ¢ informal, sua existéncia néo € re-
conhecida pela direcdo e nido sdo levadas muito a sério nem pelos préprios
sindicatos.
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taram a ocasido para, com muito ardor, manifestar seu descontenta-
mento. E caracteristico a esse respeito que, oito meses apds a greve.
as empregadas grevistas do 6rgao parisiense falavam dela como se ti-
vesse sido uma iniciativa devida a Agéncia; elas tinham esquecido
completamente que apenas obedeceram uma ordem geral de greve e
ja ndo se lembravam de outra coisa além de suas queixas pessoais. De
qualquer forma, o pessoal do estabelecimento parisiense aderiu com-
pletamente a greve, que durou mais de um més e foi seguida até o fim
por mais da metade do pessoal. Essas grevistas s6 voltaram ao trabalho
sob pressdo dos proprios dirigentes sindicais.

Perguntamos a todas as funciondrias se elas tinham aderido a
greve, se a tinham seguido até o fim, e qual era sua opinido a respeito
da forma em que tinha sido dirigida e dos resultados que elas tinham
obtido.

Os dirigentes da Agéncia no Ministério consideravam essa greve
como um assunto dos sindicatos: para eles, de acordo com os vethos
esteredtipos, as grevistas eram ‘“‘cabegas quentes”, “enganadas” pelos
agitadores sindicais. A analise de nossas entrevistas permitiu-nos ava-
liar essas alegagoes. Para nossa surpresa, os resultados da analise esta-
tistica ndo deram lugar a menor ambigiiidade. As mais elementarcs
triagens cruzadas permitiram constatar que as funciondrias que segui-
ram a greve até o fim compreendiam, em primeiro lugar, todas as che-
fes de grupo (excetuando-se uma*) e, em segundo, as funciondrias
melhor adaptadas ao seu trabalho*, em resumo, aquelas que tinham
mais relacoes de camaradagem com suas colegas*. Evidentemente, to-
das as funcionarias sindicalistas militantes fizeram a greve mas, dei-
xando de lado essa atitude condicente com o bom senso, parecia nio
haver qualquer relacio entre os comentarios mais ou menos favoraveis
das entrevistadas sobre os sindicatos e sua participagdo na mesma. As
grevistas ndo eram, entdo, umas cabegas quentes, senio as funciona-
rias mais responsaveis ¢ laboriosas. Esse descobrimento foi corrobo-
rado através de outra verificagdo que pudemos realizar partindo das
opinides manifestadas pelos chefes de se¢do sobre nossas entrevistadas.
Sessenta e sete por cento das funcionarias da nossa amostragem, jul-
gadas como excelentes pelos seus chefes diretos, tinham participado da

* Relagdes estatisticas significativas no nivel 0,01.
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greve até o final, contra 35% daquelas consideradas somente como
boas, ¢ 20% das julgadas mediocres*.

Os sindicatos se mostraram relativamente satisfeitos com os re-
sultados obtidos, porém segundo pudemos deduzir das nossas entre-
vistas, as funcionérias ficaram profundamente decepcionadas. Aquele
grande acontecimento na vida da Agéncia, do qual ainda se falava um
ano depois, acabou nao aportando qualquer mudanga no sentido cons-
trutivo. A greve tinha sido bem sucedida no dmbito da institui¢do sin-
dical mas, no sentido de expressar qualquer atitude positiva das fun-
cionarias aderindo a uma agdo coletiva responsavel, significou um
grande recuo, ja que sua adesdo foi apenas o resultado de uma mani-
festagdo de solidariedade negativa. O fato das primeiras adesdes terem
partido das funcionarias melhores, mais responsaveis ¢ melhor adapta-
das ao seu trabalho e ao seu meio, simplesmente sugere que esse sen-
timento de solidariedade negativa é muito profundo e constitui o Unico
lago de unido realmente sélido entre todos os membros do pessoal **.

As relagées de autoridade

O pessoal do estabelecimento parisiense da Agéncia tem-se mos-
trado, até o momento, como uma massa pouco diferenciada, que ndo
se interessa demais nos assuntos de sua organizac¢io, ndo se identifica
absolutamente com os seus objetivos, ndo manifesta qualquer solida-
riedade — excetuando-se algumas explosoes de hostilidade — e expe-
rimenta geralmente sentimentos negativos no que diz respeito a admi-

nistraco.

* Relacdes estatisticamente significativas no nivel 0,01. Essas opinides foram
recolhidas pessoalmente pelo autor em suas entrevistas com os chefes das
secOes responsaveis pelo enquadramento do pessoal. As classificagdes “exce-
lente”, “boa” e “mediocre” s6 correspondem de forma muito imperfeita 3
realidade, é certo, mas podem ser consideradas como a expressio razoavel dos
sentimentos dos chefes de secdo, se traduzirmos excelente por boa, boa por
medijocre, e mediocre por md. Sessenta por cento das funciondrias foram jul-
gadas excelentes, 13 por cento boas e 26 por cento mediocres.

** Essa greve constituia realmente um apelo a outra forma de agdo, a esperancga
ou ilusdo de fundar uma ordem diferente, na qual fosse possivel a participagao
positiva dos subordinados. Porém, na sua significacdo atual, tanto no tocante
a Agéncia como a instituicdo sindical, ela ndo superou o momento negativo.
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Os membros da diregdo da Agéncia ndo deixam de perceber a
existéncia de um mal-estar, se bem que, oficialmente, se esforcam em
nega-lo. Porém, ao mesmo tempo, eles procuram de todas as maneiras
encontrar uma explicagdo facil desse mal-estar, langando a responsa-
bilidade sobre os quadros subalternos. Na medida em que sdo capazes
de por em questdao a propria natureza do trabalho que acreditam ser
preponderante, eles tém a tendéncia a pensar que a baixa moral das
funcionarias é devida essencialmente a falta de habilidade dos quadros
subalternos, incapazes de estabelecer relagbes humanas satisfatérias no
primeiro escaldo de comando. Por outra parte, também pensam ser
quase tdo dificil transformar essa situagdo como melhorar as condigdes
de trabalho das funciondrias porque, devido a razdes de tipo econd-
mico, a Agéncia nao tem condigdes de recrutar quadros subalternos de
boa qualidade. O inico caminho que acreditam possivel seguir con-
siste em procurar influenciar os quadros atuais através de discursos
e do envio de instrugdes escritas, ordenando-lhes que prestem mais aten-
¢a0 a suas obrigacoes de chefes e condutores de homens. Vale dizer
que esse procedimento € usado apenas de forma intermitente e sem
muita confianga em suas possibilidades de sucesso.

A concepgdo comum que se observa por trds dessas reagdes € que
a relagdo de autoridade “frente a frente”, no primeiro escaldo, ¢ mo-
tivo de muita tensdo, ¢ que esse primeiro elo das atividades cooperati-
vas complexas de uma grande organizacao € o mais fraco de toda a
corrente, quando deveria ser o mais resistente. Este ponto de vista ndo
¢ original; em muitas organizagdes bem diferentes, as diregdes-gerais
ainda tém, atualmente, a tendéncia a langar com excessiva facilidade
sobre os primeiros escaloes dos seus quadros de pessoal a responsa-
bilidade pelos problemas humanos que surgem no nivel de execugdo
do trabalho, cuja importancia tém aprendido a reconhecer. Porém, no
caso da Agéncia, a diferenca entre a forma em que a situagdo é apre-
ciada pelos dirigentes, por uma parte, e pelos quadros subalternos e as
funcionarias pela outra, é excepcionalmente chocante.

Os resultados da pesquisa ndo tém confirmado em absoluto a
existéncia das tensdes que a direcdo imaginava. As relagbes entre os
quadros subalternos e as funcionarias sdo, pelo menos superficialmen-
te, muito cordiais e, de qualquer maneira, ndo parecem absolutamente
preocupar as funcionarias. Cerca da quarta parte das mesmas se quei-
xam, é verdade, de seus quadros subalternos, porém essa percentagem
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¢é antes baixa, visto termos obtido percentagens maiores ou, no mi-
nimo, parecidas em outras organizagées que ja tivemos ocasido de
estudar®,

Um exame mais minucioso das respostas das entrevistadas per-
mitir-nos-4 compreender melhor o significado desses resultados, cuja
primeira impressdo tanto surpreende. Fizemos a nossas entrevistadas
as seguintes perguntas:

“O que vocé pensa de seus chefes imediatos?”’
“Seus chefes, as defendem?”
“Podem confiar em seus chefes?”’

A primeira dessas perguntas era de ordem geral e as outras mais
especificas, porém, de qualquer forma, nenhuma delas punha em causa
diretamente qualquer quadro subalterno isoladamente. Essas questoes
convidavam mais a refletir sobre o problema da fungio do que sobre
o0 da pessoa, foram muito bem recebidas e deram motivo a uma grande
quantidade de comentarios bastante extensos e significativos que, ao
mesmo tempo, € isso foi para nds uma surpresa, estavam geralmente
desprovidos de qualquer aspecto emocional, ou mesmo pessoal. As en-
trevistadas, na maior parte dos casos, limitaram-se a perspectiva fun-
cional que lhes tinha sido sugerida **, esforgando-se em expressar-se
com grande comedimento e ponderag@o. Inclusive suas opinides mais
duras foram manifestadas de forma tolerante.

Uma das mais criticast, por exemplo, nos disse:

“Eu penso que, no conjunto, eles estdo muito mais preocupados
com suas promogdes, a rivalidade entre eles ndao é pouca; sdo uns sec-

* Trinta e seis por cento na pesquisa das seis companhias parisienses de seguros;
31% nos servios administrativos da organizacdo bancaria e, em compensacéo,
somente 24% em outra administracdo publica parisiense. Esses niimeros, mais
uma vez, nio podem ser considerados exatamente compariveis, visto que 0s
questionarios utilizados ndo foram os mesmos e que, em um dos casos (o
Gltimo), tratou-se de um questiondrio escrito. (Note-se, de passagem, que v$
resultados de um questiondrio escrito séo geralmente mais negativos que os das
entrevistas orais.)

** O que geralmente ndo acontece quando ¢ feito esse tipo de perguntas,
4 Classificada entre os 25% que se queixam dos seus chefes.
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tdrios; hd, freqiientemente, animosidade entre os servigos, e isso vem
deles; eles criam seus proprios “reinados” . . . Estdo por cima demais
do trabalho para perceber o que realmente se passa. Eu ndo acredito
que eles compreendam a maneira em que isso acontece na realidade;
a maior parie lhes escapa, e é a mesma coisa vis-a-vis das funciondrias
(eles ndo as compreendem) . .. Precisaria que fossem menos; o papel
do inspetor ndo é claro, os chefes de secdo cumprem com suas respon-
sabilidades, mas os inspetores ndao as cumprem em absoluto. . .”

Respondendo a pergunta: eles as defendem?, acrescenta:

“Os chefes nos defendem na medida em que isso também defende
a eles mesmos, de outra forma, haveria antes tendéncia a nos afundar.
O nosso chefe de secdo é muito subjetivo. Quanto mais distantes estdo
de uns, tanto mais distantes estdo dos outros*. Finalmente' as relagdes
ndo sdo mds. Somos bastante livres e eu, pessoalmente, ndo me inco-
modo com eles. .. Eles nunca discutem o trabalho porque estdo per-
suadidos de ndo terem nada a aprender, quando se eles tivessem inte-
resse...”

Resulta claro que esta funcionaria tao critica com respeito a seu
chefe de se¢do €, a0 mesmo tempo, liicida e bastante tolerante. Parece
que ela consegue analisar bastante bem a situagdo dos chefes, como
se pudesse colocar entre parénteses as relagoes que ela tem com o seu.

Tal despreendimento nio é, em absoluto, excepcional, e uma boa
parte das criticas feitas pelo pessoal contra seus chefes parecem tdo
razoaveis quanto aquelas que poderiamos ter obtido dos trabalhos de
uma comissao imparcial. Trés grandes temas sao encontrados em seus
comentarios:

1.2 os quadros subalternos nfo tém muito tato em suas rela-
¢oes humanas, nao sabem como proceder com as mulheres;

2.° nao gostam de aceitar responsabilidades:

3.° nio sdo muito competentes, ndo sabem como organizar uma
segao,

* Pode ser observada a passagem do singular para o plural. Apds uma manifes-
tagdo de sentimento pessoal, a entrevistada volta imediatamente a expressar-se
em termos gerais, impessoais,
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A ressondncia deste ltimo tema pode parecer um pouco inju-
riosa, porém as entrevistadas que o abordam, geralmente o fazem
acompanhando seus comentarios com explicagdes que moderam seus
efeitos: elas acrescentam, por exemplo, que os chefes ndo tém a culpa
por terem sido enviados ali sem preparag@o ¢ sem formagdo.

A anilise do contetido das respostas, mais ainda que os resulta-
dos brutos, permite-nos assim afirmar, e isso € o essencial que ndo existe
nada nessa relacdo que possa lembrar uma situagdo de dependéncia
nem os problemas emocionais que geralmente a acompanham. As fun
cionarias ddo a impressao de sentirem-se bem com os seus quadros su-
balternos, dos quais elas criticam os caprichos e a incapacidade, porém
que, em qualquer caso, ndo lhes inspiram respeito nem terror. Esta
conclusdo ¢ corroborada por uma analise das caracteristicas particula-
res das funcionarias que se queixam dos seus chefes. Se essa relagdo
com eles tivesse, para elas, muita importincia, as funcionarias descon-
tentes ndo deixariam de apresentar uma série de tragos comuns, indi-
cando que a sua moral ou suas possibilidades de adaptagao resultaram
prejudicadas. No entanto, esse ndo € o caso, em absoluto. Contraria-
mente ao que pudemos constatar em outras pesquisas, as atitudes em
relagdo aos chefes nao parecem corresponder a uma preocupacao im-
portante por parte das funcionarias. Outras linhas de separac¢do sdo
muito mais significativas®. Os sentimentos em relagdo aos quadros su-
periores ndo parecem ter grande importancia, a ndo ser para as funcio-
narias muito jovens e, sobretudo, para as que pertencem a um nivel so-
cial mais elevado. Para as entrevistadas deste tipo, a relagdo dificil com
seu chefe direto estd sempre associada a uma moral muito baixa **,

* E curioso constatar que existe uma, por exemplo, a propdsito da atitude em
relagdo a um fendmeno como a disciplina, do qual temos destacado o carater
impessoal, porém que reveste, ndo obstante, uma grande importancia dentro
do sistema social da Agéncia.

** As funciondrias com uma certa antigiiidade tém a mesma atitude em relacdo
aos chefes, independentemente do meio social ao que elas pertencam. Mas as
funciondrias mais recentes criticam mais duramente seus quadros quanto mais
elevado é o meio social ao qual pertencem. Essa atitude coincide, entre elas,
com outras atitudes desfavordveis no tocante ao trabalho, a disciplina ¢ a
fungdo publica (todas estas relacdes sdo estatisticamente significativas no ni-
vel 0,01). A atitude dessas funcionarias é tanto mais chocante quando se ob-
serva que os quadios subalternos, pelo contrdrio, mostram claramente sua

preferéncia pelas funciondrias de um nivel social mais elevado.
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Pode, portanto, considerar-se que, na Agéncia, as relagdes no pri-
meiro escaldo (isto é, aquelas que implicam um relacionamento frente
a frente entre o superior e seus subordinados) sdo simples e cordiais,
ndo causam qualquer dificuldade e n2o sdo motivo de tensdo. Em com-
pensagdo, os comentarios das entrevistadas sobre seus chefes de di-
visdo, ou seja, sobre os quadros superiores, 0 segundo escaldo do
quadro, aparecem extremamente pessoais € carregadas de sentimento.
Esse fendmeno completamente inesperado merece um pouco de re-
flexdo, visto ele pedir nossa atengdo sobre o ponto nevralgico do fun-
cionamento de organizacbes administrativas como a Agéncia.

Fizemos a nossas entrevistadas uma s6 pergunta:

“O que vocé pensa dos grandes chefes?”T

Quarenta por cento das entrevistadas se recusaram a responder
a esta pergunta, declarando que elas ndo tinham tido nunca qualquer
contato com os “‘grandes chefes” e que, por conseguinte, nao podiam
dar uma opinido vilida sobre os mesmos. Porém, em compensagio,
28% delas reagiram imediatamente através de comentarios extraordi-
nariamente enérgicos, como:

“Eles sdo muito duros.”
“Eles ndao querem saber de nada.”

”

“Ele é muito severo, é o terror, ele faz reflexées a todo o mundo.

Uma delas chegou a dizer:
“O meu é um porco.”

Viérias entrevistadas manifestaram abertamente o medo que eles
lhes inspiram:

“Eu o vi uma vez em delegacio, porém eu compreendi, vocé sabe.
Eles comecam logo cortando a palavra, e depois te poe para fora, ndo

+ O termo “grande chefe”, mais familiar, era o termo habitualmente utilizado
pelas funciondrias para designar os chefes de divisdo. Qualquer ambigiiidade
era impossivel.
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te deixam falar uma palavra. . . Eles ndo te deixam explicar, e a edu-
cagdo exige que uma ndo insista. ..”

“Eu o vi uma vez para uma liceinga por doenga, ele me fez medo,
me paralisou.”

Contra esse grupo de funcionarias violentamente criticas, encon-
tramos um pequeno grupo, compreendendo 9% da nossa amostragem,
que podemos classificar como moderadamente criticas, € um segundo
grupo de 20% cujos membros parecem bem mais favoraveis.

Os comentarios favordveis emanam geralmente de funcionarias
que foram recebidas pessoalmente pelo chefe de divisao em relagdo
com algum assunto que ele resolveu favoravelmente para elas. Mas
essas audiéncias com o chefe, é preciso dizer, geralmente nos foram
explicadas com referéncias a uma opinido geral bastante hostil.

“Ele me recebeu bem. Eu ndo compreendo porque minhas cole-
gas tremem,” nos disse uma funcionaria sindicalista, por outra parte
muito adversa em suas criticas sobre o funcionamento da organizagio.

Devemos notar, enfim, que entre as numerosas funcionarias que
se recusam a responder, encontram-se algumas que também se referem
a essa opinido geral hostil e, desta vez, para mostrar sua adesio.

Uma delas, por exemplo, nos disse:

“Eu ndo tenho qualquer relacdo com eles, porém em vista do que
tem sido dito, eu ndo confiaria.”

Qutra acrescenta:

“Nos temos muito poucas relacées com eles, eles s6 intervém
quando é para queixar-se.”

E uma terceira ecoa:

“Eu nunca tenho me relacionado com eles, eu prefiro assim,
quando se tem (relagGes) € por alguma falta grave®.”
#  Qutras quatro entrevistadas repetiram essa Gitima idéia quase com as mesmas
palavras.
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- O foco das tensdes hierarquicas, em resumo, ndo parece de for-
ma alguma residir nas relagdes de autoridade frente a frente, que as
funcionarias tém com seus chefes imediatos, mas nas relagdes menos
diretas que elas tém com seus quadros superiores. Contrariamente as
idéias expostas por alguns interessados, ndo parecem existir muitos si-
nais de relagdo de dependéncia (nem dos sentimentos emocionais que
as acompanham) entre as executantes das tarefas ¢ o pequeno estado-
maior do quadro de empregados com o qual elas se relacionam durante
todo o dia, no seio da unidade de trabalho de uma centena de pessoas.
Em compensagio, no nivel da unidade de mil pessoas, as funcionarias
parecern ter enormes dificuldades para estabelecer uma relagdo satis-
tatdria com o chefe de divisao responsavel, o qual é para elas motivo
de sofrimento.

Essa situacdo pode parecer completamente surpreendente a pri-
meira vista. No entanto, quando a partir desses dados sobre o funcio-
nanmento da organizacao ¢ suas conseqiiéncias para as relagdes huma-
nas, ¢ analisada mais de perto, percebe-se que tais resultados eram
inteiramente previsiveis, como acontece freqlientemente nas andlises
de sistemas de relagées humanas, € que, se nao tinham sido previstos,
foi por ndo ter prestado bastante atengdo as particularidades do sis-
tema jerarquico da Ageéncia.

Nés ja temos descrito o carater quase militar da pirdmide hierar-
quica, com o chefe de divisao no topo e os chefes de se¢do e inspetores
no meio. Também assinalamos a auséncia quase completa de pessoal
de estado-maior. Lembremos que, para tomar todas as decisdes neces-
sarias para dirigir a atividade exercida pelas funcionarias, em seus
minimos detalhes, o chefe de divisdo s dispde de dois chefes de segdo
principais. As decisdes que eles devem tomar de acordo com ele, di-
zem respeito tanto aos objetivos a serem atingidos, quanto aos meios
2 serem utilizados, a vida quotidiana das funcionarias na segao ao
adiamento de algumas operagdes quando a carga de trabalho € exces-
sivamente pesada, a todos os problemas de disciplina e, em geral, a
todos os problemas de pessoal.

Colocados diante de tal situagdo, os chefes de divisio e seus
adjuntos nao tém a possibilidade nem o desejo de delegar suas res-
ponsabilidades. Eles mesmos tomam decisdes sobre indmeros proble-
mas de menor importincia como, por exemplo, as autorizagdes que é
necessdrio conceder as funciondrias para assistirem a enterros, ou as
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censuras a serem dirigidas as que cometem erros €xcessivos em seus
lancamentos. Como eles ndo podem ter, por si mesmos, um conheci-
mento direto dos dados desses problemas, sdo obrigados a obter suas
informagoes recebendo a ajuda dos chefes de se¢do. Porém os chefes
de secdo ndo se encontram, de fato, em condig¢des que lhes permitam
informar de maneira digna de crédito. Os dez chefes das segdes de
uma divisdo dirigem, cada um, servicos paralelos, pouco mais ou me-
nos parecidos que, por forca das circunstincias, competem entre si
na distribuicdo dos escassos recursos da organizagdo. Nio tém entre
¢les aualquer relacdo de interdependéncia nem, por conseguinte, qual-
quer intereise positivo comum, ndo cabendo-lhes, portanto, outro re-
curso que considerar-se mutuamente como concorrentes. Desta forma
convergem todos os riscos de que eles procurem apresentar as informa-
¢es aue lhes sdo vedidas pelo seu chefe de divisdo, tomando como
base um dia que lhes seja favoravel. Ainda mais, a experiéncia mostra
que a pressdo da concorréncia é tdo forte, que ninguém consegue es-
capar dela, e que todos os chefes de secdo falseiam suas informagdes,
de forma a obter o maximo de recursos € favores pessoais, porque
esses favores e esses recursos constituem os meios mediante os quais
poderio dirigir seus servicos sem excessivos problemas e sem deixar-se
distanciar por seus colegas. Ao mesmo tempo, eles fazem pressao para
impedir que o chefe de divisdo procure romper seu isolamento esta-
belecendo relagdes mais estreitas com um ou outro dentre eles. Essa
luta provoca imediatamente acusacdes de favoritismo e, geralmente,
resulta em prejuizo de todos.

Estando o chefe de divisdo assim condenado a ndo dispor de ou-
tras informacdes que nao estejam deturpadas, ¢ ficar isolado dos pro-
blemas diarios do trabalho, aque ele deve resolver, suas decisbes cor-
rem freqilentemente o perigo de serem impessoais € estarem muito
mais baseadas na letra dos regulamentos do que sobre uma apreciagio
séria dos fatos e das conseqiiéncias das diversas decisdes possiveis. A
Gnica excecdo nessa rotina ocorre quando o chefe de divisao consegue
formar sua rede pessoal de informacdo, o qual conduz geralmente a
conflitos dificeis com os quadros subalternos e as funcionérias, con-
flitos esses dominados pelas acusagdes de favoritismo, ds quais esse
pessoal é muito sensivel.

Considerando-se as pressdes e as tensdes que se desenvolvem a
partir dessas circunstancias, ndo é muito de estranhar a constatacio
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de aque as funciondrias atribuam a responsabilidade pelas suas difi-
culdades aos chefes de divisdo e se mostrem benevolentes e tolerantes
em relacdo a seus chefes diretos, chefes de secdio e inspetores. O pri-
meiro escaldo do quadro de pessoal se encontra, efetivamente, em uma
excelente posicdo para granjear a boa vontade de suas subordinadas,
com as quais os seus membros, ndo esquegamos, devem viver em con-
tato permanente; eles podem atribuir a responsabilidade por todas as
medidas impopulares aos chefes de divisdo, e pretender que, pela sua
parte, fazer tudo quanto podem para defender suas funcionarias con-
tra a severidade de um sistema impessoal, rotineiro ¢ desumano. Pode
constatar-se, também, que a Unica questdo que introduz uma separa-
cdo importante nas respostas das entrevistadas sobre seus chefes di-
retos é a pergunta: “Seus chefes, as defendem?” As funcionarias, na
realidade, ndo confiam tanto assim em seus chefes: 44% entre elas
manifestam que é bem dificil saber a verdade, e unicamente 12%

eclaram ter-lhes absoluta confianga. Do lado desfavoravel, a respos-
ta: “Eles ndo nos defendem em absoiuto” aparece como muito mais
significativa do que a resposta: “Ele é severo.”

Essas relagdes entre superiores e subordinados nio podem, to-
davia, ser compreendidas a partir unicamente do ponto de vista das
funcionarias. Vamos entdo, para estender a esfera da pesquisa, abordar
agora o problema dos quadros subalternos.

As dificuldades dos quadros subalternos

Para bem compreender os sentimentos ¢ 0 comportamento de um
pessoal de quadros subalternos, é necessario analisar, ndo apenas o de-
senvolvimento da sua carreira, suas perspectivas de promogao e suas
aspiragoes, mas também o papel formal e informal que lhes assinado
no seio da organizacdo a qual pertencem. No caso da Agéncia, os
determinismos criados pela carreira e pela fungdo sio tanto mais for-
tes quanto inais esses dois tipos de pressdo convergem a fundo na mes-
ma diregao.

Os chefes de se¢@o, de acordo com o que ja temos explicado, ini-
ciam sua carreira como inspetores-adjuntos. Esse posto é considerado
como um nosto de execucdo, e eles sdo, efetiva e muito deliberada-
mente, tratados pela direcdo como simples funcionarios. De qualquer
forma, apesar desse papel de subordinados, eles sido considerados des-
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de o inicio, do ponto de vista de sua carreira, como membros da hie-
rarquia; sua primeira promogdo, que os eleva ao nivel de inspetor, é
absolutamente automatica e ocorre apds doze ou quinze anos de anti-
giiidade, dependendo das disponibilidades do quadro de promogoes.
Essa contradigdo ndo teria grande importancia, se esse intervalo fosse
‘de alguns meses ou mesmo de dois ou trés anos, como ocorre com 0s
estagios prevaratorios organizados nas grandes empresas privadas. Mas
como ele dura, no minimo, doze anos, é necessario reconhecer-lhe uma
importancia decisiva na formagdo dos habitos e comportamento do
futuro membro dos quadros subalternos.

As caracteristicas essenciais da situagdo dos inspetores-adjuntos
parecem ser as seguintes: seu trabalho, primeiramente, nao € interes-
sante nem lhes proporciona quase nunca a possibilidade de lutar e
afirmar-se e, em segundo lugar, estio excepcionalmente bem prote-
gidos contra o favoritismo e contra qualquer ingeréncia dos quadros
superiores em seus assuntos; seja qual for a legitimidade de suas ini-
ciativas, elas estdo antecipadamente fadadas ao fracasso. Nenhuma
excecdo, sob qualguer pretexto, pode ser feita com respeito as regras
da antigiiidade, que determinam suas possibilidades de promogéo; eles
nio nodem ligar demais para as opinides de seus proprios chefes, na
medida em que essas opinides ndo estdo fundamentadas em um conhe-
cimento vrofissional reconhecido. Essas condi¢des sdo as melhores
imaginaveis para que o espirito de resisténcia coletiva possa se desen-
volver. De fato, os inspetores-adiuntos tém conseguido reservar-se uma
independéncia consideravel dentro do préprio conjunto das regras que,
por outra parte, os limitam e os oprimem. Nada perigoso pode ser
tentado contra eles, seiam quais forem as queixas a que possam dar
lugar*. Isso significa que eles se sentem completamente livres para
consagrar-se, narcial ou completamente, a seus interesses e a seus ca-
prichos nessoais. Encontram-se entre eles fanaticos do esporte, pinto-
res semiorofissionais, aprendizes de poeta e romancista e, naturalmen-
te, um bom nimero de “Don Juanes”. Muitos deles trabalham com
afinco nara preparar concursos administrativos superiores, e alguns
outros, aaueles que na sua idade tém geralmente mais prescigio, sdo
os animadores ¢ os lideres informais dos sindicatos. Trata-se, efetiva-
mente, de um grupo muito simpatico, sensivel, vibrante e cheio de

* Baseadas, por exemplo, na sua turbuléncia e sua participagio nas atividades
sindicais.
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recursos, porém que se interessa possivelmente ainda menos que as
funcionarias nos objetivos da Agéncia, e nac participa em seu funcio-
namento, a2 nio ser de forma negativa. Sdo capazes de criticas inteli-
gentes, mas nunca os vimos empenhar-se em nada dentro de uma pers-
pectiva construtiva. Em sua atividade sindical, particularmente, eles
aportam muito calor humano, sua influéncia é estimulante, porém, em
geral, é uma influéncia idealista que tende a distanciar as funcionarias’
dos problemas praticos do trabalho e da luta no seio da Agéncia.

Os inspetores-adjuntos sdo promovidos a inspetores efetivos com
bem mais de trinta anos de idade, e mesmo quando ja estdo nos trinta
e cinco. Nessa idade e depois de tal aprendizagem, é bem possivel que
j4 tenham perdido o gosto pela acdo. E somente entdo quando come-
¢am a sentir a pressdo da concorréncia para sua promogéo. Com efeito,
mesmo que teoricamente a direcdo disponha de uma grande margem
para o arbitrio, para decidir as promogdes, lhe é praticamente muito
dificil afastar-se da regra da antigiiidade, visto nao poder langar méo
dessa forma de arbitrio, a ndo ser que os sindicatos ndo se oponham
de forma excessivamente violenta. Isso significa que o espirito de re-
sisténcia coletiva, cujo desenvolvimento ja tivemos ocasido de obser-
var, persistird quando os inspetores-adjuntos tenham sido promovidos
a efetivos e sejam, portanto, membros de pleno direito da hierarquia.

Uma vez inspetores, seus quadros continuarao utilizando eficaz-
mente sua habilidade para evitar comprometer-se, para manter-se afas-
tados das “historias”, e rejeitar qualquer responsabilidade, lan¢ando-a
sobre os quadros superiores. A maioria deles sofrerd, provavelmente,
uma mudanca; tornar-se-30 mais moderados em suas opinidées ou,
quando menos, na forma de apresenta-la; sua recusa em participar to-
mara uma feicdo mais céptica do que idealista. Porém sua relagdo
fundamental com a direcdo continuara sendo a mesma: manter-se-a0
na defensiva; ndo participario em seus objetivos, se entrincheirardo
em seu espirito de categoria e vigiardo zelosamente a seus colegas, para
evitar qualquer fissura no sdlido bloco igualitario que eles formam
contra toda ingeréncia eventual dos superiores.

Dez anos mais tarde, esse modelo persistira entre os inspetores
que tenham sido promovidos a chefe de se¢do. Nesse momento de sua
carreira, a concorréncia terd se tornado mais dura, porém, por muito
violenta que seja a luta, ela ficard facilmente dentro de uns limites
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aceitaveis, porque o ganho que dela possa resultar ndo é tdo estimu-
lante como poderia pensar-se. S6 uma minoria dos chefes de segdo
passara a categoria de chefe principal, ¢ muito poucos desses poderdo
aspirar ao cargo de chefe de divisio. Em qualquer caso, a relagio
fundamental de igualdade entre colegas ndo sera destruida, porque os
meios de destacar-se para fazer carreira ndo pdem muito em causa o
trabalho, nem as relacées de trabalho ou entre os proprios colegas.
Seria certamente desastroso para qualquer um que tentasse ascender
o fato de ter “galhos” em sua funcdo de chefe de segdo. Mas, se os
fracassos sdo perigosos, os sucessos nao sao particularmente impor-
tantes. As promogdes, pouco numerosas, que escapam a lei da anti-
giiidade ndo sdo obtidas em fung@o dos resultados do trabalho, mas
gracas a influéncias externas. Esse modo de selecionar € causa, natu-
ralmente, de muita hostilidade, mas ndo se trata de uma hostilidade
aparente. Na realidade ele tem uma influéncia estabilizadora muito
grande, que corresponde bastante bem ao modo de comportamento
e aos sentimentos habituais dos quadros subalternos. O fato de per-
tencer a grupos ou “panelinhas” de funcionarios fora do trabalho, ndo
¢ considerado realmente como uma ameaca tdo direta para a manu-
tencdo da frente comum igualitaria dos quadros subalternos contra a
dire¢do, como o seria a formag¢ao de “clanes” no interior da Agéncia,
que agrupassem chefes de divisdo, chefes de se¢do e inspetores, e cons-
tituissem um risco de criar um clima desagradavel no préprio lugar de
trabalho. Os grupos de colegas de igual categoria preferem ignorar e
criticar essas influéncias externas, antes que ter que aceitar o desen-
volvimento de uma concorréncia direta no plano do trabalho, que
poria em perigo sua capacidade de resisténcia contra os superiores.

O comportamento da diregdo tende a reforgar esse modelo. A di-
regdo, efetivamente, tem resistido sempre vigorosamente aos esforgos
que os chefes tém feito para ter uma maior participagdo nas prerroga-
tivas diretoriais. Como ia foi visto, ela Ihes recusa o direito de adotar
a menor iniciativa em matéria de pessoal e de orgamzagao ‘O mesmo
pode ser dito no tocante ao assunto — mais restrito, porém nio menos
sensivel para os interessados — da aparenga externa e do status. Du-
rante nossa presenca na Agéncia, a principal reivindicagdo dos chefes
de secdo era que, quando tivesse lugar a modernizagdo das salas de
trabalho, que estava sendo preparada, fosse prevista para eles uma
pequena peca envidracada, isolando-os das. funcionarias, A direcéo se
recusou a satisfazer seu pedido, e se esfor¢ou em demonstrar-lhes que
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nio deviam separar-se de suas funcionarias, das quais nao eram assim
tao diferentes.

Considerando o exposto, ndo € pois de se estranhar que os chefes
de secdo tomem finalmente o partido de suas funcionarias contra a
direcdo. Eles ndo teriam realmente nada a ganhar tomando ¢ partido
contrario, quando defendendo suas funcionarias ou aparentando pu-
blicamente defendé-las, conservam um clima melhor no seio do seu
pessoal e, desta forma, tém mais chances de evitar os problemas e,
finalmente, satisfazer a seus superiores. E completamente natural que
eles prefiram ter relagdes cordiais com suas funciondrias a expensas
da reputagdo dos chefes de divisdo, do que assumir em favor deles
responsabilidades que todos se empenham em negar-lhes.

Também nao é de se estranhar que a diregdo considere ndo poder
contar com os quadros subalternos, que ela julga apaticos e pouco
seguros. Eles sdo efetivamente apaticos. Eles se recusam absolutamen-
te a participar nos planos a longo termo da diregdo, e esta ndo tem
bastante forca nem inteligéncia para recompensa-los pelos seus es-
forcos. Se os quadros subalternos se colocassem do lado da diregao,
acabariam sendo excessivamente vulneraveis as criticas das funciona-
rias, dos sindicatos e, sobretudo, de seus colegas. Os chefes de secdo
sdo tdo criticos e suspeitam tanto da diregdo quanto os inspetores e 0s
inspetores-adjuntos. Discutindo com seu entrevistador sobre o proble-
ma dos controladores que, como ja foi visto, ndo exercem fungdes cor-
respondentes a sua categoria, um sé entre eles (trinta e um) procurou
uma explicacdo que ndo envolvesse uma opinido desfavoravel sobre
“a desordem e impericia que dominam nos altos postos’”.

Para resumir essa situacdo, e voltando um pouco atras, chegamos
a formular a seguinte hipdtese: as queixas da diregdo provém da sua
impoténcia para exercer a minima influéncia sobre o pessoal dos qua-
dros subalternos, e a hostilidade e resisténcia desses quadros sdo, por
sua vez, parcialmente determinados pelo seu desejo de impedir que a
direcao exerca a menor influéncia em seus assuntos.

Outra particularidade da situacdo merece também a pena ser
mencionada. Os chefes de secdao ndo criticam nunca os chefes de di-
visdo, podendo ser encontradas, nessas relagdes entre dois escaldes
mutuamente imediatos, a mesma moderagdo € a mesma compreensao
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existentes entre os quadros subalternos e suas funcionarias. Da mesma
forma que as funcionarias, os quadros subalternos reservam suas cri-
ticas para o escaldo superior, aquele com o qual néo estdo diretamente
relacionados, quer dizer, a dire¢do do Ministério. Essa curiosa discri-
minagdo corresponde a uma situagdo andloga aquela que ja temos es-
tudado. O chefe de divisdo se encontra despojado de qualquer poder
sobre seus chefes de secdo, em virtude da predomindncia das regras
formais e informais da antigiiidade e da solidariedade geral dos qua-
dros subalternos. Os chefes de secdo ndo dependem dele em absoluto,
e sua personalidade ndo pode ter para eles o menor carater ameagador.
E melhor, por conseguinte, para os chefes de divisdo, rejeitarem a res-
ponsabilidade que significam suas dificuldades, atribuido-a a diregdo
do Ministério, com a qual nfo tém, em principio, qualquer contato.
Existe, todavia, uma diferenca bastante consideravel entre as duas si-
tuagGes, na medida em que o Ministério é uma entidade muito mais
difusa, e ndo pode encarnar-se em uma personalidade autoritaria bem
afirmada, e também na medida em que os chefes de se¢do, a0 mesmo
tempo que o criticam, estdo sempre dispostos a entrar em relagdes
pessoais com seus membros, na esperanga de obter algum favor.

Existem assim duas espécies de tensdo desenvolvendo-se em redor
do papel dos quadros subalternos, tal como os temos definido. Cada
uma delas corresponde a um dos dois tipos de jogo duplo que esses
quadros devem necessariamente realizar: o primeiro no que diz res-
peito as funcionérias, e o segundo no que se refere a diregao.

No que diz respeito as funcionarias, a atitude dos quadros subal-
ternos é vista com simpatia. Eles pertencem aos mesmos sindicatos e,
freqiientemente, fazem ouvir suas vozes nas assembléias; porem, ao
mesmo tempo, eles sabem que ndo podem fazer grande coisa de im-
portancia por elas. Esse ceticismo, muitas vezes inconsciente, leva
naturalmente a muitos deles a ndo apoiar suas subordinadas além da-
quilo aue lhes permita estabelecer boas relagdes com elas. Essas to-
madas de posigao em favor das funcionarias desempenham, nao obs-
tante, um papel importante no jogo das relagdes humanas, dentro do
seio da organizagdo, mas esse papel nos parece preferentemente nega-
tivo; ele contribui, em nossa opinido, para aumentar o mal-estar. Além
disso, a existéncia de um modelo latente de autoridade do tipo militar,
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que reaparece periodicamente em tempos de crise, e que os chefes € os
inspetores sdo obrigados a respeitar, constitui uma importante con-
tradicdo vis-a-vis do modelo de relagdes de rotina ja exposto. Os ins-
petores-adjuntos jovens se aproveitam naturalmente dessas contradi-
gOes, para causar embaragos aos mais velhos, que sdo seus superiores
efetivos, e cujos membros com passado sindical* sdo os mais vulne-
raveis e suscetiveis de sofrer as conseqiiéncias desses embaragosT.

No ambito da direcdo, o duplo jogo tem outro aspecto comple-
tamente diferente. Acabamos de salientar que o grupo dos quadros
subalternos prefere que seus membros procurem suas protegoes fora
do trabalho antes do que permitir o desenvolvimento de uma concor-
réncia direta no seio da organizacdo. Isso significa que, se ele quer
tentar sua sorte na luta pela promog¢éo, cada chefe de se¢do deve es-
forgar-se em encontrar protetores entre os membros da diregdo, que
e'e oretende detestar. Muitos desses chefes resolvem facilmente o pro-
blema mantendo-se fora da competi¢do. Porém isso ndo lhes impede,
'mesmo assim, de serem prejudicados, pelo menos indiretamente, pelo
mal-estar de que sdo vitimas seus colegas que escolheram tudo fazer
para obter sucesso.

O problema da rotina

Nossa descricdo do sistema social da Agéncia continua ainda bas-
tante incompleta em relacdo a muitos aspectos. Essa descricdo é ba-
seada em uma pesquisa piloto, da qual verificamos os resultados pro-
cedendo, como haviamos previsto, a analise sistematica de uma ampla
amostragem das respostas obtidas das funciondrias entrevistadas. Ns
ndo temos assim podido controlar seriamente todas as varidveis impor-
tantes que determinam a situagdo, nem examinar mais do que muito
superficialmente as atitudes e os comportamentos dos quadros subal-

* Excetuando-se os que se asseguraram uma posi¢fio sindical sélida e a conser-
varam ao longo de suas diferentes promogoes.

Um dos resultados mais paradoxais dessa situacdio, é a reviravolta completa
de alguns vethos militantes sindicais que n3o encontraram outro meio de se
deferder das pressées as gque se sentem vulnerdveis, a ndo ser tornando-se vio-
lentamente hostis aos sindicatos.

-k
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ternos e superiores, nem os valores das diversas categorias. Ndo obs-
tante, acreditamos ter aclarado alguns pontos importantes.

1. Os membros do pessoal" ndo participam, em absoluto, dos ob-
jetivos da organizag@o. Tanto no caso dos simples executantes, como
no dos quadros subalternos, além de ndo sentirem-se integrados na
Agéncia, manifestam diretamente sentimentos hostis a seu respeito e
tém opinides muito severas no que concerne a condigdo que lhes é
imposta.

2. Parece bem ser que essa falta de participagdo e essa auséncia
de integragdo, apesar da acuidade de que o problema se reveste, ndo
tém assim tanta influéncia sobre os outros aspectos do comportamento
e das atitudes do pessoal. As funcionarias estdo bastante bem adapta-
das a seu trabalho, e em boas relagdes com seus superiores imediatos.
E entdo necessario ndo ser excessivamente categérico ao falar de sua
baixa moral. O descontentamento do pessoal. bem como seu pessi-
mismo, ndao o impedem adaptar-se relativamente bem a suas fungoes.
‘Pode até mesmo afirmar se que a verdadeira caracteristica do pessoal
da Ageéncia ndo € sua moral baixa, e sim uma forma de adaptagio que
poderia ser qualificada de apética e “recriminatéria™”.

3. As funcionarias parecem extraordinariamente isoladas; nao
existem entre elas grupos informais estaveis. Unicamente o grupo de
trabalho, que além de pequeno é informal e imposto, pode exercer
uma grande influéncia emocional sobre os individuos. Essa constata-
¢do pode parecer completamente surpreendente em uma organiza-
¢do estratificada, na qual as pressdes de grupo desempenham um pa-
pel determinante; mas ela ndo € mais do que aparente. Os grupos cuja
pressdo é exercida sobre o funcionamento da organizagdo, ndo sdo os
grupos primarios de que falam os socidlogos, sendo os grupos relativa-
mente abstratos que constituem as grandes categorias profissionais.
Esses grupos reclamam, antes de nada, a igualdade de tratamento;
seus principios e sua constituigdo os tornam grupos “universalistas”,

* Naio obstante, é evidente que a existéncia dessa forma de adaptagdo apatica e
recriminadora corresponde, geralmente, aquilo que se entende por baixa moral
na linguagem corrente. Nossa observacdo poderia ser desenvolvida dentro de
uma critica da nocdo de moral de empresa, tal como a que esteve em voga
nestes ultimos anos.
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no sentido parsoniano do termo*, e sua agfio constitui um obstaculo
ao desenvolvimento de “cliques?” “particularistas” estiveis.

4. As relacoes hierdrquicas ndo parecem criar conflitos nem pro-
blemas emocionais graves no nivel das relagbes entre os escales de
trato direto. As diferengas de interesses, e até mesmo as de pontos de
vista, opéem grupos que nio estdo em contato direto. Uma constante
singular matiza todas essas relagdes: as tensées pulam sempre um es-
caldo, e nem os conflitos nem os problemas emocionais podem atingir
seriamente os individuos ou grupos excessivamente distanciados entre
si para poder chocar-se de forma desagradavel. Em compensagio,
como eles estdo igualmente distanciados para conhecerem-se e co-
preenderem-se da maneira realista, as tensdes, se bem que menos vivas
e menos perigosas, nunca podem ser resolvidas.

E ainda muito cedo para que possamos discutir as relagdes entre esses
quatro grandes aspectos da questdo que nos ocupa, € sua significagdo
dentro dos marcos de uma teoria do fendmeno burocratico. Mas, seja
como for, gostariamos agora que temos chegado ao ponto onde esta-
mos, fazer uma primeira tentativa de sintese, esfor¢ando-nos em mos-
trar como pode ser compreendido, a partir desta primeira descrigao,
o modelo de relacdes humanas que permite o estabelecimento e cris-

talizagao de rotinas administrativas.

J4 salientamos diversas vezes que o sistema de organizagdo da
Agéncia estava dominado pela centralizagdo das responsabilidades e
a auséncia do estado maior. A luz de nossas andlises precedentes, po-
denx.os agora examinar quais sdo as conseqii€éncias praticas dessa
estrutura. As decisdes devem ser tomadas por pessoas que ndo possuem
um conhecimento direto, nem do terreno sobre o qual ird exercer-se
sua agdo, nem das variaveis que poderdo influencia-la. Na falta desse
conhecimento direto, os responsaveis devem apoiar-se em informagdes
que lhes sdo proporcionadas por subordinados interessados em disfar-
¢ar a realidade. Pode-se entdo dizer, em resumo, que neste sistema de
organizagao, o poder de decisdo tende a concentrar-se nos lugares onde

* A oposigdo universalismo-particularismo, como é sabido, constitui uma das
dimensdes importantes do sistema de andlise parsoniana.

+ NT — Palavra francesa sem equivalente exata em portugués, utilizada para
designar os grupos primdrios cujos meribros estdo unidos por obrigagdes
comuns.
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se estd em condi¢des de conhecer eficazmente as varidveis sobre as
quais essas decisdes irdo recair. Aqueles que tém as informagdes ne-

cessarias ndo possuem o poder de decidir, € aos que t€ém o poder de
decidir lhes sao negadas as informagdes necessarias*.

Experimentemos analisar a situagdo de um dirigente que deve
tomar uma decisdo que afetard diretamente os sentimentos e os inte-
resses de alguns de seus subordinados e dos servigos a seu cargo, sem
que lhe seja possivel determinar o valor respectivo das diversas argu-
mentagoes ooostas aue lhe sdo apresentadas. Que fard? — muito pro-
vavelmente procurard encontrar alguma norma impessoal ou, quando
menos, algum precedente sobre o qual poder apoiar-se. Se tomarmos
como critério o problema imediato a ser resolvido. sua decisio sera
certamente inadequada; mas, mesmo assim, do seu ponto de vista, serd
a solucdo mais racional.

Qualquer chefe de divisdo pode reagir procurando formar uma
rede pessoal de informac@o, ou depositando sua confianga em algum
ou alguns dos seus subordinados; porém, nesse caso, provocara ime-
diatamente a hostilidade de todos os demais quadros, e seri objeto de
acusagoes violentas de favoritismo, com o qual correrd o risco de
deteriorar seriamente o clima de normalidade aparente, independente-
mente do acerto ou fracasso das solucdes impostas. Se, pelo contrério,
ele se esforgar para obter tudo o que seus subordinados reclamam, nao
podera fazer funcionar uma organizagdo que vive sempre, como todas

* A intervencdo dos sindicatos nio pode permitir o restabelecimento de uma
corrente de informacdes suficiente entre 2 base e a cispide. A estrutura das
federacdes sindicais &, de fato, um decalque do modelo das estruturas admi-
n’strativas. O poder de decisdo se encontra situado nos escaldes interprofis-
sionais. Em conseqii€ncia, ¢ muito dificil para as funcionirias da Agéncia
fazer ouvir a sua voz, visto que nenhuma comissdo mista nem nenhum comité
de negociacdo trata exclusivamente, nem ao menos de maneira prioritaria, dos
seus problemas. E certo que suas reivindicagbes sdo freqgiientemente evocadas
nos mais altos niveis, porém essas reivindicagdes sdo utilizadas pelos sindicatos
para obter vantagens que se estendem a todo um setor da funcio publica, sem
mudar o equilibrio entre a Agéncia e os outros servicos que formam parte da
mesma. Mesmo no caso das vantagens obtidas serem substanciais, nio podem
satisfazer as funciondrias da Agéncia, cvios problemas sdo demasiado pro-
fundamente diferentes. Em qualquer caso, parece que o pessoal do estabele-
cimento parisiense ¢ tdo fraco e desprovido de meios de pressdo no tocante
aos sindicatos quanto no referente a diregéo.
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as organizagdes, sob o principio da escassez de recursos. Do ponto de
vista da organizagdo, portanto, também € a rotina a que constitui quase
sempre a melhor solugdo. Pensando bem, deveria surpreender-nos
muito mais a aparicdo, mesmo rara, de comportamentos de inovagio
do que a repeti¢do de comportamentos de rotina.

Tomemos como exemplo o problema do quadro geral do pessoal
do estabelecimento parisiense. No primeiro escaldo, compreendem-se
muito bem as dificuldades criadas pela convergéncia do crescimento
acelerado da organizagdo com a existéncia de uma taxa elevada da
rotatividade do pessoal. Todo o mundo percebe que dentro do sistema
atual de organizac@o do trabalho (vistos os métodos de formagdo do
pessoal), ndo é possivel fazer face as pressdes, e que a produtividade
e a moral declinam em conjunto. E certo que geralmente nio se pro-
cura conhecer as causas do mal-estar, porém nos inclinariamos a ad-
mitir a interpretacdo do pesquisador; a baixa moral aumenta as taxas
de rotatividade, o qual traz como conseqiiéncia, quando ndo o aumento
da carga de trabalho considerada objetivamente, no minimo o au-
mento do seu peso. Esse aumento de pressdo sofrido pelas funciondrias
se refiete sobre sua moral, e somente diminuindo um pouco a produti-
vidade, é possivel para o sistema evitar deteriorar-se excessivamente.
No entanto, esse conhecimento, mesmo que elementar, das causas do
mal-estar, que influi profundamente nos quadros subalternos, ndo pode,
em absoijuto, ser transmitido ao escaldo ministerial. Ali o problema é
considerado unicamente do ponto de vista estatistico e igualitdrio, e
os membros daquele escalao se recusam a estabelecer qualquer discri-
minacao* entre os estabelecimentos da Agéncia. Eles observam muito
de perto suas estatisticas de rendimento, e utilizam os resultados obti-
dos para distribuir as disponibilidades de pessoal. Como o estabeleci-
mento de Paris estda muito em desvantagem nesse ponto, suas reivin-
dicagbes em matéria de pessoal ndo lhes parecem muito sérias. E ver-
dade que se aceita discutir seus argumentos e se reconhece intelec-
tualmente a validade de alguns deles, mas nunca chegam a ser levados
para o plano da ac@o, ja que, nesse plano, tudo se encontra completa-
mente determinado pelo objetivo do rendimen®o, entendido da forma

* Essa diminuicdo da produtividade e da moral é atribuida & prépria dimensdo
da organizacdo. A opinido oficial é que o estabelecimento parisiense ndo apre-
senta um rendimento tac satisfatdrio como o de outros centros da provincia
porque é excessivamente grande.
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mais estreita, isto €, como a relagdo direta entre o pessoal empregado
¢ a quantidade de operacdes a serem efetuadas.

Ja temos insistido amplamente sobre a impossibilidade de comu-
nicacdo que, sobre um assunto analogo, existe entre os quadros subal-
ternos e os quadros suneriores. Estes ndo podem conceber que seja
possivel e nroveitoso estabelecer uma discriminagio entre 0s servigos
que estdo sob suas ordens, a fim de ajuda-los a melhorar sua produti-
vidade em funcdo das dificuldades particulares que lhes sdo prdprias.
Eles ce recusam a accitar o minimo desvio dos regulamentos. e ndo
concedem aqualquer anulagdo das regras, a ndo ser na ultima hora,
quando ja n3o ha absodutamente qualquer possibilidade de corrigir
a situacao. Esce comportamento permite evitar os conflitos e o recurso
a autoridade direta. A rotina se mostra finalmente dentro dessa pers-
pectiva como uma protecdo contra as dificuldades que originam as
relagoes humanas. O mesmo raciocinio pode ser aplicado no nivel da
dire¢io e dos quadros superiores, que também preferem a falta de per-
sonalidade das estatisticas e dos regulamentos aos riscos que compor-
taria uma forma de acdo mais responsavel.

Os comportamentos de rotina dos quadros de pessoal estdo refor-
¢ados em todos os niveis pelo tipo de formagdo que eles recebem e,
sobretudo, nela lenta aprendizagem que acumulam ao longo das eta-
pas sucessivas da carreira. Podemos mesmo afirmar. como ja outros
o fazem. aue o nrocesso de “auto-selecdo” tende a desenvolver-se, isto
€, que uma boa parte dos membros da profissdo ndo a escolheu, e s
continuam exercendo-a porque ela corresponde s necessidades de sua
personalidede e de seu sistema de valores. De qualquer forma, pensa-
mos que, mesmo admitindo a validade de essa hipGtese®, ndo € nas
tendéncias brofundas da personalidade do funcionario onde deve pro-
curar-se a origem priméaria dos comportamentos de rotina. Os funcio-
narios nao se recusam a aceitar responsabilidades unicamente porque
t&m personalidades passivas, nem mesmo porque aprenderam a nio
aceita-las no decorrer de longos anos de aprendizagem, durante os
quais interiorizaram modelos de comportamento passivo. Seus com-
portamentos, como ja tentamos demonstrar, constituem primeiramente

* Pessoalmente, pensamos qus a parte da auto-selecio ¢ muito mais fraca do
qus geralmente se acreditava. Nenhum trabalho de comparacio de perfis psico-
16g cos entre funciondrios e ndo funcionérios permitiu, até o momento, chegar
a qualquer concluséo.
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uma resposta racional a um sistema de organizagio intrinsecamente
constringente; eles dependem efetivamente da pressdo dos grupos e das
categorias sobre os individuos e finalmente, portanto, do jogo imposto
aos grupos pelo sistema de organizagdo. E unicamente na medida em
que esse sistema foi arraigando-se profundamente nos costumes, que
os processos de auto-selecdo puderam desenvolver-se e constituir, por
sua vez, um fator de rigidez que torna efetivamente mais dificil ainda
a operagdo de transformagdes.

Procuremos agora examinar esse mesmo problema, do ponto de
vista mais pratico da organizacio. Uma andlise da empresa “Agéncia
de contabilidade” mostraria que as comunicagdes estdo deturpadas,
e 0s comportamentos tornaram-se rotineiros porque a dire¢do tem dei-
xado que se estabelecesse uma separagdo enorme entre os modelos de
agédo que ela se empenhou em prescrever com todo detalhe, e as exi-
géncias praticas da tarefa a cumprir. Ora, se ndo é possivel resolver
esse problema sem pér em causa os principios gerais de acdo do sis-
tema, as dificuldades podem ser naliadas através do acréscimo cons-
tante de novas regras impessoais, que irdo precisar ¢ modificar os
antigos modelos de acdo, permitindo, assim, que respondam melhor
as exigéncias da tarefa. Porém, como essas novas regras vao ir verossi-
melmente de encontro a alguns dos privilégios que beneficiam aos
escaldes intermedidrios, s6 poderdo ser impostas mediante a opressao,
e redundardo. muito provavelmente, em um reforco da centralizagio.
As reformas tém, portanto, muitos mais possibilidades de apresentar-
se sob a forma de uma ameaga de centralizagdo, a qual certamente
tende a priva-las do apoio do pessoal ¢ de toda a experiéncia por ele
acumulada. tornando assim sua introducdo mais dificil. Os subordi-
nados recusardo sua participagdo, e aqueles que participem serao
acusados de buscar favores. Desta forma, a pressdo pela igualdade de
tratamento, que constitui um dos fundamentos essenciais do sistema
de organizagdo, serd ainda mais solidificada.

Nos pudemos observar todas essas dificuldades no estabeleci-
mento parisiense da Agéncia, onde no momento da pesquisa estava
sendo realizada uma reforma muito importante da organizagdo do
trabalho. O objetivo da reforma era reunir quatro segoes em uma mes-
ma unidade, de forma a racionalizar todos os trabalhos auxiliares, e
assim constituir reservas de pessoal destinadas a fazer frente as crises
periddicas. Essa reforma parecia sensata do ponto de vista técnico,
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porém, provocou muito rapidamente a hostilidade do conjunto dos
quadros subalternos e dos sindicatos®*. A primeira tentativa, a qual
assistimos, fracassout. Esse mau resultado pode, ser facilmente expli-
cado, se tomarmos em consideracdo o método aplicado: o adminis-
trador responsavel pela reforma procedia do Ministério e nio tinha
qualquer contato com o estabelecimento de Paris, e as distancias qu2
ele guardava provocavam a irritagdo dos quadros daquela repartigao,
devida ao seu estilo de agdo, que lhe era absolutamente indispensa-
vel, 14 que correspondia bem exatamente aos principios abertamente
:rofessados no Ministério (a direcdo tem gente para pensar; os de-
mais, nos servicos externos, devem contentar-se com executar), ¢ 2
impossibilidade em que se encontram os quadros do estabelecimento
parisiense, de escapar as pressdes do sistema rotineiro do qual sdo pri-
sioneiros.

Os socidlogos, bem como outros especialistas da ciéncia social,
se contentam com excessiva freqiincia com descrever os fenémenos
Jue estudam, sem que as interpretagdes que eles lhes ddo ultrapassem
de uma espécie de causalidade circular. Essas descrigdes sdo indispen-
saveis e, muitas vezes, infelizmente, nossos dados ndo nos permitem ir
mais longe. Porém, de qualquer maneira, é importante, mesmo que
tenhamos que contentar-nos com hipdteses frageis, expor claramente
o problema da origem e das possibilidades de sobrevivéncia daquilo
que tem surgido no levantamento momentaneo realizado, como um
modelo de relagdes, cujas conseqiiéncias desfavoraveis nao fazem outra
coisa sendo retorcar a estabilidade. No caso que nos ocupa, a questdo
fundamental que suscita nossa descri¢ao é a de saber por que um tal
sistema de organizacdo, que paralisa os quadros em uma situagdo de
rotina e € causa de numerosas frustragdes entre as funcionarias, pode
desenvolver-se e resistir a todas as pressoes que visam a uma mudanga.

Por que os homens edificam organizagbes nas que as regras im-
pessoais e a rotina determinam o comportamento dos individuos de

*  De acordo com nossas entrevistas, as funcionarias pareciam mais moderadas,
se bem que a maioria se mostrava hostil.

+ A experiéncia ndo foi abandonada, somente foi adiada. Uma segunda tentativa,
realizada dois anos mais tarde, niio teve melhor resultado e, transcorridos
cinco anos apés a primeira, nada tinha ainda sido resolvido. Atualmente estd
sendo prevista uma nova transformagdo bem mais radical.
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forma tdo restritiva? Por que eles criam assim burocracias? Anteci-
pando-nos um pouco as nossas analises ulteriores, desejariamos su-
gerir desde ja, que este € para eles 0 meio de evitar o relacionamento
face a face, as relagdes de dependéncia pessoal, das quais ndo podem
suportar o tom autoritario.

Imaginemos, para melhor compreendé-las, as possiveis reagdes
do pessoal da Agéncia ante uma mudanga de estrutura que entregasse
aos chefes de segdo todas ou parte das responsabilidades dos chefes
de divisdo. Estes, muito provavelmente, protestariam porque essa apa-
réncia de poder que lhes seria retirada € de onde eles tiram atualmente
um certo prestigio que apreciam sobremaneira, visto que ele ndo sig-
nifica, em contrapartida, a possibilidade de correr qualquer risco.
Mas os chefes de se¢do também ndo seriam provavelmente mais favo-
raveis a mudanga do que os chefes de divisdo. Eles reclamam mais li-
berdade de agdo, é verdade; porém, sera que tém assim tanta vontade
de assumir as responsabilidades de seus superiores? Se eles aceitassem,
destruiriam a solidariedade que une seus grupos de pares e, conse-
qiientemente, permitiriam que os chefes de divisdo interviessem em
seus assuntos ¢ estabelecessem discriminagdes. Essa liberdade de agado
tio reclamada nio deixaria de instaurar uma concorréncia mais acir-
rada entre eles e alteraria o “status quo” que parece protegé-los indi-
vidualmente, submetendo-os simultaneamente a pressido direta de seus
proprios subordinados, ia que lhes seria retirada a agradavel protzgéo
que, até o nresente, significa a possibilidade que tém de rejeitar qual-
quer responsabilidade, lancando a sobre seus superiores.

No que diz respeito as funcionarias, parece que, a primeira vista,
deveriam sentir-se mais interessadas, mas se analisarmos o assunto mais
de perto, perceberemos que, embora elas reclamem decisdes mais ra-
zodveis e que considerem mais rapidamente seus desejos, também fazem
questdo de que, ao mesmo tempo, essas decisoes sejam processadas
pelo canal do sistema impessoal e centralizado tradicional. Elas estdo
também efetivamente protegidas por esse sistema, ja que tém muito
medo de oue seus chefes diretos possam fazer discriminagdes entre
elas. A descentralizagdo, a delegagdo de poderes aos escaldes inferio-
res do quadro de pessoal trariam como conseqiiéncia a instalagdo
excessivamente perto delas de uma autoridade poderosa; elas poderiamn
ver suas reclamacdes atendidas mais rapidamente; porém, ao mesmo
tempo, correriam o risco de encontrar-se dentro de uma relagdo de
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dependéncia mais estreita e perder a protecéio contra as decisdes arbi-
trarias que, até o momento, sempre lhes foi tdo bem garantida. Quando
se conhece sua reagdao, muito emocional, ante as relagdes diretas de
autoridade, tem-se a impressido de que esse sentimento de temor é sem-
pre dominante, e que os argumentos em contrario ndo pesam signifi-
cativamente na balanca.

Imaginemos agora o que aconteceria se nos orientissemos em
sentido completamente oposto, isto é, se nos esforgassemos em enfren-
tar as dificuldades, centralizando ainda mais e reforgando, por exem-
plo, o escaldo de chefe de divisdo, ao qual dotariamos com um estado-
maior revestido de importancia e competente, capaz de dar ao seu
chefe informacdes diretas sobre a marcha das operagbes, sem neces-
sidade de recorrer aos quadros subalternos. Nos teriamos, finalmente,
sob a aparéncia de argumentos completamente diferentes, reacdes apro-
ximadamente parecidas, correspondentes as mesmas motivagbes pro-
fundas. Os chefes de divisao teriam medo de oferecer-se como assunto
de discussdo aos membros da direcdo; os chefes de segdo se levanta-
riam violentamente contra essa tentativa de espionagem que os dei-
xariam a mercé dos escaldes superiores. Nao ha davida de que, desta
vez, as funcionarias seriam as menos atingidas, a solucdo dos proble-
mas teria um escaldo a menos que superar, porém, a oposicao dos qua-
dros seria tdo poderosa, que ndo parece possivel imaginar uma reforma
deste tipo na situacdo atual das relagbes de forga.

Nosso raciocinio se apoia, finalmente, na idéia de que todos os
membros da organizagdo sentem uma grande repugnancia pelas situa-
¢oes que possam coloci-los sob a autoridade direta e o controle dos
escaldes superiores. De acordo com esta forma de apreciar a situagdo,
as regras € a rotina parecem ter, ante tudo, uma fungdo protetora.
E gracas a elas que um superior se encontra na impossibilidade de
intervir nos assuntos das categorias inferiores, ¢ é por isso que elas
garantem uma certa forma de independéncia ao pessoal. Esse pessoal
nao é convidado a participar nos assuntos que podem lhe dizer res-
peito, ¢ sofre por isso, porém, a independéncia que lhe é oferecida em
compensagdo, constitui para ele uma grande vantagem, que é o que
reveste mais importancia para nossas entrevistadas, de acordo com as
suas respostas quando lhes é perguntado qual é a coisa que elas apre-
ciam da fungdo publica. Queixam-se amargamente, é verdade, do
prego que tém que pagar para obter essa independéncia, mas podemos
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admitir que, no fundo, todas elas estdo dispostas a pagd-lo, e que a
sua forma de adaptagdo, por muito “recriminante” que ela seja, ndo
é, velo menos no momento, ainda eficaz.

Como nos diz uma funcionaria ja antiga, alids em geral muito
hostil a administragdo e muito critica, com respeito aos chefes ¢ a sua
rotina:

“Eu ndo deseio outro emprego e (mesmo que fosse mais jovem)
ndo gostaria por isso de mudar. Eu teria medo de estar a mercé de
um chefe...”






O caso do monopdlio industrial

segundo caso que vamos estudar é o de uma grande organizagio
O industrial francesa pertencente ao Estado. Essa organizagdo que,
em beneficio da facilidade, denominaremos Monopdlio Industrial,
detém o monopdlio legal para a fabricagao de um produto simples,
de consumo corrente, porém, sem encarregar-se da venda do mesmo,
pela qual é responsavel outra administragdo do Estado, cujas preo-
cupagdes sdo principalmente de natureza fiscal®.

G montante dos custos de produgido do Monopdlio Industrial ndo
é muito consideravel em relagdo ao conjunto dos rendimentos que
obtém, cuio volume depende primordialmente das decisdes fiscais do
Estado. Sua comnressao e o melhoramento da produtividade ndo cons-
tituem, nortanto, um problema, ¢ qualquer inovagdo que exija inves-
timentos considerdveis corre o perigo de ser considerada sem muita
pressa. A esse respeito, os dirigentes do Monopdlio se encontram em
posicdo de relativa inferioridade, na medida em que nio tém a com-
peténcia referente ao aspecto fiscal, ou seja, na area cuja importincia
¢, em resumo, a mais determinante para o andamento de sua organi-
zagao.

Essa situacdo oferece um grande interesse para o socidlogo. Nos
encontramos efetivamente ante uma organizagdo livre da maior parte
das pressdes que habitualmente exerce a influéncia externa e que, por
isso, tende a desenvolver-se sobretudo em funcdo das exigéncias do
seu sistema social interno. Podemos entdo considera-la como uma si-
tuagdo experimental natural, através da qual podem observar-se, de

*  Desse ponto de vista pode ser considerada como uma espécie de subemprei-
teira gigantesca em situacdo de monopélio com respeito a um sé cliente, igual-
mente gigantesco, que, por sua vez, também tem o cardter de monopblio com
respeito ao publico.
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forma muito aumentada, os meios humanos que tém tanta influéncia
no funcionamento das organizagdes ¢ que, neste caso, parecem ser
completamente autdnomos.

O estudo da Agéncia de contabilidade permitiu-nos elaborar um
esquema descritivo, no qual algumas praticas administrativas e certos
comportamentos geralmente associados ao fendmeno burocratico, po-
diam ser explicados em fungao do sistema social utilizado.

O estudo do Monopdlio Industrial nos permitira explorar, agora
mais diretamente, as origens e as condi¢des do desenvolvimento do
fendmeno burocratico. Gragas as condigdes singularmente particula-
res que acabamos de resumir, poderemos efetivamente abordar um
novo problema, cuja importancia, se bem se examina, aparece funda-
mental: o problema das relacdes de poder entre os individuos e entre
os grupos, dentro de um sistema de organizagio.

Nossas analises se baseiam em dois estudos sucessivos: o pri-
meiro, bastante intensivo, que versa sobre trés fabricas da regido pa-
risiense, e o segundo, mais superficial, referente aos dois tergos das
trinta fabricas do Monopdlio em toda a Franga.

O estudo intensivo compreende a visita as fabricas e longas en-
trevistas livres com membros da diregdo e, eventualmente, com repre-
sentantes sindicais.

Este estudo intensivo exigiu muito mais esforgos: em primeiro
lugar, foi realizada uma pesquisa-piloto, de um més de duragdo, com
entrevistas livres em uma fabrica fora da regido parisiense, além de
uma série de periodos de estagio e observacdo em cada uma das fa-
bricas e, finalmente, entrevistas sistematicas por amostragem com ope-
rarios empregados na produgdo, a metade dos encarregados da ma-
nutengio, todos os chefes de oficina, membros do quadro diretivo e,
enfim, uma série de discussdes com os representantes desses diversos
grupos, sobre os resultados obtidos.

As trés fabricas que estudamos com detalhe estido localizadas em
Paris e nos suburbios, ndo sendo realmente representativas das outras
fabricas do Monopdlio, devido encontrarem-se proximas da diregdo-
geral e ao carater narticular da mao de-obra parisiense. Mas a segunda
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parte mais extensa da pesquisa mostrou, por um lado, que essas dife-
rengas ndo eram tdo grandes como se imaginava e, pelo outro, que
elas sempre se manifestavam no mesmo sentido e tendiam a fazer
aparecer as fabricas parisienses como ideais, no sentido que Weber
aplicava ao termo™.

Para compreender o sistema social que constitui cada fabrica,
centramos nossas entrevistas, em primeiro lugar, nas atitudes e rea-
¢oes do nessoal, com relacao as regras € a todos os outros pontos da
situacao; em segundo lugar, sobre as relagdes jerarquicas formais; em
terceiro, sobre as relacoes de categoria profissional com categoria pro-
fissional e, nor ultimo, sobre a forma de adaptagdo do pessoal a si-
tuagdo e ao seu papel.

Para compreender o papel dos membros da dire¢do no sistema
social, utilizamos entrevistas mais livres, realizadas no decorrer do
estudo intensivo, porém, controlando-as e complementando-as, gragas
as comparacdes oue pudemos estabelecer com as entrevistas de seus
colegas das trés fébricas parisienses; esses comentarios foram do-
cumentados pelos que foram feitos pelos operarios e chefes de oficina
dessas fabricas, a respeito de suas diregdes.

Apresentaremos, em dois capitulos sucessivos, os principais ele-
mentos do sistema social da fabrica, tal como aparecem no nivel de
oficina. No primeiro desses capitulos, discutiremos, por uma parte, as
normas ou costumes do grupo de operarios, desenvolvidos em torno
das regras e pressoes da organizacdo e, por outra parte, a adaptagao
do pessoal a ordem hierarquica formal. No seeundo capitulo, abordare-
mos o nroblema mais complexo das relagdes de grupo, e as formas de
adaptagio particulares, que parecem prevalecer em cada um dos dife-

*  Tal paradoxo é o resultado das pressdes convergentes da direcdo geral e dos
operérios contra os costumes locais e os arranjos particulares entre os diretores
¢ seus operdrics, que podem, por cutro lado, deformar ligeiramente a aplica-
cio das disposicoes legais. As regras sdo aplicadas mais estritamente na regido
parisiense, onde hd menos arranjos clandestinos, que permitam evadir-se das
measmas. Como conseqiiéncia, ali se enconiram mais tensdcs e menas coope-
ragdc do que nas provincias. Porém, no que diz respeito ao préprio funciona-
mento da organizacdo e ao papel e comportamento dos grupos ¢ dos individuos
que a compdem, as fabricas parisienses oferecem o exemplo mais nitido e
mais destacado do sistema de organizacdo elaborado pelo Monopdlio.
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rentes grupos. Finalmente, no terceiro capitulo, estudaremos o pro-
blema des relacdes interpessoais no seio da equipe de direg¢do, o que
nos permitird complementar nossa descricdo do sistema social da fa-
brica, e tentar uma nova analise mais complexa de um exemplo ca-
racteristico de “fenébmeno burocratico”.



3. O sistema social das oficinas, as normas do
grupo operario, o problema das relacoes de
autoridade

Alguns dados gerais

Nas trés fabricas que estudamos, o sistema social das oficinas é or-
ganizado em torno de trés dimensdes principais: primeiramente
aquilo que nos propomos a chamar de dados técnicos ¢ organizacio-
nais; logo a seguir, as relagdes formais de autoridade e, por ultimo, as
relagdes de grupo entre as diferentes categorias funcionais estratifica-
das. Entendemos por dados técnicos e organizacionais todas as pres-
soes formais das organizagdes, decorrentes do jogo entre as exigéncias
da técnica e as regras burocréticas. O sistema de autoridade formal
ndo corresponde s pressdes, mas as relagdes que certamente consti-
tuem outro dado da organizagdo, porém um dado de indole muito mais
“cultural”, determinado apenas parcialmente pelos seus objetivos fun-
cionais. Enfim, as relagdes de grupo introduzem um elemento do jogo
ainda mais consideravel, que deve ser mantido através da luta das
diversas categorias funcionais e hieradrquicas pelo poder e pelo pres-
tigio, em virtude de sua indispensavel cooperacdo. Sdo essas trés ¢
mensdes as que determinam as formas possiveis de adaptagdo dos
membros de cada categoria e, finalmente, a natureza e as caracteris-
ticas dos sistemas sociais dentro das oficinas.

Neste primeiro capitulo somente analisaremos as duas primeiras
dimensdes, os dados técnicos e organizacionais e o sistema de autori-
dade formal; em outras palavras, instalaremos a decoracéo, definire-
mos o clima e descreveremos os atores que desempenhardo seu papel
no capitulo seguinte. Porém, antes de comegar esta primeira parte de
nosso estudo, parece-nos indispensavel proporcionar alguns dados ge-
rais sobre o Monopdlio, sobre as diferentes categorias do pessoal e
sobre a organizacgio das oficinas.
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O Monopétio industrial reune trinta fabricas, um centro de pes-
quisas, uma oficina de reparagdes, ¢ entrepostos e armazéns dissemi-
nados por toda a Franga, empregando cerca de 10.000 operarios e
mais de 2.000 empregados e quadros de diversas categorias.

Embora a maior parte das fabricas ainda tenham programas de
fabricagdo parecidos, tende a desenvolver-se uma certa especializacao
entre elas. Sua localizacdo corresponde as condigdes comerciais e téc-
nicas prevalecentes no fim do século XIX. Naquela época, a produgio
era feita a mao e as “manufaturas” constituiam unidades de producio
bastante consideraveis, ja que, em média, empregavam no minimo
1.000 pessoas. Era entdo razoavel ter uma fabrica no centro de cada
mercado regional, visto que, do ponto de vista técnico, o tamanho das
unidades era satisfatorio, e a nroximidade dos consumidores oferecia
ainda uma vantagem econOmica consideravel. Porém apds a apari¢do
das maquinas, faz agora cerca de quarenta anos, ¢ do concomitante
desenvolvimento do transporte rodoviario, a implantacdo das fabricas
tornou-se completamente anacronica. A mao-de-obra necessdria para
cobrir as necessidades dos mercados regionais que continuam a me-
recer fabricas foi reduzida a 350-400 pessoas, enquanto a dimensao
da unidade 6tima, pelo contrario, tem aumentado muito, em virtude
de que o progresso da técnica e dos métodos de organizagdo, bem
como o melhoramento dos transportes, acabaram tornando a regiona-
lizacdo da fabricagdo completamente initil. Todos os fatores técnicos
e economicos pareciam, portanto, ter de concorrer para o sucesso de
uma politica de fusdo e de concentragdo dos estabelecimentos; porém
essa politica ndo foi sequer tentada, em conseqiiéncia do medo inspi-
rado pelo pessoal e pelas forgas politicas locais, obstinadas em manter
as fontes de emprego que ainda tém sua importancia nas pequenas
cidades.

Nio obstante isso, o Monopolio é bastante centralizado. A maior
parte das decisdes, inclusive de detalhe, sdo tomadas na diregao de
Paris, que ¢ um organismo extraordinariamente lento, constituido por
cerca de cingiienta engenheiros do corpo diretivo (a metade do total)
distribuidos em trinta repartigdes auténomas.

Existe uma certa mobilidade entre a provincia e Paris, ou seja,
entre os servicos de execugdo e a diregdo-geral, mas ha ainda muitos
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dirigentes que nunca tiveram qualquer responsabilidade direta nas
fabricas. A maior parte dos diretores vém a Paris de vez em quando,
aproveitando entdo a oportunidade para manter contatos com seus
dirigentes, porém o Monopdlio ndo é muito generoso em matéria de
despesas de viagem e esses contatos sdo tolerados, mas ndo incentiva-
dos. De qualquer forma, nunca sdo mais do que contatos individuais.
Até o momento, nunca tiveram lugar reunidoes formais ou informais
entre os diretores e os engenheiros. Oficialmente, sempre se prefere
como meio de comunicagio, as circulares, os memorandos € as cartas
individuais.

O Monopdlio emprega seis categorias de pessoal, cada uma delas
com recrutamento separado e um status particular: os operéarios da
produgdo, os da manutencdo, chefes de oficina, membros do quadro
administrativo, engenheiros técnicos, e engenheiros do quadro dire-
tivo.

O pessoal da producdo, cujas duas terceiras partes sdo constitui-
das de pessoal feminino, e cujas quatro quintas partes sdo obrigatoria-
mente recrutadas de acordo com as listas de pessoas com direito legal
aos empregos reservados ao Estado (vilivas e 6rfas de guerra entre as
mulheres, e mutilados ou militares reformados entre os homens). Os
empregos restantes nao ficam a disposicio nem mesmo do diretor da
fabrica ou da direcdo-geral, visto o pessoal ter conseguido a concessao
de prioridade aos solicitantes que ji tém um membro da familia tra-
balhando no Monopdlio. Os operdrios da produgdo tém uma segu-
ranca total de emprego; estdo protegidos contra qualquer ato de arbi-
trariedade disciplinar, e sua designagdo para os postos de trabalho*
nio depende dos quadros subalternos nem da dire¢do, mas da aplica-
¢ao do direito de antigliidade. Seus salarios, relativamente altos, sio
os mesmos em toda a Franga, o qual significa que, comparativamente,
podem ser julgados excelentes nas zonas de saldrios baixos, e relati-
vamente mediocres em Paris e nas regioes de saldrios altos.

Os operdrios da manutencdo sao cinqlienta em toda a fabrica,
todos eles altamente qualificados. Alguns desses operarios pertencem

*  Existem sete categorias de postos de trabalho, cada uma delas com salarios/
hora ligeiramente difcrentes.
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a oficios tradicionais (caldeireiros, eletricistas, marceneiros), mas a
maioria sdo ferramenteiros, que trabalham, de fato, na ajustagem e
reparagio da maquinaria. Todos sdo contratados através de provas
dificeis que, como conseqiiéncia de seu carater de concursos intteis
e um pouco abstratos, conservam algo do antigo sistema que consistia
em apresentar um trabalho realizado durante um periodo de aprendi-
zado gratuito, nara sua anrova¢do. Sua remuneraciao é bastante ele-
vada, porém depende ainda mais da antigiiidade que a dos operarios
da produgdo. Os mais antigos, portanto, tém salarios excelentes, com-
parados com o indice médio salarial de sua profissdo, enquanto os
dos mais iovens ficam muito por baixo, particularmente nas zonas de
altos salarios. '

Nio ha muito tempo ainda, a maior parte dos chefes de oficina
eram suboficiais reformados, que acumulavam sua remuneracdo com
uma nensido proporcional. Terminada a Gltima guerra, foi feito um
esforco nara atrair vessoal de nivel mais elevado e, atualmente, €
exigido o certificado de estudos de segundo grau para se apresentar
aos concursos, o qual elimina os antigos suboficiais, mas também re-
presenta o risco de afastar os homens formados na pratica industrial,
dos quais ha necessidade.

A categoria juridica, chamada “quadro secundario”, da qual for-
mam parte os chefes de oficina, compreende também um segundo es-
caldo, o de chefe de secdo, cuja func@o corresponde algo melhor & de
chefe de oficina da indistria. As promocdes ao cargo de chefe de seg@o
sao feitas, teoricamente, através de uma selecdo; porém, na pratica, é
muito dificil resistir a pressdo exercida pelo grupo no sentido de que
as nomeagdes sejam feitas em fungdo da antigiliidade.

As remuneragoes do quadro secundario, comparadas com as dos
contramestres e as dos chefes de oficina nas zonas de salarios elevados,
sdo baixas; porém nao podem ser consideradas mas quando compa-
radas as dos quadros subalternos de fabricas médias e pequenas e as
dos empregados de escritdrio.

As funcées administrativas, aguer dizer, essencialmente as dos
servicos de compras e assuntos relacionados com as mesmas, e servi-
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cos de contabilidade, correspondem a esfera reservada de um Corpo
administrativo especial que compreende duas grandes categorias: re-
datores e inspetores.

Os redatores sdo recrutados mediante um concurso nacional, para
o qual é atualmente exigida uma formagao universitaria. Esse recru-
tamento resulta a cada vez mais dificil, visto esses postos nao serem
muito bem remunerados, particularmente no inicio de carreira, e as
possibilidades de promogao também ndo serem muito boas, devido ao
congestionamento da piramide hierarquica. Os membros do corpo ad-
ministrativo passam de uma fabrica para outra a cada promogido. Sua
carreira € lenta e estd completamente dominada pela regra da anti-
giiidade, ¢ suas perspectivas nd3o viao além do posto de inspetor, ao
qual s6 chegam no fim da mesma.

Os inspetores e os redatores tém sob suas ordens chefes de secdo
e chefes de oficina, que ocupam postos de empregados de escritdrio*,

Os engenheiros técnicos sdo menos numerosos ainda (em geral
um sé em cada fabrica). Eles estdo encarregados de todos os proble-
mas de manutencio e reparagdo, tanto das plantas de produg¢io como
das instalacdes gerais e do equipamento pesado; sdo eles os que tratam
dos detalhes materiais da preparacao e da execucdo decorrentes da
posta em marcha de novos trabalhos, e do prosseguimento dos traba-
lhos neriddicos de rotina. Os engenheiros técnicos permanecem geral-
mente muito tempo na mesma fabrica, onde as vezes transcorre toda
sua carreira. Também sdo recrutados mediante um concurso nacional,
porém esse recrutamento € ainda mais dificil que o dos membros do
corpo administrativo, e a qualidade dos novos admitidos tem descido
sensivelmente. Sua remuneragdo € realmente muito baixa, comparada
com o gue node ganhar um bom engenheiro, com a mesma formagao,
na industria nrivada, e ndo tém absolutamente qualquer outra pers-
pectiva, a ndo ser a dos ascensos regulares de escalao, em fung¢io da
antigiiidade i4 aque os cargos de direcdo lhes estdo, de fato, pratica-
mente proibidos.

* FE preciso ter também em conta a existéncia de escaldes intermediarios e su-
plementares de redatores e inspetores principais: sua importancia é considerd-
vel no aue diz respeito a carreira e a remuneragido, mas nio no que concerne
a funcio.
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Encontram-se, finalmente, dois membros dos engenheiros de di-
re¢ao em cada fabrica: o diretor, que tem a responsabilidade do con-
junto da fabrica (producdo, administragdo e vendas*), e o diretor-
adjunto, que detenta a de todos os problemas da fabricagao. A selegdo
dos engenheiros de direcdo nio € feita por concurso, sendc mediante
apresenta¢do do titulo quando terminam seus estudos na Escola Poli-
técnica. Até agora unicamente os politécnicos tinham o direito de
ingressar na escola de aplicacdo que forma os engenheiros do corpof.
Ards dois anos de estagio nessa escola, os jovens engenheiros ocupam
imediatamente o cargo de diretor-adjunto. Desta forma assumem mui-
to cedo uma grande responsabilidade, particularmente quando o di-
retor é uma pessoa ja idosa, que nao se interessa excessivamente nos
problemas da fabrica. Eles permanecem entre doze e quinze anos no
cargo de diretor-adjunto, mas durante esse periodo, mudam geral-
mente duas ou trés vezes de fabrica, antes de serem promovidos ao
posto de diretor. Essa promogdo ¢ completamente automatica e de-
pende exclusivamente do congestionamento do quadro de promogdzs.
Depois de ocupar o cargo de diretor, podem ainda ser promovidos ao
de inspetor-geral; porém essa funcdo niao é muito procurada, visto
ela significar a nerda de muitas vantagens inerentes ao cargo de di-
retor, aue os aumentos de sua remuneracio e do seu prestig’o nunca
puderam compensar seriamente até o momento atual. As remunera-
cdes dos membros do corpo de direcdo sdo nitidamente inferiores as
da industria privada, particularmente no inicio da carreira, porém
significam uma série de vantagens materiais a partir do momento em
que é obtida a nomeagao de diretor: uma casa espagosa. carro com
motorista, mobilia e outros servicos diversos. Deve também ser to-
mada em consideracdo a grande liberdade pessoal e prestigio social
dos que, até agora, se beneficiaram os engenheiros de direcao, sobre-

* Qs servicos de venda das fabricas ndo pediam, até o presente, ter uma im-
portincia considerdvel, jA que, como temos visto, as fun¢des comerciais sdo
desenvolvidas em outra administragdo. Nao obstante, o Monopolio se esforcava
em acompanhar os problemas da venda. Uma reforma recente do estatuto
e das atribuicdes do Monopélio vai doravante transformar completamente essa
situagio,

1 Algumas disposicdes dos regulamentos tornavam impossivel a nomeacdo de
qualquer engenheiro saido de outra escola. No decorrer de cem anos houve
unicaments duas excecdes a esse principio. Uma transformagdo completa do

Corpo, implicando a supressdo desse monopdlio dos politécnicos foi decidida
em 1961.
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tudo nas provincias. Sua funcdo era reconhecida como burguesa e
podia provorcionar-lhes um bom casamento. Atualmente, todas essas
vantagens perderam essa importancia, o recrutamento ndo € tdo facil
como antes e os pedidos de demissdo dos engenheiros jovens, ja tra-
dicionalmente numerosos, se multiplicam perigosamente.

As trinta fabricas do Monopdlio sdo completamente semelhan-
tes, no que concerne a disposi¢ao dos locais, a instalacado e a qualidade
da maquinaria, bem como & organizagdo geral das oficinas. A maior
parte delas esta instalada em velhos edificios construidos héd sessenta
anos. Poucas sao as fabricas edificadas apds a Primeira Guerra Mun-
dial, mas algumas delas tém sido reformadas, parcialmente recons-
truidas ou completamente transformadas, apds a Liberagdao. Uma fa-
brica do Monopdlio compreende, geralmente, um grupo de edifica-
coes solidas e de aspecto um pouco tosco e desagradavel. do estilo das
casernas e internatos de fim do século XIX, dispostas em volta de um
patio central, utilizado como lugar de reunido dos operarios. Os locais
sdo bastante espagosos, sem serem muito confortdveis no que diz res-
peito a ventilagdo e limpeza, como também n#@o permitem facilmente
a instalagdo de condicionadores de ar modernos.

Os equipamentos industriais ndo sdo muito homogéneos. As ma-
quinas utilizadas na produgdo sao modernas, porém as instalagoes sdao
geralmente antigas e a organizagao do trabalho € freqgiientemente atra-
sada. Particularmente no que se refere a manutengio, higiene das ofi-
cinas e condicionamento de ar, os problemas estavam muito pouco e
muito mal resolvidos. Atualmente esta sendo realizado um esforgo de
moderniza¢do, porém seu progresso € lento, devido sobretudo as pro-
prias dimensdes dos estabelecimentos, que sdo excessivamente peque-
nas para permitir a amortizagdo de instalagdes custosas.

A organizagdo das oficinas ocasiona quatro problemas princi-
pais. O primeiro deles concerne & preparagdo da matéria-prima. Este
€ um problema relativamente simples, porém que se revela delicado na
pratica e requer uma grande experiéncia para sua solugdo. O segundo
esta, em parte, relacionado com o primeiro e é ocasionado pela manu-
tengdo e a regulagem das maquinas, tornando-se mais dificil de resol-
ver pela falta de homogeneidade da matéria-prima e pelo sistema de
organizagdo adotado; o terceiro € um problema de organizagdo, que
trata de assegurar a melhor utilizagao possivel das maquinas e dos ho-
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mens, vistas as constantes mudancas dos programas de producdo, as
dificuldades da manutengao e, sobretudo, as regras que determinam o
deslocamento dos operarios. A distribuigdo dos postos constitui o l-
timo ¢, talvez, o de solu¢do mais dificil entre todos eles. Essa distri-
buicdo deve realmente obedecer as regras da antigiiidade, extrema-
mente estritas, que foram detalhadamente codificadas. Nenhum des-
locamento de operarios pode nunca ser realizado, quaisquer que sejam
as circunstancias, sem aplicar regras muito detalhadas, cujo principio
¢ o seguinte: em caso de vaga permanente ou tempordria, o posto
deve ser dado a pessoa mais antiga entre as voluntarias de igual cate-
coria e, se ndo houver voluntarios, sera deslocada a pessoa mais nova
na oficina. Essas disposi¢oes nao sdo aplicadas apenas nos casos dc¢
Jeslecamentos correspondentes geralmente as promogdes, mas tam-
bém nos ocasionados por mudangas nos planos de fabricagdo, em vir-
tude de naradas das maquinas devidas a panes importantes. ou ainda
por auséncias prolongadas de pessoal.

Dentro desse contexto, os chefes de oficina tém principalmente
o papel de apontadores. Sao eles os encarregados de levar a contabi-
lidade referente aos neriodos de trabalho, materiais e produgéo, e tém
& resnonsabilidade pela alimentagdo das maquinas e designagdo dos
operarios para as mesmas. Eles também tratam, em primeira instan-
cia, de todos os pnroblemas de distribuicdo do pessoal; todas as ma-
nhas, sua primeira tarefa é fazer a chamada e decidir sobre o terreno
as transferéncias a serem realizadas. Porém todas as suas decisGes
cstao submetidas, de fato, a anrovagdo do diretor-adjunto, ja que os
delegados sindicais chamam sistematicamente a atengdo, a cada vez
que surge a menor davida na interpretacdo de uma regra. Finalmente,
os chefes de oficina ndo tém praticamente muito poder disciplinar,
nem podem tomar qualquer iniciativa nos problemas de organizagiio
do trabalho. Tal como no caso da Agéncia de contabilidade, seu papel
dentro do quadro geral é, portanto, muito pouco importante.

O diretor e¢ o diretor-adjunto sdo peritos na solugdo de certos
problemas, como os relacionados com a matéria-prima, o circuito de
operagOes e a utilizacdo das maquinas. Eles devem tomar decisdes a
curto prazo visando o cumprimento do programa de fabricagdo que
lhes é imposto, e outras decisdes a prazo mais longo, para melhorar
a produtividade e a rentabilidade da fabrica. Porém o papel mais im-
portante que desempenham finalmente, é mais o de administradores e
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diplomatas, antes que um papel técnico. Seu sucesso consiste, antes
de nada, em conseguir fazer cooperar o conjunto das pessoas sobre as
quais ndo tém meios de acdo, a ndo ser muito indiretos. No que con-
cerne ao pessoal, eles s3o como juizes cuja fungdo principal € a de
interpretar e aplicar uma lei que eles nao fizeram. No que diz respzito
a técnica, eles ndo tém muitas possibilidades de iniciativa, salvo nos
periodos de transformagdo de oficinas antigas e os da posta em mar-
cha de oficinas novas, ou quando contam com o apoio da diregao-
geral.

A produtividade global € dificil de determinar, ja que ndo exis-
tem na Franca meios de comparagdo. As cargas de trabalho e o rendi-
mento individual parecem relativamente elevados, porém o coeficiente
de utilizacdo das méquinas e do equipamento é, em compensagao, bem
mais baixo*.

Os engenheiros do corpo de dire¢do queixam-se sempre, e as ve-
zes amargamente, das dificuldades que lhes causa a observancia das
regras da antigiiidade. Os operarios, por sua parte, reprocham a admi-
nistracdo pela sua mesquinhez. De ambos os lados existe acordo em
lamentar a existéncia de um certo desperdicio e, sobretudo, da fre-
qiiéncia das panes mecanicas, que provocam muita agitacdo, ja que
obrigam a alterar constantemente a distribuigdo das operarias nas
maquinas.

O relacionamento entre as dire¢des e os sindicatos sdo bem mais
estaveis que no caso da Agéncia de contabilidade. Isso é devido prin-
cipalmente a dois fatores completamente excepcionais: por uma parte,
a pujanca das duas federais sindicais operarias, as quais pertence 75%
dos trabalhadores da produgéo, o qual constitui uma percentagem ex-
traordinariamente rara na Franca, mesmo na Administracdo piblica
€. por outra narte, a existéncia de um procedimento relativamente for-
mel e, em qualquer caso, muito elaborado, para solucionar de forma
paritaria as reclamacoes dos operarios. Esse sistema de relagdes entre
os trabalhadores e a diregdo oferece aos operarios uma protegdo per-
feita, € muita seguranca aos sindicatos; nao obstante, ele € muito lento
e juridico, tendo contribuido bastante para o desenvolvimento da cen-

* FEsta é a impressdo que deduzimos das visitas efetuadas no estrangeiro, a
esiabelecimentos similares, utilizando a mesma maquinaria.




92 O FenOomeno Burocritico

tralizagao. O sentimento de frustracdo que isso tem criado, tanto nos
membros da dire¢do quanto no meio operario, tende geralmente a de-
senvolver um clima de relagdes humanas bastante acrimonioso.

Os dados técnicos e organizacionais e as rea¢ées operdrias

As pressdes de natureza técnica e organizacional que gravitam
sobre o sistema social de uma fabrica sdo, naturalmente, numerosas.
Porém nds centraremos nosso cstudo somente sobre trés delas. cuja
influéncia nos pareceu determinante. no decorrer da pesquisa de
exploragdo: a carga de trabalho, a mecanizagao e o ritmo das maqui-
nas e, finalmente, as regras da antigiiidade que determinam a distri-
buicdo dos postos de trabalho.

E em redor dessas trés séries de pontos onde se organizam as
rezgoes dos operarios da produgdo. Essas reagdes que, gragas as entre-
vistas pudemos perceber, aparecem principalmente como reagdes co-
letivas. Sua coeréncia e seu carater opressivo sugerem a existéncia de
uma “subcultura™ operaria auténomd. "

A carga de trabalho

As normas de produgio correspondentes aos diferentes postos de
trabalho, bem como as remuneracoes as que esses postos ddao lugar,
sao fixadas para todo o conjunto das fabricas, pela diregao-geral, nor-
malmente apo6s longas e delicadas negociagées com as federagdes sin-
dicais operarias. Nao existe contrato coletivo e as decisdes da diregao
sdo teoricamente unilaterais, porém, neste particular pelo menos, elas
sdo realmente sempre o resultado de um acordo.

Normas de producdo, tempos concedidos, salarios-base, natureza
e percentagens das bonificacdes ou prémios a produgdo, sdo rigorosa-
mente fixados ¢ ndo permitem o menor acerto local entre a dire¢do da
fabrica ¢ seus trabalhadores. Os operarios e as operarias que traba-
lham nas maguinas recebem uma percentagem fixa e uniforme de sa-
lario/hora para uma produg@o corresponete a 85% da indicada pelas
normas. No caso de ndo atingirem esse minimo, sdo penalizados, e
quando ultrapassam o 100% recebem bonificagdes calculadas por
peca excedente. Porém esse sistema, por muito elaborado que ele seja,
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nic produz quzlquer efeito sensivel, j4 que os operarios controlam
tao bem sua produgdo, que nunca ultrapassam o 100% nem deixam
yuase nunca de alcanga-lo. Sua unica utilidade € constituir um meio
impessoal de evitar qualquer desaceleragdo na producdo, ja que ele
pune automaticamente os operarios que nao atingem o 100% e mais

severamente ainda os que nao chegam aos 85%.

Os operarios reagem de forma bastante moderada. Queixam-se,
é verdade, mas ndo excessivamente. Insistem sobre a injustica geral
de sua condicdo operaria muito mais do que sobre o peso excessivo de
sua propria carga. Em resumo, a maioria deles tende a admitir que
podem suporta-lo com bastante facilidade; porém, ao mesmo tempo,
manifestam sua hostilidade contra o sistema exigente e opressivo que
implica a existéncia dessas normas, e respondem de maneira mais ne-
gativa quando sdo interrogados sobre a forma em que seus colegas
de trabalho enfrentam a situagao*.

As diferengas entre as respostas a pergunta pessoal, sobre a qual
os fatos nao podem ser facilmente deformados, e a resposta a questdo
* Isso pode ser evidenciado através da comparagdo das respostas obtidas as

seguintes perguntas:

1. Vocé chega a fazer o0 100%?
2. Vocé acredita que a maioria de seus colegas chegam a esse resultado?
A distribuicdo comparada das respostas foi a seguinte:

RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS

Sobre scus resultados pessoais Sobre seus colegas de trabalho
Eu chego facilmente .... 46% Eles chegam facilmente . 30%
Eu chego, mas com sacrifi- Eles chegam, com sacrifi-

Cio ..o 18% cio ... 27%
Eu ndo chego sempre ... 20% Eles nem sempre chegam. 32%
Eu nio posso chegar . ... 7% Eles ndao podem chegar.. 4%
Eu nfo sigo as normas . 9% Sem resposta ......... 1%

N = 129
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mais conjetural sobre os colegas, que permite manifestar as reagdes
emocionais, s30, por si mesmas, muito interessantes. Se compararmos
as percentagens dos operarios que pensam que seus colegas podem
enfrentar facilmente a situagdo (30% ), com as opinides dos delega-
dos operarios (36% ), as declaragdes dos operarios sobre seu préprio
desempenho (46% ), as dos operarios da manutengdo (57%) e as
dos chefes de oficina (67% ), obteremos uma curva muito significa-
tiva,

Porém essas diferencas sdo ainda mais surpreendentes quando
ndo sdo analisadas sobre o conjunto das entrevistas, mas fabrica por
fabrica. As respostas a primeira questdo ndo variam de forma muito
consideravel, mas as respostas a segunda pergunta, que tem contelido
emocional, apresentam uma grande diferenca entre fabricas e uma
distribuiciio de opinides quase oposta entre duas dentre elas.

Na nrimeira dessas fabricas, efetivamente, as conjeturas dos ope-
rarios sobre os resultados de seus colegas correspondem aproximada-
mente ao que eles dizem sobre seus proprios resultados; 57% entre
eles declaram chegar facilmente a enfrentar a situagdo e 10% nem
sempre, enquanto essas percentagens sio, respectivamente, de 49% e
17% para os colegas. Na segunda fabrica, pelo contrario, se 40%
dos onerarios declaram ainda chegar facilmente contra 33% nem
sempre, esses resultados se invertem para os colegas (17% facilmente
e 45% nem sempre).

Como interpretar essas diferengas? — Visto que as normas de
producido sd3o exatamente as mesmas nas trés fabricas e que o pessoal,
grosso modo, tem a mesma origem ¢ a mesma composicdo, deveria de
existir uma probabilidade muito grande de resultar uma distribuigao
dos comportamentos ¢ das opinides pouco mais ou menos semelhan-
te*. Por que entdo essas difcrengas na apreciagdo atribuida as difi-
culdades sofridas pelos colegas?

* Fsse deveria tanto mais ser o caso, visto que os resultados da pesquisa, cono
teremos ocasido de ver mais adiante, mostraram resultados de distribuicdo de
opinides completamente semelhantes nas trés fibricas, sobre todos os pro-
blemas que ndo estavam diretamente influcnciados por circunstincias especiais
de cada fabrica.
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Uma anéalise através de triagens cruzadas entre as variaveis, dar-
nos-3 algumas primeiras indicagdes. As conjeturas sobre os colegas
estao fortemente influenciadas pela antigliidade, o que ndo € o caso
das respostas sobre o comportamento individual. Quanto mais tempo
h4 que se trabalha em uma fabrica do Monopdlio, tantas mais sdo as
probabilidades de pensar que os colegas tém dificuldade em atingir
as normast. A forma de recrutamento leva ainda a outras diferengas.
Os operarios ligados ao Monopélio pela sua propria origem, aqueles
que entraram gragas a recomendagdo dos pais ou que, antes de entrar,
ja tinham amigos na fabrica, sio muito mais pessimistas do que os
que entraram em contato com o Monopdlio ja bastante tarde na vida,
com experiéncias pessoais anteriores, como as vidvas de guerra, por
exemplot. Observa-se uma oposi¢do ainda mais curiosa no que diz
respeito aos postos de trabalho. As operadoras de maquinas que, pes-
soalmente, sofrem menos que suas colegas pelo esforgo fisico imposto
pelas normas, porém que t€ém mais prestigio e importancia na oficina,
tém mais pena de suas colegas do que as recebedoras, cujo esfor¢o
fisico para cumprir as normas ¢ maior. Finalmente, pode ser obser-
vado que os operarios e operdrias melhor integrados no meio social
da fabrica sdo sempre os que apresentam os pontos de vista mais ne-
gativos no tocante a situagdo do pessoal com respeito as normas. Ao
mesmo tempo, pode-se também observar que esses operarios pessimis-
tas geralmente formam parte da maioria responsavel do meio operario
em todos os problemas importantes da fabrica.

Esse conjunto bastante preciso de relagdes sugere que as opinioes
que os operarios tém sobre a forma em que seus colegas se adaptam
as exigéncias da produgdo, constituem, de fato, uma espécie de rea-
¢do coletiva que se reflete mais ou menos em cada individuo, segundo
ele se encontre mais ou menos submetido a pressdo do seu meio.

Porém, por que essas reagoes coletivas sdo tdao diferentes de uma
fabrica para outra? As diferengas bastante leves, mas de qualquer
forma significativas®, que existem no nivel da andlise dos fatos suge-
rem, em primeiro lugar, a existéncia de uma base pratica na que elas

o

i Diferencas estatisticamente significativas no nivel 0,01.

&

Sao significativas na medida em que elas vio no mesmo sentido que as opinides
dos operarios sobre seus colegas.
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se apoiam; em uma das fabricas, pelo menos, os operarios pareciam
ter efetivamente mais dificuldades para cumprir as normas. Porém ao
mesio tempo, os comentarios registrados € a presenga de uma relacio
estatistica muito significativa entre as opinides sobre os colegas ¢ a
forma em que a regra da antigiiidade € aplicada, nos permite pensar
que essas diferencas se prendem ao tipo de compromisso que os ope-
rarios tém conseguido obter no campo muito restrito de interpretagio
das regras. Esse €, como veremos mais adiante, um campo vital para
cies, na medida em que € o Gnico em cujo interior subsiste uma certa
lierdade de manobra. Ele constitui realmente um dos fatores essen-
ciais das diferencas de atitudes entre oficinas e entre fabricas.

O regulamento sobre a antigiiidade

Os problemas de relagdes humanas aos que as diferentes catego-
rias dedicam mais energias, no nivel de oficina, sdo aqueles que decor-
rem da distribui¢ao dos postos de trabatho e das transferéncias tempo-
rarias de posto a posto, no caso de mudangas na produgao ou d» indis-
ponibilidade das maquinas. Esses problemas devem ser resolvidos,
como podemos lembrar, dentro dos limites das disposigdes estritas de
um “regulamento de antigiiidade™ que, em virtude de sucessivos apor-
tes ao mesmo, acabou transformando-se em um verdadeiro cédigo. O
principio nele envolvido que, a primeira vista, parece simples, ndo
pode ser aplicado, de fato, sem antes elaborar muitas disposi¢des par-
ticulares, cujo conjunto terminou constituindo um auténtico imbréglio
wiridico. Nao se trata, como € o caso dos contratos coletivos americu-
nos, de proteger o operdrio contra as dispensas abusivas, ja que os
operarios do Monopdlio tém as mesmas garantias que os funcionarios,
mas de protegé-los contra qualquet discriminag@o ou arbitrariedade na
execucao do trabalho. O que o regulamento thes garante, principal-
mente, ¢ o beneficio da igualdade completa entre colegas. sejam quais
forem as qualidades e as aptiddes fisicas ou mentais de cada um.

Essas disposicoes foram impostas, hd mais de cinqiienta anos,
apés um longo periodo de duras lutas. Os sindicalistas ainda se mos-
tram orgulhosos das vitérias que seus antcpassados obtiveram naquela
época, e continuam sempre profundamente empenhados em sua de-
fesa. Os trabalhadores, se bem que naturalmente menos engajados
que seus lideres, estdao quase unanimemente de acordo com a filosofia
que se expressa na predominancia do direito de antigiiidade.
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Em todas as circunstancias, quando ocorre uma vaga, sempre é
o operdrio mais antigo entre os voluntarios quem deve obté-la e, no
caso de ndo haver voluntarios, o mais novo de entre 0s ndo voluntd-
rios é quem deve ser destacado.

Apresentamos a nossos entrevistados um conjunto de opinides
impessoais sobre o direito de antigiiidade, que elaboramos a partir dos
comentarios recolhidos na pesquisa de exploragdo®,

As respostas a trés dessas perguntas foram excepcionalmente
coerentes e permitiram estabelecer uma escala do tipo Guttmanien;
209% unicamente dos operarios da produgdo se recusaram a admitir
a validade das selecdes com base na antigiiidade, enquanto no outro
extremo da escala 20% desses operarios ndo admitiram que tal sis-
tema possa apresentar inconvenientes aos jovens. A percentagem des-
ses oponentes ao sistema se reduz a 4% entre os delecados, porém, se
eleva a 33% entre os operarios da manutengdo e 70% entre os chefes
de oficina. Pudemos observar, finalmente, que essas percentagens sdo
as mesmas nas trés fabricas, o que demonstra que se trata de um fe-
nOmeno coletivo geral e ndo de uma reagao circunstancial ligada ao
clima particular de cada fabrica.

Da mesma forma que as atitudes a respeito das normas, as ati-
tudes relacionadas com o regulamento e com o principio da antigiii-
dade devendem sobretudo da antigiiidade do entrevistado; 37% dos
operarios da produgdao com menos de cinco anos de servigo mostraram
sua hostilidade ao principio, enquanto essa propor¢do caiu para 15%
entre aqueles com 5 a 15 anos de emprego, e para 12% dos que ultra-
passam os 15 anos. Entre os operarios da manutengdo, a diferenca é
ainda mais surpreendente, ja que 50% daqueles que tém menos de 5
anos de antigiiidade sdo hostis, contra unicamente 10% dos que tém
mais de 5 anos.

E natural e completamente compreensivel que o direito de anti-
giiidade ndo seia muito apreciado entre os operarios mais recentemen-

*  As opinides eram as seguintes:

— o regulamento de antigiiidade desfavorece aos jovens;

— o regulamento de antigiiidade impede o avango das pessoas inteligentes;
— o regulamento de antigiiidade da a todos oportunidades iguais;

— ¢é completamente normal que os mais antigos passem primeiro.
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te admitidos na fabrica, os quais, em virtude de sua falta de antigiii-
dade sdo obrigados a aceitar os postos de trabalho menos satisfato-
rios. E necessario um certo tempo de permanéncia no emprego para
que um membro do pesscal possa ter a impressdo de que também ele
pode ser beneficiado. Porém, sempre poderemos perguntar-nos por que
a influéncia da antigiitdade se manifesta tdo bruscamente, ¢ por que
nio existe uma assimilacdo gradual como seria de esperar. Com efeito,
tem-se a impressdo de que a adesdo ao principio da antigiiidade de-
pende muito mzis da pressdo irresistivel do meio social operario da
fabrica que das vantagens reais que cada um pode obter do mesmo.
Somente escanam a essa pressao os operarios que se mantém a mar-
gem e uma narte dos jovens que unem a seus motivos gerais de frus-
tragdo uma “aculturagdo” ainda incompleta®.

Essa interpretagdo que atribui o primeiro lugar a pressdo do
meio ambiente estd corroborada pelo conjunto de relagdes significa-
tivas que as triagens estatisticas permitem estabelecer com outras ati-
tudes. Os operéarios favoraveis ao principio de antigliidade sdo tam-
bém os melhor integrados na comunidade social da fabrica, os que
mais se interessam na vida coletiva, os mais satisfeitos com seu tra-
balho e sua situagdo. A minoria hostil, ao contrario, é composta das
pessoas mais a margem e daquelas que criticam simultaneamente os
chefes de oficina, a direcdo e os sindicatos. Essas pessoas se interes-
sam muito menos na comunidade da fabrica, e expressam mais rara-
mente sua opinido sobre todos os problemas comuns e, finalmente e
sobretudo, ao contrario de seus colegas, estdo descontentes do seu
trabalho e de sua situagio.

Todo esse sistema de relagdes sugere que a atitude a respeito do
direito de antigiiidade é a atitude capital que permite compreender
COMO 0S Operarios se integram em seu meio social. Em resumo, parece
que o direito de antigiiidade constitui o principio em volta do qual eles
tém elaborado sua imagem da ordem natural das coisas.

Porém, a fabrica e a oficina ndo sio a cidade ideal. Elas consti-
tuem um mundo muito pratico, sendo vulgar, dominado por interesses
concretos, e devemos formular imediatamente o problema da realiza-

* F necessdrio ndo esquecer que, mesmo cntre oS mais jovens, o grupo hostil
nunca pd¢m em causa seus interesses particulares.
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¢do desse ideal. E certamente curioso constatar o fato de que as re-
gras, na aparéncia tio simples, suscitem uma quantidade tdo impor-
tante de discussdes e controvérsias, de acusagdes € contra-acusagoes.
As dificuldades devem ser resolvidas de acordo com as prescri¢oes de
um procedimento costumeiro de reclamagdes, bastante comparével aos
modelos contratuais que s¢ encontram nas grandes corporagdes anie-
ricanas'. A primeira pessoa habilitada para interpretar a regra €, na-
turalmente, o chefe de oficina. Se um ou dois operérios acreditam ser
prejudicados por essa interpretagdo, podem recorrer a seu delegado
sindical. Se o delegado sindical ndo pode resolver o assunto mediante
uma discussdo com o chefe de oficina, o chefe de oficina recorrera ao
diretor. Se a decisdo do diretor (ou geralmente o diretor-adjinto)
nio € aceitada pela parte operéria, serd discutida em uma reuniao
paritiria pelos representantes sindicais e o diretor ou seu adjunto. Se
ndo é possivel qualquer acordo nesse nivel, o assunto passara a dire-
¢do-geral e serd finalmente solucionado em um nivel mais elevado,
entre a diregdo-geral e as federagOes sindicais operarias. Os problemas
em causa na esfera do direito de antigiiidade sdo, geralmente, proble-
mas de procedimento — atraso nos anuncios de vagas, lista de pes-
soas com direito a concorrer a uma vaga, definicio da unidade em
cujo seio o direito é aplicado, direitos dos ausentes e enfermos, trans-
feréncias imediatas efetuadas para atender rapidamente os casos de
urgéncia, ¢ admissdes eventuais conseqiientemente contestadas.

O fundo do problema ndo consiste na falta de clareza e precisic
das regras, mas na profunda dificuldade ocasionada pela adaptagio
de um modelo excessivamente rigoroso a uma realidade, apesar de
tudo, complexa. O incidente-tipo ndo diz respeito apenas a um opc-
rario ou grupo de operarios. Ele implica, de uma ou outra forma, um
primeiro acordo mais ou menos tacito, para ignorar a letra do regu-
lamento, visando a simplificagdo e a eficacia, com a idéia de que todos
saiam beneficiados®. Vistas as extraordinarias complicagdes que oca-

sionam a aplicacdo de um esquema demasiadamente estrito na posta
em marcha de um dispositivo de producdo. os arranjos dessa espécie

* Na realidade, a maior parte das vezes os sacrificios de cada uma das partes

ndo poderdo ser equivalentes, ¢ um acordo sobre um problema implica ne-
cessariamente uma contrapartida ulterior. Se, em virtude de uma mudanga
das circunstincias, a parte devedora recusa, quando chega a ocasido, a pres-

tar-se a uma acomodaciio em favor da outra, essa nova situa¢do suscitard
fatalmente uma disputa.
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sdo indispensaveis. Mas ao mesmo tempo. cles sdo tambdm perizosos.
ja que. para ter sucesso. exigem a manutengdo do comum acordo. Se
esse comum acordo, necessariamente fragil, chega a romper-se, cada
uma das partes se esforcard em encontrar recursos de procedimento
que lhe permitam fazer fracassar sua adversaria. Se ndo houvesse mais
de um sindicato, poderia ser feita uma arbitragem dentro da comuni-
dade operédria; mas, como geralmente existem dois, e solidamente
estabelecidos. os operarios dispdem de duas equipes de advogados
competentes e capazes de encarregar-se dos interesses de cada parte,
o que tende, contra o que poderia ser esperado, a exacerbar as que-
relas.

Como reagem os operirios ante essa situagdo? — No conjunto
dos trabalhadores da produgdo, as opinides se dividem da seguinte
maneira:

40% dos operarios se declaram satisfeitos,
30% moderadamente criticos,

259% francamente descontentes,

(N = 129).

Mas quando separamos os operarios e operarias das oficinas de
producio, entre os quais esse tipo de problema tem mais probabilida-
des de ocorrer com maior freqiiéncia, encontramos uma distribuigdo
muito mais desfavoravel. Os descontentes passam a ser 35% e os sa-
tisfeitos sdo apenas 30% (N = 70).

Além disso, enquanto as opinides sobre o principio de antigiii-
dade se dividem de forma exatamente semelhante nas trés oficinas,
as que se referem a sua aplicagao variam consideravelmente de uma
fabrica para outra.

De que s¢ queixam os descontentes? — Seus comentdrios rara-
mente sdo precisos. Esses comentarios confirmam a impressdo de que
as queixas mais numerosas se referem mais as transferéncias tempo-
rarias que as designacOes permanentes para os postos, nos casos de
vagas ou criagdo dos mesmos. Porém, sugerem ainda muito mais a
existéncia de problemas de relagbes pessoais que de conflitos reais de
interesses. Entre o pessoal que se mostra mais ou menos descontente,
que constitui 65% do total dos operérios das grandes oficinas de pro-
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dugdo, encontramos trés grupos aproximadamente iguais. O primeiro

grupo acusa abertamente a diregdo. Uma operaria, por exemplo. nos
diz:

“Esse Senhor (o diretor) gostaria de suprimir o regulamento, ele
gostaria de fazer tudo como bem entender.”

Qutra:

“Aqui é tudo ao gosto do fregués. A direcdo gostaria se desem-
baracar do regulamento, porém, o sindicato agiienta firme.”

No segundo grupo, se acusa os sindicatos:

“Os sindicatos dizem uma coisa um dia e o contrdrio no dia se-
guinte. Das regras fazem o que querem.”

“A culpa é dos sindicatos; um desmancha o que o outro acaba
de fazer.”

O terceiro grupo, finalmente, é constituido por operarios que nao
procuram um bode expiatdrio, mas se queixam da desordem geral.

Voltando-nos agora para o grupo dos trabalhadores satisfeitos,
encontramos nele também uma divisdo curiosa e bastante parecida
com a primeira; a metade deste grupo declara que o diretor aplica leal
e honestamente o regulamento, enquanto a outra metade mantém que

as regras somente sao aplicadas porque o sindicato obriga a direcdo a
respeita-las.

Essa divisdo de opinides e essa incerteza relativa da opinido que
merecem os sindicatos, sdo supreendentes em um meio de orientagdo
tdo sindicalista, no qual 75% dos trabalhadores paga suas contribui-
coes e 85% expressa opinides muito favoraveis sobre as atividades
sindicais em geral.

A analise estatistica permite uma visdo ainda mais clara. Desco-
bre-se efetivamente uma relagdo completamente inesperada entre a
adesdo ao principio da antigiiidade e a opinido sobre a forma de ser
aplicado. Contrariamente ao que podia esperar-se, essa relagdo nio é
linear, mas bimodal. As pessoas que estio mais satisfeitas ndo sdo as
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mais favoraveis ao principio, sendo moderadamente partidarias dele.
As que sao violentamente partidarias dele estdo mais ou menos tao
descontentes como as que lhe sdo hostis.

ATITUDE EM RELACAO AO PRINCIPIO DE ANTIGUIDADE
E OPINIAO SOBRE SUA APLICACAO

Opinam Moderadamente

que as criticas

regras e N

sdo bem muito

aplicadas descontentes
Hostis ao principto .. ................. 28% 72% 27
Moderadanicnte favoraveis ao principio .. 50% 50% 72
Muito favordveis .............. e 33% 67% 50

129

Essa coincidéncia inesperada das pessoas hostis ao principio com
as que lhe sdo muito favoraveis, permite propor as duas interpretagoes
seguintes: pode-se afirmar, em primeiro lugar, que a aplicagdo das
regras podera lesar sucessivamente a maior parte dos operarios, e que
sdo os moderados, isto €, aqueles que ndo se marginalizam recusando-
se a integrar-se, nem os fanaticos do regulamento, incapazes de aceitar
a situacdo real, os que reagirdo mais favoravelmente ante os proble-
mas que terdo de enfrentar; podemos também inverter os termos do
problema e pretender que as pessoas que t€m dificuldades para elas
insuperaveis reagirio em dois sentidos opostos, dependendo delas
estarem ou ndo integradas na comunidade operaria. No caso delas
estarem bem integradas, se mostrardo contrarias a direcdo e exigirao
o resoeito a letra da lei, recusando-se a admitir os inconvenientes re-
sultantes de sua aplicacdo e, se estiverem marginalizadas, acusardo o
sistema em seu conjunto e denunciardo a desordem geral.

Esses dois tinos de interpretagdo nido sdo forgosamente contra-
ditérios. Uma andlise da origem dos operédrios descontentes mostra
que aqueles que mais se queixam sdo os mais enraizados na comuni-
dade operaria, e que os que gozam de maior prestigio, tém mais re-
lacdes e estdo na melhor situagdo no seio do grupo operério, sao tam-
bém os mais intransigentes quando seus direitos sdo postos em ques-
tdo. Quando esses operarios, a primeira vista e de qualquer forma,
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se mostram favoraveis ao principio da antigiiidade, a origem do seu
descontentamento se encontra em seus motivos pessoais de queixa.
Mas no caso dos operarios marginalizados, que tém adotado uma ati-
tude de oposi¢do ou passividade, pode supor-se que o motivo das quei-
xas que acumulam é sua atitude geral, e ndo o caso contrario.

Quaisquer que sejam os motivos que nossos entrevistados pos-
sam ter para queixar se da aplicagdo do regulamento, é em todo caso
surpreendente ver que sua opinido a esse respeito constitui uma das
maiores origens de suas atitudes divergentes.

1. Essa opinido, a primeira vista, estd ligada as atitudes referen-
tes as normas. Quanto mais descontentes estdo os operarios da apli-
cacdo do regulamento, tantas mais sdo as probabilidades de que sejam
também hostis as normas®.

2. O descontentamento sobre a aplicagdo do regulamento esta
muito diretamente relacionado com os sentimentos em relagdo aos
colegas de trabalho. Entre os operadrios mais “camaradas” somente
encontramos 44% que se encontrassem descontentes, contra 17%%
entre os que O SA0 menos.

3. Ele também influencia muito consideravelmente a opinido que
a fabrica merece. Quarenta ¢ nove por cento dos que dizem ser ela
“uma boa casa” se mostram satisfeitos, contra 25% dos que estimam
nao sé-lo.

4. Finalmente, quantas mais s@o as queixas sobre a freqiiéncia
das paradas das maquinas ¢ do mau funcionamento do servigo de ma-

* Utilizando uma escala de quatro pontos, para dimensionar essas atitudes e
confrontando essa classificagdo com as opinides sobre a aplicagdo do regula-
mento, obteremos o seguinte quadro, muitc caracteristico:

Moderadamente criticos
ou francamente descontentes Satisfeitos
da aplicacao do regulamento

Grupo I — Muito hostis is

normas ......... 80% 20%
Grupo II — Bastante hostis .. 70% 30%
Grupo TII — Neutros ......... 55% 45%

Grupo IV — Favordveis ....... 40% 60%
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nutencdo, mais sdo as probabilidades de os operdrios se mostrarem
descontentes com a aplicagao do regulamentof.

A mecanizagdo do universo técnico

Os dois tercos dos operarios da fabrica trabalham nas oficinas de
produgdo, com mdéquinas semi-automaticas, cuja técnica ndo tem mu-
dado de forma sensivel durante mais de trinta anos. Essas maquinas,
¢ verdade, tém recebido numerosos melhoramentos e exigem um es-
forco fisico menos pesado que antes, mas, em compensagdo, também
giram mais rapidamente. Nada ha de particular nesse ponto e, com-
parando esta situagio com a situagdo habitual da industria, é neces-
sario admitir que o progresso técnico tem sido nitidamente mais lento
nas fabricas do Monopdlio.

Os demais operarios da produgao trabalham em grandes instala-
¢des semi-automaticas, ou nas secoes de manuten¢do, embalagens e ex-
pedicdo, ou ainda nas tarefas ndo mecanizadas da prepara¢do. Em to-
dos estes setores ha ainda muitos progressos a serem realizados. Alguns
deles ja foram implantados, mais o avang¢o nesse sentido tem sido
muito lento e essa lentiddo parece deliberada.

Nas oficinas da producdo, a automagdo completa parece ja pos-
sivel, porém no momento da pesquisa, pelo menos, ndo existia qual-
quer projeto sério em vias de execugdo nem circulava qualquer rumor
a esse respeito entre o pessoal. O problema da mudanga para essa
automagdo, no entanto, nao estava em absoluto ausente do universo
dos operarios, 4 que uma das trés fabricas que estudamos tinha con-
servado, até muito recentemente antes da pesquisa, os processos de
fabricacdo manual, que pareciam os mais apropriados para lidar com
as matérias completamente especiais e dispendiosas utilizadas. A pas-
sagem para a mecaniza¢io continuava, portanto, presente na memaria
de todos durante nossas entrevistas. Nao obstante isso, se bem é ver-
dade que, no conjunto da pesquisa encontramos um pessoal extrema-
mente sensibilizado com o problema, ndo é menos verdade que ndo
podemos apreciar quase nenhuma diferenga nas atitudes entre o pes-
soal da fabrica onde tinha tido lugar a mudanga e o das fabricas onde

1t Veremos mais adiante que o problema da manutencio constitui o segundo
grande motivo de descontentamento e da divisdo de opinides.
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se estava habituado ao uso das maquinas desde varias décadas. Além
disso, também ndo havia muita diferenga entre as atitudes dos ope-
rarios e operarias que trabalhavam nas maquinas ¢ as dos que traba-
lhavam nos setores ndo mecanizados.

A importancia que o pessoal concede ao problema da mecani-
zagdo foi para nés uma surpresa. Essa importancia se revelou de forma
surpreendente no decorrer da pré-pesquisa. Os operdrios que interro-
samos na ocasido se queixaram amargamente de serem reduzidos 2
condi¢do de “robds”, de “mdquinas humanas” de “animais mecdni-
cos”, tudo isso em beneficio do Estado. Eles falavam constantemente
da tensdo nervosa a que estavam submetidos, muito mais cansativa
que o esforgo fisico. Tal como dizia uma operéria: “Vive-se d base de
nervos e se perde a saude; ndo vale a pena ter lutado para obter a
pensdo, ninguém terd tempo de aproveitd-la.”’

Logo a seguir desses comentarios, apresentamos a nossos entre-
vistados um conjunto de opinides sobre a “mecanizagao” pedindo-ihes
se eles estavam ou nao de acordo.

A mecanizacdo é uma necessidade da vida moderna.

A mecanizagdo permite melhorar a organizagao do trabalho.
A mecanizag¢do torna o trabalho do operdrio mais fdcil.

A mecanizac¢do leva ao desemprego.

A mecanizagcao aumenta a produgdo em beneficio do traba-
lhador.

W~

As respostas aos dois 1ltimos pontos foram tdo esteriotipadas que
nao foi possivel utiliza-las na escala tipo Guttmanien que tinhamos ela-
borado para explicar esse universo de atitudes. Porém é preciso lem-
brar, id que isso é particularmente significativo, que 95% dos ope-
rarios da producdo pensam que a mecanizagdo leva ao desemprego,
e se recusam a admitir que ela possa beneficiar ao trabalhador.

As respostas as trés primeiras questdes foram mais nuangadas e,
ao mesmo tempo, mais coerentes. Essas respostas podem ser ordenadas
em uma escala muito estavel, em uma de cujas extremidades se en-
contra um grupo que abrange 26% de nossos entrevistados, que res-
ponderam de forma hostil as cinco questdes, dizendo até — e isso ¢
parz eles o ponto discriminante — que a mecanizagdo ndo € uma neces-
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sidade da vida moderna. Na outra extremidade encontramos um grupo
de operarios relativamente favoraveis a mecanizagdo (16% da amos-
tragem), que chegam a pensar que a mecanizagao pode tornar o tra-
balho mais facil para o trabalhador. Entre esses dois extremos, se
encontram dois grupos que aceitam a mecaniza¢io como uma neces-
sidade da vida moderna, porém que, ou ndo acreditam quz ela possa
trazer um progresso real (36% ), ou unicamente pensam que ela tem
a vantagem puramente técnica de melhorar a organizagao do trabalho
(22%).

Para efetuar as comparagoes, utilizamos geralmente a divisdo
entre o segundo e o terceiro grupo, o qual deixa de um lado 62% da
amostragem, que ndo vé qualquer vantagem na mecanizagdo, e do
outro lado 38% que lhe reconhecem, pelo menos, vantagens técnicas,
A esse respeito, poderd ser notado que os operarios do Monopdlio
estdo mais facilmente dispostos a admitir o interesse da mecanizagio
em seu proprio trabalho do que a por em divida as predigoes catas-
tréficas sobre o desemprego € a pobreza.

Esses resultados sdo bastante surpreendentes. Eles n@o corres-
pondem em absluto aos resultados obtidos pelos Gnicos pesquisadores
franceses que aportaram resultados empiricos sérios sobre as atitudes
dos operarios vis-a-vis do progresso técnico; sua pesquisa, realizada
em 1961, em uma fabrica de ago da Lorena, que estava em vias de
modernizagdo, mostraram efetivamente que os dois tercos dos opera-
rios pensavam que a construgio de novas instalagdes era uma boa coisa
e a estimavam ser uma necessidade, contra 7% unicamente que la-
mentavam a decisdo de modernizar a planta, ¢ 10% que se abstiveram
de julga-la; entre os operarios entrevistados eram inclusive mais nume-
rosos 0s que se queixavam da lentiddo do progresso técnico (24% )
que os que lamentavam sua rapidez (17% ). Os operarios do Mono-
pélio sdo, portanto, mais pessimistas que seus colegas da industria do
ago, os quais, por sua vez, ja eram mais negativos que seus homoélogos
belgas.

Como podem ser interpretados esses resultados?

A analise das amostragens estatisticas mostra que nem o posto
de trabalho, nem a idade, nem a fabrica na qual se trabalha introdu-
zem diferencas nas atitudes que dizem respeito a mecanizagdo. O sexo
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desempenha um certo papel; as muiheres sdo nitidamente mais hostis
4 mecanizacdo do que os homens. Porém, no fim, tal como acontece
com o problema das normas e o do regulamento, a linha de separagao
mais nitida é, de longe, a motivada pela antigiiidade. Essa linha ¢
ainda mais forte neste caso do que nos dois anteriores, mas nio influi
mais do que numa parcela reduzida da amostragem, ja que, desta vez,
como podemos apreciar pelo quadro abaixo, o prazo para a mudanga
de opinido é apenas de dois anos.

ATITUDES COM RESPEITO A MECANIZACAO,
DE ACORDO COM A ANTIGUIDADE

Favordveis & Hostis a
mecanizacdo  mecanizacdc

Menos de dois anos de antigifi-
dade 66% 33% 12

....................

Mais de dois anos de antigilidade
(sem diferenga entre catego-
Mas) v oi i 30% 70% 117

————

129

A amplidao dessa volta-face nos leva a pensar que a atitude opo-
sicionista @ mecanizagao constitui, de fato, uma atitude aprendida. Os
operarios recém entrados no Monopolio tém atitudes muito moderadas
e bem mais favoraveis a mecanizagdo. Poderia pensar-se que aqueles
de entre eles que nunca trabalharam em qualquer fabrica teriam so-
frido um choque no inicio, que os levaria a reagir desfavoravelmente,
o qual ndo foi absolutamente o caso. Ao contrario disso, € apés de uma
espécie de aprendizado correspondente a assimilagdo dos valores do
grupo operario ou, talvez preferivelmente, a uma aculturagdo ao meio
quando aparecem as atitudes hostis. O fator importante é finalmente
0 grupo e nao a situagdo pessoal. A auséncia de relagdes com as va-
ridveis, como o posto de trabalho e a fabrica, constitui disso uma pro-
va suplementar.

A mudanga de atitude é tdo radical que faz prever a necessidade
de ser acompanhada de racionalizagdo, como € realmente o caso. As
cespostas a outra questdo que formulamos com respeito as dificuldades
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mais graves dos operdarios nos oferecem um exemplo excelente. Qua-
renta e dois por cento de nossos entrevistados colocam em primeiro
plano a velocidade das maquinas. Porém entre os operarios com dois a
quatro anos de antigiiidade, exclusivamente entre eles, essa percen-
tagem se eleva a 70%. E, portanto, justamente no momento critico
em que se opera essa mudanga de atitudes que leva cada operario a
adotar o ponto de vista da maioria de seus colegas, quando nossos en-
trevistados se tornam de repente extraordinariamente sensiveis ao rit-
mo das maquinas, como se encontrassem nessa sensibilidade uma re-
presentacdo e uma defesa necessaria de sua nova posi¢do. Para reforgar
nossa interpretacdo, podemos destacar que a escolha da velocidade das
maquinas como o problema mais importante, somente nesta circuns-
tancia esta ligado com a oposi¢do a mecanizagdo. E uma opinido rela-
tivamente pouco estavel, que varia de fabrica para fabrica, em fungio
do clima de opinido nelas existente ¢ que é mais freqiiente quando as
normas de producio ¢ o regulamento suscitam mais criticas.

A hostilidade a mecaniza¢do, como a adesdo ao regulamento, é
obra dos onerarios mais € melhor integrados na comunidade da fa-
brica. As duas atitudes, alids. estdo diretamente relacionadas. Quanto
mais os onerarios aderem ao principio da antigiiidade, tantas mais s3o
as probabilidades de serem hostis a mecanizagao.

A hostilidade a mecanizagdo, enfim, é também uma atitude de
grupo, que diferencia muito nitidamente a categoria dos operarios da
produgio das categorias de chefes de oficina e operarios de manuten-
¢do. Fizemos as mesmas perguntas aos membros dessas outras duas
categorias®. Suas respostas se ordenaram da mesma forma em uma
escala comparavel a escala referente a antigiiidade, mas com uma dis-
tribui¢do de opinides mais favoravel a mecanizagao.

Se finalmente compararmos as trés categorias no tocante as per-
guntas-chaves, obteremos o seguinte quadro:

*  Pode, no entanto, ser observado que a primeira pergunta cessa de ser sufi-
cientemente discriminatéria, j4 que ninguém imaginava que a mecanizagao
pudesse ser recusada, enquanto no outro extremo da escala se desenvolve uma
minoria que nio aceita 0 medo ao desemprego ¢ admite a perspectiva de que
a mecanizagdo possa vir a beneficiar a classe trabalhadora.
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ATITUDES COM RESPEITO A MECANIZACAO
POR CATEGORIA DE EMPREGO

Hostis a Moderadamente Preferentemente
mecanizagao favordveis * favordveis
Chefes de oficina 17% 40 % 43 %
Operirios da manutengdo 20% 57 % 23 %
Operarios da produciio 62 % 22 % 16 %

Essas diferencas sdo considerdveis. Porém ¢é importante observar
que a hostilidade a mecanizagao explode no item referente aos opera-
rios da produgdo. Os membros das duas categorias presentes nas ofi-
cinas foram diretamente afetados, visto que uma percentagem consi-
deravel entre eles adota o ponto de vista dos operérios da produgao e
afirma que a mecanizagdo nédo tem facilitado o trabalho para o ope-
rario (77% dos operarios da manutengdo e 57% dos chefes de ofi-
cina, contra 84% dos operarios da produgéo).

E necessario agora ir um pouco mais longe e examinar porque
essa hostilidade a mecanizagfo tem podido se desenvolver e persistir.
Nesta altura de nossa exposi¢do, ainda ndo podemos encontrar meios
para responder a essa questio, porém antecipando-nos um pouco a
nossas interpretagdes ulteriores, desejariamos propor a seguinte hip6-
tese: a mecanizagao €, sobretudo, julgada como uma mudanga, a dnica
mudanga possivel em um universo, por outra parte extremamente es-
tavel, onde tudo estd previsto com antecedéncia; por esse motivo, ela
ndo deixa de ter implicagées ameagantes para aqueles que acreditam
beneficiar-se com o sistema de organizagdo atual.

Essa solida oposi¢do de grupo, da qual temos dimensionado cer-
tos aspectos, ndo € ignorada pela diregdo, que ndo deixa de considera-
la em sua maneira de abordar os problemas de qualquer ameaga. Re-
sumindo, podemos dizer que a vontade de resisténcia do grupo operario
nio é anenas uma reacdo ante uma situa¢do julgada como ameaga-
dora, mas também constitui um meio de pressdo, um ato ou uma série

% Permi.e melhorar a organiza¢do do trabalhv, mas ndo o torna mais fdcil para
O operirio,
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de atos importantes, na negociagdo implicita ou explicita que se desen-
volve sempre como conseqiiéncia da distribuicdo das cargas e dos
beneficios que podem resultar de uma mudanga.

O conteiido da subcultura operdria

A comparagdo das atitudes operarias a qual acabamos de dedi-
car-nos, nos trés ambitos principais correspondentes aos dados téc-
nicos e organizacionais — normas, carga de trabalho, regra da anti-
gilidade, mecanizagdo € universo técnico — permite salientar alguns
fatos interessantes. Nesses trés ambitos, encontramos efetivamente
uma solida maioria de entrevistados que apresentam em seu exterior
uma fachada ideoldgica rigida. Essa maioria € dirigida pelos opera-
rios e operarias com mais responsabilidade ¢ melhor integrados em
seu meio. A minoria que escapa a essa diregdo estd formada por aque-
les overarios e operarias ainda ndo adaptados, porque acabam de dar
entrada na fabrica ou porque, ndo obstante os anos de sua perma-
néncia na mesma, ainda continuam inadaptados ou marginalizados.
As oninides da maioria sao adotadas pelos recém chzgados no trans-
curso de um periodo de aprendizagem relativamente breve. Parece ser
que sua rapidez de assimilagdo ndo estd relacionada com suas experi-
éncias pessoais na fabrica, sendo que depende, finalmente e sobretudo,
da maneira em que eles participam na vida do grupo, cuja participa-
¢do, nor sua vez, depende parcialmente do prestigio que traz consigo
um arraigamento mais profundo dentro do meio especifico do Mono-
poélio.

E dentro dessa perspectiva e em um sentido naturalmetne res-
trito que nos propomos a utilizar a figura de uma “subcultura” ope-
raria. O ambiente das oficinas se caracteriza pela existéncia de uma
série de atitudes, de idéias e de valores que ndo podem ser analisados
como uma colegao de respostas individuais a uma situagdo similar,
nem como o resultado da acao direta de fatores gerais de classe. Suas
particularidades sugerem que se trata ao mesmo tempo de um desen-
volvimento coletivo inseparavel da vida de grupo, e um desenvolvi-
mento auténomo que depende, antes de tudo, da situagdo especifica
do grupo onerario dentro das regras do Monopélio. Nossos entrevis-
tados aceitam as idéias e adotam as atitudes comuns, na medida em
que participam da vida e da agdo do seu grupo, e o grupo operario
tem elaborado e difundido essas idéias e essas atitudes na medida em
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que elas constituem um dos seus trunfos principais nas negociagdes
e, por esse motivo, parecem indispensaveis para sua agao.

O conteddo da “subcultura” operdria do Monopélio, é preciso
destacar, se encontra em oposi¢ao direta com os objetivos gerais da
organizacio e os objetivos particulares das diregdes. Ele implica uma
idealizagdo do passado, das opinides muito pessimistas sobre o pre-
sente, de depreciagdo geral do futuro e de uma desconfianca funda-
mental vis-a-vis da direcdo. A reivindicacdo de autonomia do grupo
e sua vontade de independéncia se dirigem principalmente contra a
organizacao a qual ele pertence. Esse espirito de oposigao € tao forte
que vai além das proprias fronteiras do grupo e influencia as cate-
gorias vizinhas. Mas, ao mesmo tempo, e isso constitui um paradoxo,
o conhecimento desse conjunto uniforme de idéias ndo permite prever
como as pessoas se comportardo efetivamente na oficina, e como apli-
cariio os principios que dizem professar. Em pelo menos dois dos trés
pontos que temos estudado, o problema da antigiiidade e o problema
da mecanizacao, pode constatar-se uma profunda diferenga entre as
opinides de principio, simultaneamente rigorosas € formais, ¢ 0s com-
portamentos praticos extraordinariamente contingentes, que dao lugar
as mais contraditorias tomadas de posi¢do. Parece, portanto, que em
redor desses dados gerais, completamente burocraticos, desenvolveu-
se um sistema de atitudes e idéias rigidas imposto aos individuos pelas
pressées dos grupos a que pertencem, € cujos interesses sdo servidos
por esse sistema. Porém ao mesmo tempo e em um segundo nivel,
também parece que esses mesmos dados e o sistema rigido de idéias
que os acompanha, contribuem para preservar, para esses individuos,
uma faixa considerdvel de liberdade nas matérias mais concretas da
vida quotidiana.

O sistema de autoridade formal

Nas fabricas do Monopdlio, a autoridade formal estd concen-
trada nas méos do diretor e do diretor-adjunto. Os chefes de oficina
ndo aplicam as regras a ndo ser no sentido mais limitado. e se os
operarios da manutengao tém, como veremos mais adiante, um poder
consideravel nas oficinas, trata-se de um poder oculto e ilegitimo. As
decisdes formais regulares somente podem ser tomadas, praticamente,
na cuspide da hierarquia da fabrica, e o poder que proporciona uma
certa liberdade de apreciacdo com respeito a letra dos regulamentos
pertence, quase exclusivamente, a esses dois membros da diregdo.
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Porém, ao mesmo tempo, esta centralizagdo de todos os poderes
estd finalmente associada de uma forma curiosamente paradoxal a
uma consideravel diminui¢iao do conteddo da propria autoridade. Tudo
converge para o diretor e somente ele detenta o poder legitimo, porém
sua autoridade é, simultaneamente, absoluta e paralitica. O diretor é
realmente a dnica pessoa que, dentro da fabrica, tem o lidimo direito
de tomar decisoes; porém esse direito nao the proporciona grande in-
fluéncia sobre os membros do pessoal. ja que estes poucos é o que
dele tém a esperar. O diretor, na realidade, ndo pode tomar outras
decisdes que ndo sejam impessoais e respeitem todas as situagdes e
todos os privilégios individuais, e como os interessados estdo anteci-
padamente quase seguros do seu conteudo, pouco é o que eles tém a
se preocupar com as intengoes daquele que as toma. Desta forma, o
diretor ndo tem possibilidades de manipular seus subordinados nem
influir em seu comportamento, utilizando seu poder para conceder-
lhes ou recusar lhes recompensas, ja que ele estd despido desse poder
excessivamente pessoal. Ele é efetivamente prisioneiro de um “sis-
tema” que decide em seu lugar; a contratagdo de pessoal nio é da sua
alcada; sua exoneragdo lhe é proibida: nio pode promové-lo, nem
mesmo contribuir significativamente para sua promogao pode impor
sang¢oes, ¢ certo, mas essas sangdes nao podem ir demasiado longe e,
por outra parte, ndo pode recompensar e, finalmente, como j tivemos
ocasido de salientar, também nao pode decidir pessoalmente na atri-
buigao dos postos de trabalho.

O diretor, é verdade, pode exercer um pouco seu arbitrio em
alguns casos de importancia secundaria; pode, por exemplo, conceder
ou recusar um dia de licenca, dar ou negar compensagdes de tempo
pela qualidade deficiente da matéria-prima, fazer ou ndo um esforgo
para obter alguns tipos de material considerados melhores pelos ope-
rarios. Procurar os favores da direcdo continua, portanto, tendo um
certo sentido para os operarios; isso pode permitir-lhes conseguir seus
objetivos, porém com a condi¢do de que esses objetivos sejam muito
limitados e ndo suscitem o antagonismo dos sindicatos. Geralmente,
no entanto, MeSMO nOS Casos COMO 0s eXpostos, os diretores se encon-
tram desarmados em virtude do préprio modelo de centralizagdo ao
qual devem a esséncia do seu poder. Eles estdo efetivamente longe
demais do seu pessoal para serem capazes de influir diretamente em
ceus operdrios nas relagoes didrias de negociagdo de vantagens ou in-
teresses. Esse comportamento de contramestre nao condiz nem com 4
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dimensdo da unidade que dirigem, nem com o prestigio que lhes con-
fere sua propria posi¢do. Eles ndo conhecem bastante intimamente
seus operarios, ¢ seu papel € excessivamente formal para poder ne-
gociar individualmente com os mesmos. Além disso, todos os seus
atos sao observados pelos sindicatos, e qualquer tentativa por sua
parte, para influir diretamente sobre um membro do pessoal, corre o
perigo de provocar a intervengdo dos delegados sindicais. No plano
coletivo, enfim, a relacdo de forcas nao se inclina demais em seu favor,
ja que a menor de suas decisdes pode ser contestada, sem que eles
saibam se serdo ou ndo apoiados pela diregdo-geral. As relagdes de
negociagdo ndo sao certamente impossiveis, porém sempre correm O
risco de ficar extremamente limitadas e instaveis, ja que os sindicatos
nao tém tanto a ganhar nessas relagdes quanto o que pode ganhar a
diregao.

As reagées dos subordinados

Os diretores, como ja dissemos, despertam muito a atengdo de
seus subordinados; as reagdes destes com respeito a sua personalidade
e comportamentos evidenciam a importancia de outro aspecto da re-
lacdo formal de autoridade: o prestigio de que gozam os superiores,
¢ a influéncia indireta que eles podem exercer através desse prestigio.

No decorrer de nossas pesquisas, fizemos uma série de perguntas
para dimensionar as atitudes dos operarios e dos chefes de oficina
vis-a-vis da direcdo. Além disso, analisamos os comentarios expon-
taneos obtidos na pesquisa-piloto e na pesquisa propriamente dita.
O primeiro e mais surpreendenté dos resultados, deduzido da analise
realizada, é a importincia atribuida por cada grupo ao problema dos
contatos. Os subordinados se lamentam constantemente da existéncia
de uma brecha de separagdo entre eles ¢ a diregdo, e t€ém a impressao
de nao ser possivel qualquer forma de comunicagdo; os diretores, di-
zem, nao podem compreender o que realmente estd se passando. Evi»
dentemente, esses comentdrios ndo sao nem surpreendentes nem ver-
dadeiramente exatos. O seu tom, no entanto, indica que se trata de
um sentimento que nio é apenas convencional. A esse respeito, é
particularmente significativo constatar que a educagio e todos os pro-
blemas conexos do formalismo nas relagdes humanas, constituem, de
longe, o tema mais freqlientemente presente em nossa analise do con-
teudo dos comentarios espontaneos recolhidos sobre a personalidade
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do diretor. Os operarios parecem extraordinariamente sensiveis ao
cuidado e as atengdes que ele lhes dedica. Suas observagdes desfavo-
raveis sdo do seguinte tipo:

“Ele nunca nos diz nem bom dia. .. Quando nos fala, fica com
as mados nos bolsos. .. Nao se pode falar com ele, nunca presta aten-
¢do ao que estamos lhe dizendo. ..”

No sentido inverso, eles nunca deixam de relatar os incidentes
que testemunham a cortesia € a consideragdo demonstradas por um
diretor para com seus operarios, e sobretudo operarias, embora os
elogios sejam menos numerosos que as acusagdes. Em geral, parece
que a imagem que os operarios tém do diretor é a de um ser frio e
distante, que ndo se preocupa demais com as aspiragoes e o desejo de
consideragao de seus operarios.

No terreno dos fatos, as respostas dao a impressdo de uma fre-
qiiéncia de interagdes relativamente escassa entre 0s operdrios da pro-
dugdo e a diregdo, ja que unicamente 15% deles tinham podido falar
algumas palavras com o seu diretor — lembremos que cada fabrica
nao contava com mais de 400 empregados e que todos os diretores
estavam em seus cargos desde, no minimo, cinco anos antes da entre-
vista —. Os resultados obtidos com referéncia aos diretores-adjuntos
nao foram muito diferentes nas trés fabricas, vista a percentagem nio
superar o 25%. Porém, na terceira fabrica, onde o diretor-adjunto
tinha realizado um esforgo consideravel para estabelecer contatos com
seus operarios, a situagdo era completamente diferente, ja que 67%
dos operarios declararam ter falado com ele.

E interessante observar que o fato de ter falado com o diretor ou
com o diretor-adjunto, ndo diminui a exigéncia geralmente exposta
pelos operarios no sentido de ter mais contatos com a dire¢do. Mesmo
na fabrica onde os dois tergos ja tinham falado com o diretor-adjunto,
a mesma percentagem, isto é, 60% da amostragem, reclamou um au-
mento dos contatos. Os operarios da manutencdo, apesar de terem
quase todos eles falado varias vezes, no minimo com o diretor-adjunto,
se mostram ainda mais desejosos de contato do que os operarios da
produgdo; 75% deles declararam lamentar que o acesso a seus su-
periores nao fosse mais facil.
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Em resumo, o fato de todos desejarem o aumento desses contatos,
aparece como um sinal de boa integragao e de participagdo nas ativi-
dades organizadas da comunidade. Esse sinal esti significativamente
associado a tendéncia para emitir opinides, favoraveis ou ndo, sobre
o ambiente da fébrica e o funcionamento do Monopdlio.

A analise desses comentarios evidencia também um segundo as-
pecto importante da questdo: a predominancia dos critérios de perso-
nalidade sobre os critérios de eficacia, nas opinides que os operarios
tém a respeito de seus diretores®.

Nossos entrevistados nunca falam das realizagdes de seus dire-
tores, nem de seus sucessos ou fracassos no plano técnico ou no plano
da organizagdo, porém sempre tém uma quantidade enorme de co-
mentarios a fazer sobre sua personalidade e seu carater; parece ser
para eles muito importante o fato de que seu diretor tenha um porte
timido e reservado, ou que, ao contrario, seja muito imponente, ou
nervoso e enérgico, ou mesmo afdvel, que lembre um militar ou um
cientisia e naturalmente, sobretudo, que seja educado e nao grosseiro
e desagraddvel. Formulamos também uma pergunta direta sobre a
competéncia dos diretores, porém esta questdo nao suscitou muitos
comentarios e as respostas que obtivemos ndo tiveram qualquer re-
lagdo com a que conseguimos posteriormente para a questao-chave:

“O que vocé diria, em resumo, do seu diretor, que ele é um bom
diretor, um diretor ndo muito bom ou um diretor médio?”

Essa auséncia de relagao entre a opinidao sobre a competéncia e
a opinido de conjunto sobre o valor do diretor, € tanto mais significa-
tiva quando se considera que as respostas dos entrevistados as duas
mesmas perguntas, formuladas desta vez a propésito do engenheiro
técnico, mostram, ao contrario do que acontece no caso do diretor,

* Essa oposicdo corresponde exatamente a uma das categorias fundamentais de
Talcott Parsons, a oposi¢do entre os valores de realizacdo individual (achie-
vement) ¢ os valores do determinismo social (ascription).
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um paralelismo exato. O engenheiro nao é considerado bom como tal,
a nao ser que merega a opinido de ser muito competente, enquanto o
diretor pode ser considerado um bom diretor, mesmo que os pronun-
ciamentos sobre sua competéncia ndo sejam favoraveis.

Para os operarios, enfim, a imagem de um bom diretor é, antes
de tudo, a de uma pessoa ‘“gentil”, que respeita os privilégios e pre-
tensdes dos membros do seu pessoal, e que lhes da a impressdo de in-
teressar-se por eles como pessoas. A prova mais concreta que ele pode
dar-lhes do seu interesse € ir freqlientemente & fabrica e ser acessivel
aos operarios. O terceiro tema importante evidenciado pela analise
do contetdo dos comentéarios diz, realmente, respeito a presenga fisica
do diretor. Os operarios se lamentam de que ele nd3o aparega pela
cficina, que ndo se interesse na fabrica e que ndo queira se preocupar.
Voltamos entdo, ¢ evidente, ao problema dos contatos, porém sob um
novo enfoque, com a suspeita subjacente de que os diretores sdo pes-
soas que se escondem € evitam mostrar-se ao seu “povo’.

Os resultados obtidos através das perguntas mais diretas, exi-
gindo em resposta uma opinido global, acrescentaram a este quadro
um toque mais quantitativo e, a0 mesmo tempo, mais comparativo,
Nao tivemos, até o momento, ocasiao de examinar mais do que uma
imagem de conjunto, cujos grandes tragos correspondem, quando mui-
to, a situagdo comum as trés fabricas. Com essa possibilidade de quan-
tificacdo aparecem diferengas enfre esses trés exemplos que, sem por
em causa a interpretacido precedente, permitem matiza-la e, princi-
palmente, tornar aparente uma nova dimensio, a da afetividade. As
diferengas que encontramos ultrapassam realmente muito de longe as
encontradas nas respostas dos contramestres, € testemunham que as
relagdes do pessoal com o diretor e com o diretor-adjunto sio relagdes
contingentes, sujeitas a altos e baixos como as relagdes interpessoais,
quando nao estdo orientadas e sancionadas pelo principio da realidade
e dependem finalmente muito mais de critérios afetivos do que de cri-
térios de eficacia*,

* O pouco poder real de um diretor ou de um diretor-adjunto ndo permitiria
que os operarios pudessem estabelecer e:sa diferenca entre as direcdes das
diversas fabricas, se os critérios afetivos ndo fossem considerados. Objetiva-
mente, as diferengas reais ndo podem ser sendo minimas.
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OPINIOES MANIFESTADAS PELOS OPERARIOS
DA PRODUCAO SOBRE O DIRETOR E O DIRETOR-ADJUNTO,

POR FABRICAS
O diretor O diretor O diretor
é é bastante nio é Sem opinido
muito bom bom muito bom
Fabrica A 15 % 65 % 7,5% 12,5%
Fabrica B 32.5% 42,5% 7.5% 17,5%
Fabrica C 12 % 37 % 33 % 18 %
O diretor- O diretor- O diretor-  Sem respos-
adjunto é  adj. é bas- adj. ndo é ta e sem
muito bom tante bom  muito bom opinido
Fabrica A 87,5% 12,5% 0 0
Fabrica B 17,5% 25 % 15 % 42,5% +
Fabrica C 14 % 37 % 24 % 25 %

Embora a percentagem dos “sem resposta e sem opinido” ndo
seja desprezivel, e a das respostas neutras “o diretor é bastante bom”
seja bastante consideravel, a impressdo geral é a de estarmos ante um
ambiente extraordinariamente varidvel. Essas variacdes e essa afeti-
vidade sdo tanto mais surpreendentes quando observamos que, por
uma parte, como ja foi salientado, os diretores ndo tém muita influ-
éncia na situagdo dos operarios e, pela outra, que a maioria das de-
mais opinides manifestadas no decorrer das entrevistas se distribuem
igualmente nas trés fabricas. Essas expressoes de individualismo e afe-
tividade ndo parecem ter, absolutamente, conseqii€éncias muito pro-
fundas, ja que nao existe uma relagdo clara entre as opinides favora-
veis sobre a diregdo, por parte dos entrevistados, e uma adaptacdo
mais ficil a vida da fabrica ou a sua situagao pessoal. Podemos unica-
mente observar que as opinides favoraveis estdo geralmente ligadas a
atitudes mais convencionais, € que os operarios melhor integrados dao

+ O diretor-adjunto desta fabrica somente tinha alguns meses na fungdo, e
muitos dos entrevistados insistiram em manifestar que ni3o o conheciam o
bastante para ter formado uma opinido sobre ele.
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mais raramente respostas neutras; elas s@o ou muito favoraveis ou
desfavoraveis, algumas vezes repartidas, mas nunca neutras. As opi-
nides desfavoraveis, certamente, vdo acompanhadas de um pouco de
amargura a proposito do estado geral das coisas, e ocorrem mais fre-
qiientemente entre as mulheres — principalmente as mais antigas na
fabrica —, porém o conjunto dessas relagdes ndo € riem muito coe-
rente nem muito significativo.

As diferencas entre as diversas categorias de pessoal sio mais
interessantes. Primeiramente, as atitudes dos operdrios da marnutengdo
sdo nitidamente mais agressivas, pelo menos no que se refere ao di-
retor, enquanto as dos delegados sindicais sdo, clara e paradoxalmen-
te, mais reservadas e tolerantes. Porém, nestes dois casos, o modelo de
distribui¢do de opinides é completamente parecido ao dos operarios;
os operarios da manutengdo ¢ os delegados irdo se manifestar mais
ou menos abertamente e mais ou menos violentamente, porém a ima-
gem que se deduz de seus comentdrios é a mesma que cbtivemos
através das declaracdes dos operarios da produgdo. Esse nao é, em
absoluto, o caso dos chefes de oficina, cuias respostas ndo sdo somente
mais reservadas e favoraveis (o qual, visto eles dependerem direta-
mente do diretor e do diretor-adjunto, ja era naturalmente de prever),
mas tambem +80 emitidas utilizando outros critérios, j4 que ndo se re-
ferem aos mesmos diretores que seus subordinados. Essa diferenca é
realmente digna de atenc@o, quando se comparam os resultados da
fabrica B com os da fabrica C.

OPINIOES COMPARADAS DOS OPERARIOS E DOS CHEFES
DE OFICINA SOBRE SEUS DIRETORES NA FABRICA B
E NA FABRICA C

FABRICA B FABRICA C

OPERARIOS

AFF X [}

AAFAARABEAA
AEHAATIBE R AL
ARABEARARRS

AHAAAA ]
: 62,5

AXRAH

CHEFES DF.
OFICINA

O diretar € muite bom D O diretor ndo @ muito hom

Para maior clareza eliminamos as outras respostas
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O diretor da fdbrica B, que é o que obtém mais votos no meio
operario, também ¢ o que suscita mais oposi¢do e recebe menos res-
postas favoraveis dos chefes de oficina. De forma inversa, o diretor da
fabrica C, que parece ser mais apreciado pelos chefes de oficina, é o
pior considerado pelos seus operarios. Esta oposi¢ao chama a aten-
¢do sobre outro elemento muito importante do papel do diretor —
sua funcdo de arbitro. Alguém deve manter o equilibrio entre os di-
versos grunos; se ele demonstrar benevoléncia excessiva para com um
grupo, a boa vontade que receberd em trc¢a podera ir acompanhada
da crescente hostilidade de um outro grupo.

As respostas a uma ultima pergunta merecem também ser estu-
dadas. Trata-se da questdo relativamente vaga na que pediamos a
opiniao dos emnregados sobre qual era, entre as diferentes fungoes, a
que consideravam mazis importante para a marcha da fabrica. Nés
pensavamos obter respostas estereotipadas, mas contrariamente a nos-
sas previsdes, manifestaram-se diferencas muito significativas, e os
comentarios que as acompanharam traduziam muito bem a incerteza
dos entrevistados.

“Aqui ndo é ninguém que faz andar a fabrica nos diz um dos ope-
rarios; o aue faz funcionar a fdbrica é o hdbito. Eu até acredito que
se todo mundo fosse embora, ela continuaria funcionando do mesmo
s 3
jeito.

A analise das respostas ¢ muito instrutivas:

QUAL E A FUNCAO MAIS IMPORTANTE PARA O
FUNCIONAMENTO DA FABRICA POR CATEGORIAS
PROFISSIONAIS?

Operdrios da Operdrios da  Chefes de

produgio manulengdao oficina
O diretor ...... ..o iiiiii 29% 10% 27%
O diretor-adjunto . .............. 16% 3% 34%
O controlador ............. .. ... 4% —_ 3%

O engenheiro técnico . ...... ... 10% 43% 13%
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Os chefes de oficina ........ 3% — 3%
Os operérios de manutengdo ...... 2% 13% —

Os operdrios da produgdo ...... . 15% 7% 3%
Ninguém, todos e resposta analogas 16% 24% 17%

A consideravel importancia relativa do engenheiro técnico é real-
mente de surpreender, porém a falta de entusiasmo do pessoal pelo
diretor e o diretor-adjunto constitui, em nossa opinido. o elemento
mais significativo, visto que ele marca bem os limites da autoridade
formal, limites esses efetivamente reduzidos, mesmo para as pessoas
que estdo mais diretamente sob o seu controle.

A natureza da autoridade formal na fdbrica

As reacoes dos membros do pessoal podem ser melhor compreen-
didas dando a devida importancia ao fato de que a pressdo do direito
de antigiiidade obrigou paulatinamente os diretores a se isolarem em
um papel quase judiciario. Eles tém muito pouca liberdade de inicia-
tiva em matéria de organizacdo, e os proprios operarios nio se en-
ganam, eles sabem que ndo sdo os diretores os que fazem funcionar
a fabrica. Porém o papel dos diretores nao é, por isso, menos funda-
mental, em virtude da centralizagdo de toda a autoridade formal. Em
lugar de ocupar-se em atingir objetivos de produgdo ¢ objetivos finan-
ceiros, como fazem habitualmente os homens de industria, os diretores
se encontram, de fato, na posi¢ao de uma autoridade judiciaria encar-
rezada principalmente de manter a ordem, a paz e o equilibrio funda-
mental entre individuos e grupos, sem o qual nao é possivel 0 minimo
de cooperagado indispensavel,

Em conseqiiéncia, é completamente natural que os operarios néo
se interessem pelas realizacoes praticas do diretor e sim pelas suas
qualidades humanas. Essa ¢ bem a forma em que um magistrado pode
cer apreciado pelo publico. Seus sucessos ndo dependem de sua habi-
lidade parz dirigir bem seus empreendimentos, mas da reputagao que
ele possa ter como homem justo, eqiiitativo e humano. No entanto, ha
algo mais que se acrescenta a fungao do diretor e que ajuda a com-
preender a importancia inerente a seu cargo € a constante atragdo que
ele exerce. Da mesma forma que em algumas sociedades antigas, as
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funcées judiciarias e administrativas, neste caso, coincidem. O juiz su-
premo é também o chefe da comunidade, o simbolo de sua unidade,
e o primeiro elo indispensavel da corrente das relagdes humanas, sem
o qual a sociedade ndo pode continuar, ja que ele é o Gnico que pode
sancionar definitivamente seus atos.

Dentro desse contexto, qual é o significado do desejo de con-
tatos? — Pode afirmar-se que os costumes modernos i4 ndo permitem
a um chefe de um grupo de quatrocentas pessoas manter a atitude dis-
tante de um ijuiz, e reservar em seu redor a zona de medo e respeito
que conviria a um administrador tradicional. Porém, de um ponto de
vista mais pratico, pode compreender-se facilmente que, vis-a-vis de
uma pessoa que constitui o ultimo recurso obrigatdrio, é natural que
os individuos e os grupos aos quais suas decisdes podem afetar, quei-
ram entrar em contato com ela, com o propdsito de influencia-la. Ao
finalizar nosso estudo sobre a Agéncia de contabilidade, ja aventamos
a hipotese de que a centralizacdo da autoridade é a conseqiiéncia na-
tural da pressdo do pessoal sobre aqueles que detenham a autoridade
formal, visto ela constituir o Unico meio de escapar dessa centraliza-
¢ao. Esse sistema de organizagao nao ha davida de que favorece aos
subordinados, porém também os deixa completamente desarmados no
que concerne aos contatos, visto que eles ndo podem dirigir-se a nin-
guém que ndo seia o diretor. Finalmente existe um dltimo ponto que
também tem sua importancia: nessa sociedade rigida e esteriotipada,
onde as consideragoes de eficacia nao influem demas;ado considera-
velmente, os contatos com o diretor t€ém um valor de prestigio e podem
ser considerados vor si proprios, independentemente dos resultados,
como uma espécie de recompensa. Falando com o diretor, os opera-
rios obtém uma espécie de reconhecimento simbdlico, e isso é para
eles o meio mais direto de participar nos valores da comunidade for-
mal a qual pertencem.

A concepcio judiciaria e administrativa, embora possa refletir
bastante bem os ideais dos operarios, nao corresponde senao de forma
muito imperfeita a realidade. O funcionamento da fabrica nao é auto-
maticamente garantido pela aplicagdo das regras, ¢ os diretores devem
manter toda a pressdo possivel para obter sempre melhores resultados.
Porém a influéncia de que dispéoem nao é, em qualquer caso, mais do
que uma influéncia formal de tipo judiciario, e € dessa influéncia que
eles devem valer-se para conseguir o esfor¢o do seu pessoal, em ma-
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téria de produgdo. Dentro dessa perspectiva, a pressdo dos operarios
para aumentar os contatos pode ser considerada como uma tentativa
encaminhada a obrigar o diretor a conformar-se com a imagem ideal
que eles tém da fungao juridica, e a frieza dos diretores como uma
tatica destinada a manter os operarios afastados e obriga-los a nego-
clar para obter seus favores.

E interessante constatar que, em suas entrevistas, os diretores pa-
recem ignorar completamente a brecha existente entre eles e seu pes-
soal, da qual tanto se lamentam os operarios. Quando no decorrer das
reunides de comunicagao dos resultados, sdo postos a par desses sen-
timentos, manifestam sua inquietacdo ante a ameaga de demagogia
que parecem vislumbrar. Eles temem realmente, mais ou menos cons-
cientemente, tornarem-se prisioneiros de seus subordinados. no caso
de ceder a seus pedidos. Podemos certamente considerar seu apego
aos privilégios do cargo e seu desejo de evitar cs contatos, como a
conseqiiéncia da existéncia entre eles, de certo espirito de classe,
tanto mais exacerbado se considerarmos que eles mesmos nio tém a
possibilidade de afirmar-se através de realizagdes que lhes satisfacam.
Mas, pessoalmente, nos parece que esses temores sdo, além de tudo, a
conseqiiéncia das relagdes de poder, no centro das quais eles se en-
contram. Se querem conservar influéncia suficiente ¢, com essa in-
fluéncia, a possibilidade de negociagio, necessitam manter as distin-
cias a qualquer prego.

A ldgica desse conjunto de relagdes nos parece, em resumo, pouco
mais ou menos a seguinte: a independéncia conseguida pelos opera-
rios torna pouco menos que impcssivel exercer pressoes diretas sobre
eles; desde que obedecam as regras, eles estdo seguros. Porém, infe-
lizmente, a existéncia das regras ndo é suficiente; ¢ assim mesmo
necessario que sejam observadas por todos e que a legalidade seja
respeitada; o pessoal tem necessidade de que alguém mantenha a or-
dera, como também necessita que alguém lhe assegure a existéncia
de um objetivo coletivo, e reconhega sua importancia para atingir
esse objetivo. A autoridade formal, por conseguinte, reveste um ca-
rater indispensavel para o pessoal. A existéncia dessa necessidade e
dessa exigéncia tende a inverter a situagdo e entregar aos diretores
um pouco do seu arbitrio. Quando eles sdo capazes de perceber bem
a natureza de sua contribuicio para sistema social da fabrica,
recuperam sua capacidade de recompensar e de sancionar e, portanto,
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de exercer essa influéncia. A retragdo, o isolamento e a distancia po-
dem, efetivamente, constituir um meio de governar. Dedicando sua
consideracio e mostrando-se ‘“reconhecidos” com parcimonia, bem
como mantendo ante seus operdrios uma atitude de frieza calculada,
os diretores afastam os operarios do grupo dos seus solicitantes, obri-
gando-os assim a aceitar suas proprias prerrogativas, com o qual po-
dem eventualmente obter, em beneficio da paz ¢ da ordem, compro-
misses interessantes para resolver os problemas da produgao.

O interesse que os entrevistados manifestam pela educacao nao é,
portanto, exatamente futil, sendo que reflete bem o tipo de luta que
se desenvolve. As surpreendentes diferengas entre as fabricas, que ja
tivemos ocasidc de salientar. mostram a existéncia de toda uma série
de equilibrios muito diferentes, que podem ser atingidos nesse ambito.

Outra conduta de natureza bem distinta seria, contudo, possivel.
O sucesso do diretor-adjunto que conseguiu tanta popularidade entre
seus operarics, abandonando as habituais reservas formais, ¢ acei-
tando e favorecendo todos os contatos, demonstra muito bem a exis-
téncia dessa possibilidade. Porém, nesse caso, seria necessario ter em
consideragdo o fato de que, quando a negociagdo muda de natureza,
mesmo assim, ela continua desenvolvendo-se sobre o0 mesmo pano de
fundo dos comportamentos habituais dos outros diretores e diretores-
adjuntos. Oferecendo o que os outros recusam, o diretor-adjunto po-
pular se situa em posicdo de poder fazer um apelo a cooperagdo. Por
parte, sua atitude provoca a hostilidade de seus colegas, ja que ela
torna mais dificil sua posi¢do de resisténcia e, além do mais, essa
atitude unicamente produz resultados na medida em que € percebida
pelos operarios com referéncia aos comportamentos habituais dos
membros das diregoes.






4. O sistema social da oficina; as relacdes entre
as categorias profissionais e as formas de
comportamento proprias de cada uma delas

D urante nossa descri¢do das formas de reagir do pessoal ante as cir-

cunstincias condicionantes da organizagdao e do sistema de auto-
ridade formal da fabrica, somente tivemos ocasido de estudar a infra-
estrutura certamente estavel, mas relativamente indiversificada do sis-
tema social da oficina. Vamos agora abordar os aspectos mais con-
tingentes e mais especificos da vida do Monopdlio, que se mostram
no iogo entre os atores quando entram em relagdo as categorias pro-
fissionais. Esta nova analise servir-nos-& como ponto de partida para
estudar os modelos de comportamento impostos aos individuos no seio
de cada uma das categorias, e propor uma primeira interpretagdo do
mecanismo das relagdes de poder que regem o equilibrio do sistema
social.

As relagoes entre categorias profissionais

Trés categorias profissionais encontram-se representadas nas
oficinas: os operarios da produgdo, os da manutengdo e os chefes de
oficina. Embora brevemente, ja foi descrita sua fun¢ao, sua forma de
recrutamento ¢ o desenvolvimento de sua carreira e, para precisar
mais o ambiente geral de suas relagdes, devemos acrescentar agora,
em primeiro lugar, que cada uma dessas fungdes desempenha um pa-
pel claro e bem definido, profundamente diferente de todos os demais,
e ndo conducente aos intercimbios, nem mesmo a cooperacio e, em
segundo lugar, que ndo existe qualquer outro papel intermediario (ne-
nhuma pessoa ou grupo de pessoas que possa servir de intermediario,
ou “tampao”, entre os protagonistas), enfim, que ninguém de uma ou
outra das categorias pode esperar ou temer ser promovido ou degra-
dado de uma fungdo para outra.

Examinemos agora os dados praticos da situagdo. Cada oficina
de produgdo é oficialmente dirigida por um chefe de oficina, geral-
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mente com 2 ajuda de um chefe adjunto. O chefe de oficina exerce
fungdes bastante limitadas. Ele esta encarregado de levar a contabili-
dade da produgdo da oficina e da produgao de cada individuo, de fazer
as previsdes e contabilizar os materiais e as despesas de fornecimentos
diversos, de supervisionar a utilizacdo da matéria-prima e, finalmente,
de proceder em primeira instancia a todas as transferéncias de postos
de trabalho e arranjos correspondentes, tornados necessirios em Vir-
tude das auséncias por enfermidade, paradas das maquinas ou mu-
dangas no programa de produgdo. As atividades dos chefes de oficina
s@o coordenadas por trés chefes de se¢do, enquanto um quarto chefe
de secao estd encarregado de controlar a qualidade dos produtos, dis-
pondo para isso de um pequeno laboratorio. O chefe de oficina dispde
de aproximadamente uma duzia de operarios de manutengdo, cada
um dos quais tem a seu cargo o cuidado completo e exclusivo de trés
maquinas de produgdo, que deve ajustar, manter e reparar; esses ope-
rérios de manuten¢do, no entanto, ndo dependem do chefe de oficina,
sendo do engenheiro técnico responsavel pela manutengio e reparagio
da maquinaria de toda a fabrica. A massa do pessoa! esta composta
de operarios e operarias de produgdo, de 60 a 130 pessoas por ofi-
cina, que ocupam os postos de operadoras de maquinas e de recebe-
doras (mulheres) e de serventes ou encarregados da manutengio
(homens).

Elaboramos nosso plano de pesquisa de forma a poder comparar
os resultados obtidos pelos chefes de oficina em cada uma delas, atra-
vés das trés fabricas, porém essa orientacdo nao revelou grandes re-
sultados; as diferengas que pudemos constatar eram excessivamente
ténues, ndo apresentavam qualquer coeréncia e ndo podiam ser rela-
cionadas com as caracteristicas pessoais dos chefes de oficina®*. Em
compensagao, tornou-se aparente que uma comparagdo parecida po-
deria ter reunido todas as possibilidades de ser til, se tivesse sido
feita em relagdo as diferengas existentes entre os pequenos grupos for-
mados em redor de cada operario da manutencao. Infelizmente, subes-
timamos a importancia individual desses operarios, € a amostragem
estabelecida a partir dessa imagem um pouco faisa da oficina niao nos

* Retomamos, desta vez com plenc sucesso, esse esforco, inspirados, entre ou-
tros, nos trabalhos efetuados pelo Survev Research Center, da Universidade
de Michigan, em uma pesquisa levada a termo em seis companhias parisienses
de seguros,
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permitiu estabelecer satisfatoriamente essa comparacaof. Encontra-
mo-nos, portanto, obrigados a situar-nos unicamente no nivel das cate-
gorias profissionais, sem poder discutir seriamente as possibilidades
de diferenciacdo aportadas pelos fatores dos comportamentos indi-
viduais.

As -« Aes ontre 0s operdrios da produgado e seus chefes de oficina

£m nossa analise, dedicamos naturalmente muita atengdo as re-
lagdes entre os operarios da produgdo e os chefes de oficina. Os re-
sultados obtidos foram exatamente parecidos aos da Agéncia de con-
tabilidade; essas relagées, das que existe a tendéncia a serem conside-
radas como cruciais, parecem também. neste caso do Monopdlio,
serem muito faceis e estarem caracterizadas principalmente por uma
grande tolerancia, e até mesmo por uma certa indiferenga, tanto da
parte dos superiores quanto dos subordinados.

Examinemos primeiramente as atitudes dos operarios da produ-
¢do, aos que formulamos algumas perguntas no sentido de conhecer
sua opinifio a respeito da competéncia dos chefes de oficina, bem como
a importancia que lhes concediam e sua forma de sentir no tocante a
suas relagdes com 0s mesmos*.

Tal como esperdvamos, obtivemos respostas muito convencionais
na questdo relativa a competéncia; mais das duas terceiras partes dos
entrevistados declararam que seu chefe de oficina era competentet.

T No entanto, entrevistamos a metade dos operdrios da manutengio ¢ uma ope-
raria da producdo em cada seis, porém as duas amostragens eram independen-
tes e ndo foi possivel relacionar as respostas das operdrias com as dos ope-
rarios da manutengio, dos quais elas dependiam dirctamente.

*  As perguntas formuladas foram:

— Os chefes de oficina tém muita importancia para o seu funcionamento?
— E os chefes de seg@o?

— O seu chefe de oficina é competente?

— Ele defende seu pessoal?

— Ele é severo no que concerne a disciplina?

— Vocé se entende bem com ele?

+ O objetivo pretendido era, de fato, permitir uma compara¢do com as res-
postas dos operirios da manutencdo, correspondentes & mesma pergunta,
cujas respostas, tal como s¢ supunha e foi verificado, foram bastante mais
negativas.

[0 WV, B~ FUTN 16 RSN



128 O Fendémeno Burocratico

Porém a pouca consideragdo de que eram objeto os quadros subalter-
nos se manifestou de forma muito evidente nas respostas a questdo
sobre a importancia dos chefes de oficina e dos chefes de se¢do; quase
a metade das pessoas entrevistadas se recusaram a reconhecer essa

importancia, tanto de uns quanto dos outros.

Em compensagdo, as respostas as trés perguntas referentes a
questdo das relagbes pessoais, ofereceram a imagem de umas relagdes
faceis e cordiais. O paralelismo dessas respostas, que estavam estrei-
tamente vinculadas entre si, enquanto ndo o estavam, ou 0 estavam
muito pouco, com as respostas referentes as questoes sobre a compe-
téncia e a importancia, permitiu-nos estabelecer uma escala* para di-
mensioni-las. A ordem dos fatores que puderam ser introduzidos nio
carece de interesse para compreender a natureza dessas relagdes; no
aspecto negativo, primeiramente, € interessante constatar que as quei-
xas sobre a severidade dos chefes de oficina sdo mais raras que o re-
conhecimento de ndo se entender muito bem com elest; no tocante ao
aspecto positivo, o tnico fator que parece finalmente decisivo é o do
crédito atribuido ao chefe de oficina pela defesa do seu pessoal.

Encontramos novamente, portanto, uma situacdo exatamente
igual a descrita no caso da Agéncia. O problema que suscitam as re-
lagdes dos operarios com os quadros subalternos nfo é um problema
de autoridade ¢ de contatos dificeis, sendio um problema de confianca.
As relagdes sdo cordiais, mas ndo tém grande importancia, e seu inico
ponto sensivel é o grau de confianga que os subordinados acreditam
poder outorgar a seus chefes. Exatamente igual que na Agéncia, nio
ha qualquer relacdo entre as dificuldades que os operarios possam
ter com seus chefes de oficina e sua satisfacao, ou melhor, suas pos-
sibilidades de adaptacdo; ao que parece, as queixas sobre eles nunca
tém qualquer conseqiiéncia. Os operarios um pouco marginalizados,
que criticam os sindicatos e ndo aceitam o regulamento da antigiii-

* Trata-se novamente, nesse caso, de uma guase-escala, no sentido guttmaniano,
visto o niimero de linhas de classificagdo nédo ser suficiente.

+ O supreendente dessa ordem, na realidade, reside unicamente no fato de ser
pouco habitual; pode observar-se que unicamente um operar.o de cada cinco
respondeu positivamente no tocante a severidade. No entanto, a pergunta es-
tava formulada de forma muito moderada. Perguntava-se: ele é severo? e nio:
ele ¢ excessivamente severo?
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dade, correm certamente mais riscos de nio se entenderem com seus
chefes, porém essa relagdo sugere, antes de tudo, que os operarios e
operarias que tém dificuldades de adaptacdo ao universo burocratico
do Monopdlio ndo querem aceitar as opinides tolerantes e cordiais
sobre as outras categorias profissionais, principalmente quando essas
categorias desempenham um papel na aplicacdo das regras. De qual-
quer forma, no que diz respeito aos pontos mais fundamentais do tra-
balho e da situagdo, exatamente igual que no caso da Agéncia e con-
trariamente ao que habitualmente se observa na maior parte das orga-
nizagoes, a qualidade das relagdoes que os operarios da produgio
mantém com os quadros subalternos ndo exerce qualquer influéncia
em sua capacidade de adaptacio™.

Se considerarmos agora, ndo mais a adaptacdo individual dos
operarios, mas as reagdes de gruno sugeridas pela regularidade das
respostas, observaremos algumas diferencas dignas de reflexdo. No que
diz respeito as respostas referentes a importancia dos chefes de oficina,
a semelhanga € perfeita entre as fabricas e entre as oficinas dentro de
uma mesma fabrica, mas em compensacdo, as respostas de cada entre-
vistado, referentes ao seu chefe, evidenciam diferencas bastante sig-
nificativas entre uma € outra oficina. Primeiramente, nas trés fabricas
de preparacgdo da matéria-prima, onde o papel do chefe é mais dificil,
0s mesmos operarios que dao uma resposta pouco favoravel a pergunta
de ordem geral sobre a importancia desses chefes. sdo nitidamente mais
positivos a propdsito das questdes de natureza mais afetiva. nas que
se trata de saber sua opinido sobre seus proprios chefes de oficina. Se-
guidamente, nas trés fabricas, cujas dire¢des mais se lamentam da qua-
lidade dos quadros subordinados, e onde as respostas dos operarios
também acusam uma percentagem alta de opinides desfavoraveis sobre
« importancia e a competéncia dos chefes de oficina, encontramos um
maior nimero de comentarios insistindo sobre sua falta de autoridade.
Finalmente, na fabrica onde o diretor acredita dispor de melhores
quadros subalternos, e onde os chefes de oficina sdo geralmente mais
jovens e todos tém se beneficiado com um novo programa de forma-

* O papel dos quadros subalternos esta ainda mais desvalorizado no Monopdlio
do que na Agéncia. Isso pode ser observado nas respostas a4 questdao sobre
a importancia dos chefes de oficina, e sobretudo no tom de indiferenca ainda
mais acentuado dos comentarios livres que recolhemos,
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¢do implantado pelo Monopdlio, as lamentagdes dos operdrios sobre
seus chefes de oficina sdo mais do tipo afetivo™.

A imagem da situacao de conjunto. resultante desses contatos
SUCEesSIVOS. parece-nos ser, pouco mais ou menos, a seguinte:

1. Os operarios nao estdo muito empenhados em suas relagdes
com os quadros dirigentes.

2. Essas relacoes sao cordiais e tolerantes, mas ndo dao lugar para
a compreensdo nem o respeito pelo papel desempenhado por esses
quadros.

3. A vontade de negar qualquer importincia ao papel de chefe
de oficina ¢ uma norma de grupo imposta a todos os operarios, sejam
quais forem suas experiéncias pessoais com qualquer um deles.

4. Qualquer tentativa da parte dos chefes de oficina, no sentido
de desempenhar mais amplamente seu papel. corre o risco de resultar
em wna reafirmagao mais estrita da norma e um abandono parcial mais
manifesto da tolerancia habitual.

5. Uma descrganizacdo flagrante. no entanto, tende a suscitar
lamentagoes acompanhadas de uma melhor compreensao das dificulda-
des que enfrentam os chefes de oficina.

Examinemos agora o ponto de vista dos chefes de oficina ¢ dos
chefes de secao. Entrevistamos unicamente aqueles dentre eles gue
se encontravam presentes em seus lugares de trabalho, isto ¢, geral-
mente seis chefes de oficina e quatro de secdo em cada fabrica, fazen-
do-lhes numerosas perguntas sobre sua funcao e seu método.

As respostas obtidas, da mesma forma que as dos operéarios, fo-
ram notaveis pelo fato de ndo testemunharem qualquer relagdo afe-
tiva. Tanto os chefes de oficina como os de se¢do, nao tém grande
considerag@o pelos seus operarios que, segundo eles. sdo negligentes,

Também sdo muito menos freqgiientes suas declaracdes no sentido de afirmar
que os chefes de oficina tém mais importancia. Na relacdo citada anterior-
mente, coclocamos as respostas “muito™ e “bastante” em oposi¢ao as respostas
“um pouco” e “absolutamente nada”.



Michel Crozier 131

nao tém cuidado, nem possuem qualquer senso de responsabilidade.
Esses chefes nao sabiam realmente como atuar em relag@o a seus ope-
rarios; propusemos-thes entdo trés solucdes: serem estritos, serem tole-
rantes, ou bem estritos ¢ tolerantes alternativamente, dependendo da
ocasido. Suas respostas se distribuiram por igual entre as trés possibi-
lidades. A anica relacao relativamente estavel que descobrimos a esse
respeito vai de encontro aquilo que, a primeira vista, podcria ser ima-
ginado; os chefes de oficina realistas, isto é, os que admitem ter pro-
blemas de disciplina, sao também aqueles que escolhem mais fre-
quientemente o método “estrito”; eles sao também os mais jovens, tém
melhor formacao e se mostram mais hostis ao principio da antigiiidade.
Parece, portanto que, em oposi¢ao a tolerancia cordial dos operérios,
encontramos uma espécie de pvaternalismo benevoiente, porém super-
ficial, da maior narte dos chefes de oficina, e um cormportamento um
pouco mais profundo, embora suscetivel de criar conflitos, da parte
dos que desejariam transformar a situagdo.

As relacées entre operdrios de produgdo e operdrios de manutengéo

As relacdes entre os cperarios da producao e os da manutengao
apresentam, a primeira vista ¢ quando comparadas com as existentes
entre os operarios da producdo e os chefes de oficina, um aspecto
paradoxal. Essas relagoes estao efetivamente marcadas pelo clima de
tensdo e apego afetivo que caracteriza as situacdes de dependéncia,
que sdo geralmente de esperar nas relagoes superior-subordinado. Isso
¢ tanto mais surpreendente quando se considera que os dois grupos
constituidos pelos operirios da producido e os da manutencao nio de-
veriam, oficialmente, ter qualquer relacao, ja que cada um deles de-
pende de uma linha hierarquica diferente, e nunca sdo chamados a
cooperar entre si.

A existéncia desse problema se revelou no decorrer da pesquisa
de exploracdo. Os numerosos comentarios recolhidos naquela ocasiao
nos proporcionaram a matéria necessaria para elaborar o questionario
referente a esse tema; mas a realizacao desta parte da pesquisa resultou
mais dificil do que tinhamos previsto. Nos estivemos acertados ao esta-
belecer a hipdtese sobre a tensdo das relagdes, porém nao nos adentra-
mos o bastante nessa dire¢do e subestimamos a importancia da posicao
privilegiada dos operéarios da manutencdo. Em virtude dos contatos
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que mantivemos no plano sindical terem sido estabelecidos pelo seu
intermédio, ja que eles eram, como ¢ freqiientemente o caso, os lideres
de fato das segdes sindicais, julgamos preferivel aproveitar o estagio
preparatério de duas semanas, que teriamos de fazer na primeira fa-
brica, para dedicar mais nossa atencgao aos operarios da produgio, com
os quais ainda ndo tinhamos podido estabelecer relagoes diretas. Os
operarios da manutenc@o julgaram muito mal nossa atitude e, apesar
das garantizs sindicais de que dispunham, tiveram impressdo de es-
tarem sendo deixados de lado, e decidiram boicotar a pesquisa. Foi
entdo necessdrio esperar o sucesso de nossa campanha de entrevistas
com seus colegas da segunda fabrica, para poder conseguir finalmente
sua colaboracdo. Nessa segunda fabrica, em compensagdo, foi sufi-
ciente apresentar cuidadosa ¢ honestamente nossos planos de pesquisa
e nossos objetivos, em uma reunido preliminar a qual foram convida-
dos todos os operarios da manutencdo, para que estes se mostrassem
inteiramente favoraveis ao nosso empreendimento. Conseqgiiente-
mente, nenhuma objecdo nos foi feita, embora nossas perguntas pu-
dessem parecer muito delicadas, j4 que soubemos testemunhar nosso
respeito pela hierarquia real da oficina.

As respostas dos operarios da produgdo as perguntas diretamente
relacionadas com os da manutencdo, nao sao muito ricas de contetdo.
Nossos entrevistados procuraram responder de forma neutra e impes-
soal. Unicamente uma minoria, apesar de importante, manifestou suas
criticas abertamente.

Uma operaria, por certo muito reservada ¢ moderada em suas
opinides, por exemplo, nos disse:

“O meu mecdnico tem um cardter impossivel; eu ndo falo com
ele nem lhe falarei.”

Outra, em tom muito amargo, se expressou:
“Dependemos deles, sao eles os que mandam.”

Os comentarios mais numerosos sao mais vagos, disseram-nos,
por exemplo:

“Eles fazem o que querem, nao se lhes pode dizer nada.”
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Ao mesmo tempo, parece que as queixas s¢ referem mais ao pas-
sado do que ao presente. Uma das entrevistadas reflete bem esse estado
de 4nimo, quando nos diz:

“Sao gente imporrante . .. antes era necessdrio e eles gostassem
de nés.”

Finalmente, muitas overarias ddo a entender que a distribuigdo
do trabalho ndo é muito eqiiitativa, ¢ que os operarios da manutengao,
gue ndo tém grande coisa a fazer, poderiam, ocasionalmente, ajudar
quando ha pressa para terminar o Servigo.

Porém, o conjunto das respostas formais ¢ dos comentarios ofe-
rece uma imagem bastante clara do mal-estar geral. Foram formuladas
as seguintes perguntas diretas:

1. Quando uma mdquina fica em pane, 0s mecdnicos procuram
consertd-la o mais depressa possivel?

2. Vocé se entende bem com o seu mecdnico?

3. Os mecdnicos, 1ém muito trabalho, nédo o bastante, ou sé o bas-
tante para estarem ocupados?

4. O que vocé pensa sobre as diferengas de saldrio entre os ope-
rdrios da fabricacdo e os do quadro técnico?

5. Em sua opinido, o servigo técnico é satisfatorio?

A primeira destas perguntas foi a que provocou as respostas mais
adversas. Excetuando-se as oficinas de preparag@ao e acondicionamen-

to, onde o problema das paradas mecanicas € menos acentuado, as rcs-
postas acusaram as seguintes percentagens:

Sim, eles fazem o que podem ....... 33%
Isso depende, alguns deles sdo muito

menos servigais ......... ceve 55%
Nao, eles ndo fazem o que deveriam . . 12%

Sem Opinido . ...vvvvvvenrnnnnases 0 (N=292)
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A pergunta: “Vocé se entende bem com o seu mecdnico?” me-
receu respostas muito menos diferenciadas; mesmo nas oficinas da pro-
dugdo, trés quartas partes das operarias declararam entender-se bem
com ele. Porém essas mesmas entrevistadas expressaram suas queixas
nas questdes mais gerais sobre os mecdnicos. Quarenta e cinco por
cento dela disseram, por exemplo, que eles ndo tinham bastante tra-
balho; 59% que a diferenca de salarios era excessivamente grande e,
finalmente, as respostas favoraveis sobre o funcionamento do servigo
técnico somente chegaram a 43%.

Essas opinides gerais sobre os privilégios dos overarios da manu-
tencdo ndo variam demais entre as fabricas nem entre as oficinas. Elas
evidenciam a existéncia de um clima muito marcado pela inveja e res-
sentimento. Porém as respostas referentes a forma desses operarios
se conduzirem no trabalho se distribuem de forma muito mais dife-
renciada, apresentando bastantes varidveis que merecem ser analisa-
das mais de perto.

Existem trés modelos diferentes de organizagdo do trabalho. O
primeiro desses modelos corresponde aos trabalhos mais delicados,
efetuados em uma sé6 das trés fabricas. Nesse modelo, que denomina-
remos modelo I, um operario da manutengéo estd encarregado de seis
maquinas, cada uma das quais € operada alternadametne por duas ope-
rarias, cujo posto de trabatho estd exatamente classificado na mesma
categoria. Os modelos II e III correspondem a duas operagdes suces-
sivas da fabricacdo, processadas nas outras duas fabricas. No modelo
I1, cada operario da manutengdo se ocupa de trés maquinas, atendidas
individualmente por duas operarias com fung¢des muito diferentes; a
primeira delas estd encarregada da posta em marcha, alimentagdo e
operagdo, enquanto a segunda, ou ‘“recebedora”, retira os produtos
da maquina e os recolhe ao lugar indicado. No modelo III, o operario
da manutencdo tem a seu cargo também trés méquinas, servidas por
quatro pessoas cada uma, em lugar de duas: uma operadora, cuja fun-
¢do é igual a do modzlo II, duas recebedoras e um servente, encar-
regado da alimentacdo das maquinas que, neste caso, € um servigo
bem mais pesado que no dos outros dois modelos.

As respostas diferem significativamente dependendo de cada
modelo. As operarias do modelo nimero II sdo as que mais se quei-
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ESQUEMA DOS TRES MODELOS DE ORGANIZACAO

MODELO I

operario da manutengao

6 maquinas

12 operadoras

MODELO II operario da manutengao
3 operadoras
3 recebedoras
MODELO III operario da manutengao

3 operadoras
6 recebedoras

3 serventes

Observe-se que, no modelo I, o operdrio da manutencdo atende a 12 opera-
doras, cuja funcio é exatamente a mesma, enquanto nos modelos 11 ¢ 111 somente
atende diretamente a trés operarias.

xam de seus mecénicos, enquanto as do nimero I sd@o as que menos se
lamentam. A especializacdo de uma parte das operdrias em uma fun-
¢do que monopoliza as relacdes com os operarios da manutengdo pa-
rece ser a causa dessas dificuldades. Quando o mecénico é obrigado a
tratar diretamente com todas as operarias, provoca menos suspeitas do
do que quando trata com somente a metade delas, ou com uma minoria

2inda menor. E portanto nesse modelo, no qual as operarias, além de
estarem divididas, sao também menos numerosas, onde as queixas sdo
mais acentuadas, como se a especialidade fosse mais justificada no
quadro de um grupo de doze pessoas do que no de um grupo de seis*.
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Mas existe outra diferenga ainda mais significativa entre os pos-
tos de trabalho, a qual, desta vez, somente se refere aos modelos II e
II1. Essa diferenca opde, de uma parte, as operadoras (que se relacio-
nam diretamente com os operdrios da manutencido) e, da outra, as
recebedoras € os serventes (que nunca se relacionam com eles).

Tal diferenga pode ser claramente apreciada no quadro a seguir:

OPINIOES SOBRE O TRABALHO DOS OPERARIOS DA MA-
NUTENCAO DE ACORDO COM OS POSTOS DE TRABA-
LHO (OFICINAS DE PRODUCAO DE DUAS FABRICAS

UNICAMENTE).
Sim, eles fazem Depende, alguns Ndo, eles ndo
0 que podem ndo se esforcam se preocupam
demais
Operadoras ................... 45% 50% 5%
Recebedoras e serventes ........ 25% 50% 25%

N = 58

Essa oposicdo pode parecer paradoxal, mas ela estd carregada
de sentido, desde que se aceite a idéia de estarmos ante uma tensio

*  Essas interpretagdes, que nio nos € possivel desenvolver detalhadamente, estdo
confirmadas pela andlise do clima das relagdes entre colegas, de acordo com
cs modelos de orgarizacdo do trabalho, As operirias do modelo namero III
sdo as que se mosiram mais satisfeitas; nnicamente 46% das euntrevistadas
deste modelo se queixam de ndo entender-se bem com seus colegas (percen-
tagem estabelecida mediante uma escala de opinido, contra 71 ¢ 75%, nos
modelos I e II respectivamante). Nossa amostragem é muito mais reduzida,
a fim de poder analisar com precisdo as -elagdes entre as queixas contra 06
mecinicos e as queixas contra as colegas. Porém poderiamos estabelecer a
hipétese de que o modelo III, que exige um grau mais elevado de trabalho em
equipe e que, em comparagdo com os outids di, a0 mesmo tempo, certo pres-
tigio as operadoras, tende a minimizar as duas espécies de descontentamento,
enquanto o modelo II torna mais dificeis, tanto as relagdes entre colegas
— devido a rigidez da disposicio por pares — quanto as relacdes de depen-
déncia, em virtude do pequeno nimero de pessoas que ocupa, e do fato destas
ndo disporem de um circulo suficientemente amplo de relagdes em seu redor,
no qual possam fazer repercutir suas dificuldades.



Miche! Crozier 137

oculta, tanto mais dificil de exoressar aquanto mais diretamente afe-
tados os operarios estdo por ela. As operadoras das maquinas tém de
relacionar-se continuamente com os overarios da manutencéo, e estdo
obrigadas, se desejam conservar seu equilibrio psicolégico, a fazer
um esforco para adaptar-se a situacio; caso elas ndo queiram fazer
esse esforco, podem facilmente mudar de posto, a condi¢@o de aceitar
uma leve diminuicio de salario — na realidade, existem muitas rece-
bedoras que ja trabalharam como overadoras —. As recebedoras, por-
tanto, se encontram em uma condicao psicoldgica muito melhor para
manifestar queixas que elas mesmas compartilham.

Esta interpretagdo & corroborada por uma série de outras dife-
rengas existentes entre as operadoras e as recebedoras. As operadoras
se queixam muito mais do funcionamento do servi¢o técnico do que
suas colegas recebedoras, como também se queixam da carga de tra-
balho. Sua tolerancia em relacdo aos mecanicos, portanto, ndo pode
ser interpretada como sinal de uma satisfagdo maior, senao como o re-
sultado de um dificil esforco para aceitar a situagdo; esfor¢o esse que
vai acompanhado de uma tensdo provavelmente maior ainda do que
a abertamente manifestada pelas suas colegas.

A projegao das proprias queixas sobre o tema com referéncia ao
qual € psicologicamente mais facil expressar-se, aparece, quando se
reflexiona, como uma caracteristica de uma tensao simultaneamente
muito forte e muito abafada. Os operarios ¢ operarias da produgdo se
comportam como se dependessem diretamente dos overarios da ma-
nutengdo € como se isso lhes causasse sofrimento. Visto que esses ope-
rarios sdo mulheres na sua maioria. node pensar se que a oposi¢ao dos
scxos € provavelmente um dos elementos importantes que contribuem
para definir a situacdo. Porém a influéncia desse elemento nao deveria,
emtretanto, ser exagerada. Nenhum comentario direto nos foi feito a
respeito dessa questdo, ¢ nem ha qualquer diferenga entre as reagdes
dos serventes (homens) e as das recebedoras. cuja situagao, apesar da
diferenga de sexo, é exatamente a mesma®. Em qualquer caso e seia

* A tnica indicacio de comportamento diferencial significativo, por parte das
mutlheres. acusado em nossos resultados, se¢ refere a influéncia da idade. Se-
tenta e cinco por cento das operarias com mais de quarenta e cinco anos se
queixam de seus mecanicos, contra 55% de suas colegas de menos de qua-
renta. Essa relacdo ndo existe absolutamente no caso dos homens.
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qual for a sua importancia, desta andlise podemos concluir que a ati-
tude dos operarios da produgdo ante os da manutengdo é uma atitude
de ressentimento e de contida hostilidade.

Essa interpretagao das diferencas entre os operarios da produgio
e os da manutencao, como sendo devidas principalmente a situacdo de
dependéncia dos operarios da produgio, é reforcada pela analise dos
comentarios dos operarios da manuteng@o, que opdem a essa hostili-
dade, da qual eles tém uma vaga consciéncia, uma espécie de pater-
nalismo apenas tolerante, através do qual se manifesta a idéia que
eles tém do seu papel de “superiores”.

Apresentamos a esses operarios e aos chefes de oficina uma mes-
ma relacdo de opinides formulada a respeito da forma em que os ope-
rarios da producdo cumpriam com suas tarefas, e as respostas foram
muito parecidas nos dois grupos: 75% dos mecanicos aceitaram a
primeira opinido, “As operdrias se prejudicam nao trabalhando regu-
lai mente”, contra 80% dos chefes de oficina; essa proporcdo foi de
66% contra 75% para a segunda opinido, “As operdrias ndo véem
nada além do seu posto de trabalho”, e de 66% e 66%, igual em ani-
bos os grupos, para a terceira, “As operdrias ndo compreendem as ne-
cessidades da técnica”.

No que concerne ao problema da carga de trabalho, as opinides
dos operarios da manutengdo estdo igualmente muito mais préximas
das manifestadas pelos chefes de oficina que das expressadas pelos
operarios da produgdo. Além disso. quando eles dizem que esses ope-
rarios ndo podem chegar a produzir o 100%, parece tratar-se mais de
uma critica que de uma manifestacdo de solidariedade por sua parte.

Sobre as guestdes mais diretamente referentes a suas relagdes com
as operarias, 48% deles disseram que as aconselhavam freqgiiente-
mente, e 69% afirmaram que elas prestavam atengdao aos seus conse-
lhos. A grande maioria declarou entender-se bem com suas operarias,
porém as respostas ndo eram muito firmes e, quando a questdo dizia
respeito a seus colegas da manutencdo e nao mais a eles mesmos, as
respostas eram nitidamente desfavoraveis.
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OPINIAO DOS OPERARIOS DA MANUTENCAO
SOBRE A FORMA EM QUE ELES MESMOS E SEUS COLEGAS
SE ENTENDEM COM SUAS OPERARIAS

No que lhes No concernente
concerne a seus
colegas
Tudo vai muito bem ............... 41% 21%
AcoisSaval ...vietviiiienine.n 43% 31%
Nio ¢é sempre que vai .............. 11% 28%
Sem resposta ...........c.0.ivn.a 5% 20%

Em resumo, parece que, por uma parte, os operarios da manu-
tencdo intervém freqiientemente no trabalho de “suas” operérias, as
que eles tém tendéncia a julgar como subordinadas negligentes e pouco
cuidadosas e que, pela outra, eles sdo bastante conscientes, se bem
que de forma reprimida, da tens@o criada por essa relagdo de depen-
déncia. A esse respeito, € interessante observar que os que declaram
ir tudo muito bem com suas operarias, sdo geralmente os mais rigidos
e os mais conformistas do seu grupo, o qual parece sugerir que essa
opinido que eles tém ndo significa que se entendam melhor com elas,
e sim que se recusam a admitir os fatos. Essa maneira de enfocar a
questdo constitui, finalmente, um elemento a mais no sentido de re-
forgar nossa forma de interpretar a situagdo: tensdo forte, porém re-
primida e dificil de expressar.

As relagoes entre os chefes de oficina e os operdrios da manutencio

Chegamos agora ao dltimo aspecto dessas relacdes triangulares,
as relagoes entre os chefes de oficina e os operarios da manutengéao.
Sua maior particularidade, em comparagdo com as dos dois tipos ja
analisados, estriba no fato de que os dois grupos agora em aprego se
encontram em pé de igualdade, ¢ que suas relagcoes sdo abertas e lhes
permitem expressar-se sem restrigdes. Mas ao mesmo tempo, elas tam-
bém sdo muito tensas, afetam pessoalmente os individuos e estdo car-
regadas de um contetido emocional muito pesado. O fato de que os
sentimentos que elas suscitam possam ser abertamente manifestados,
torna essa tensdo notoriamente publica. Fomos varias vezes advertidos
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antecipadamente de sua existéncia, e as respostas que recebemos pos-
teriormente de nossos entrevistados vieram, desta vez, confirmar o
acertado desse julgamento “a priori”.

A simetria da atitude de ambas as partes ficou evidenciada nas
respostas a uma questdo referente a competéncia dos membros dos dois
grupos aos olhos de seus colegas do grupo contrario. Quarenta e seis
por cento dos operarios da manutengdo manifestaram diividas muito
precisas a esse respeito sobre os chefes de oficina, enquanto 7% deles
recusaram pronunciar-se. Unicamente 33% destes atacam aos ope-
rarios da manutencdo nesse ponto, mas tendo-se em consideracdo os
29% que se recusaram a responder, a percentagem total de atitudes
desfavoraveis* é, entre eles, um pouco mais elevada que entre os ope-
rarios. Essas criticas dos chefes de oficina sao tanto mais significativas,
s¢ levarmos em consideracdo que, tanto a diregdo como ©s operarios
da prcducdo reconhecem por igual a grande importancia dos “mecé-
nicos”.

No que concerne aos operarios da manutengdo, as respostas sao
muito mais negativas e, a0 mesmo tempo, muito mais coerentes ** que
obtidas entre os da produgdo, como se a hostilidade que aqueles sen-
tem nelos chefes de oficina fosse suficiente para caracterizar todas as
opinides que t€m a seu respeito.

Vista a oposi¢do das fungdes, essa simetria ndo poderia ser pro-
curada no que concerne ao problema da autoridade hierarquica. Per-
guntamos aos chefes de oficina se o comportamento dos operérios da
manuten¢ao os incomodava para exercer sua autoridade sobre os da
producdo, e suas respostas refletiram uma espécie de constrangimento:
unicamente 17% dos entrevistados responderam que sim, € mais da
terceira parte deles se negaram a responder. Essa recusa, esse cons-
trangimento, sdo o reflexo de um mal-estar entre os chefes de oficina,

*  Dezntro desse contexto e dada a natureza da questdo, parece muito bem ser
possivel estimar as n#o-respostas como respostas desfavoraveis.

** Lembremos que ndo nos foi possivel estabelecer uma escala coerente com as
respostas dos operdrios da producio, sobrc a competéncia e a importancia dos
chefes de oficina por uma parte, e suas respostas as questdes de ordem afetiva
pela outra; no caso dos operarios da manutengdo, todas essas respostas se
ordenam na mesma escala.
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e temos a confirmacdo disso no fato de que os sentimentos que eles
expressam com respeito a suas relagdes com os operdrios da manu-
tencdo estdo em relagdo direta com sua opinido sobre sua prépria si-
tuacdo. Este ndo é absolutamente o caso entre os operarios da manu-
tencdo. Se existe equivaléncia na expressdo do conflito, ndo parece
havé-la no plano afetivo. As relagdes dificeis que possam ter os chefes
de oficina n3o parecem perturbar aos mecinicos, enquanto eles, os
chefes de oficina, parecem sofrer dire:amente com tais dificuldades.

Uma andlise das atitudes daqueles que se queixam de seus par-
ceircs dos dois lados da barreira mostra, todavia, que tanto para uns
como para outros, a expressdo de sua agressividade estd associada a
um maior satisfacdo. Criticar os parceiros constitui, para cada um dos
dois grupos, uma forma regular e responsivel de desempenhar seu
papel. Porém o conflito de autoridade em redor do qual essas relagoes,
como veremos mais adiante, tem se cristalizado, parece ter muita im-
portancia para os chefes de oficina, enquanto ndo parece incomodar
demais aos operarios da manutengao.

As formas de comportamento préprias de cada categoria profissional

Apés termos descrito as normas e costumes que constituem a
infra-estrutura do jogo social, e analisado as regras do jogo e as re-
lagOes entre os parceiros, vamos agora tentar interpretar o compos-
tamento dos atores. Por tras das diferencgas individuais e das oposi¢des
de atitudes, procuraremos descobrir se existem modelos aplicaveis a
todos, no interior de cada categoria profissional, e qual é a relacio
desses modelos com as préprias condigdes do jogo.

Formas de comportamento proprias dos operdrios da producdo

O comportamento dos operarios da produgdo parece dominado
pela existéncia de um modelo estavel e coerente, que é imposto a to-
dos os membros dessa categoria, bastante no inicio de sua vida pro-
fissional. De acordo com todos os dados extraidos de suas entrevistas,
ja discutidas até aqui, se depreende, efetivamente, que a grande maio-
ria de suas atitudes, pelo menos o que concerne a alguns pontos im-
portantes, se conforma de acordo com un: =spécie de norma oficial.
Os operarios da produg@o, como ja tivemos .casido de observar, tém
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um comportamento uniforme, restritivo e rigido, no que concerne a
produgdo; sdo solidariamente partiddrios do regulamento de antigiii-
dade, muito opostos a mecanizagao das oficinas, relativamente tole-
rantes com respeito aos quadros subalternos, e muito exigentes no
tocante a diregdo. Esse conformismo s¢ estende a outras esferas, que
ainda ndo tinhamos abordado. Da mesma forma solidaria que eles
criticam as condi¢des de trabalho e higiene que lhes sdo impostas, tam-
bém se queixam das praticas administrativas, das quais sentem o prazer
de ndo mostrar-se solidarios, e idealizam o passado em detrimento do
presente.

Esse modelo de distribuigdo de atitudes que acabamos de es-
bogar, somente € possivel gracas a uma pressdao muito forte do grupo,
ou melhor, da categoria profissional sobre o individuo. Entre todas
essas atitudes, a antigiiidade parece ser, efetivamente, a Gnica carac-
teristica estranha a organizagdo que pode ser considerada como deci-
siva. Os outros dados que caracterizam o pessoal — idade, origem
social, origem geografica, profissdo dos conjuntos — nio parecem ter
grande importancia, o qual significa que quase todo o mundo, desde
que se lhe conceda o tempo necessario, termina por assimilar o ponto
de vista da maioria. Enfim, excetuando-se os operarios cujo ingresso
na organizac@o seia excessivamente receite para sentir-se verdadeira-
mente integrados, a minoria parece estar principalmente constituida
por aqueles que ndao se adaptaram bem ao ambiente e permanecem
marginalizados.

O distintivo essencial deste modelo de comportamento é que o
trabalhador melhor integrado, o bom cidaddo dessa comunidade, se
opoe constantemente aos objetivos da direcdo e, em certa medida, da
organizacdo. Esse conformismo negativo tornou-se possivel porque a
protecdo proporcionada pelo regulamento da antigiiidade permite a
cada categoria permanecer completamente independente de qualquer
autoridade hierarquica. Ndo € portanto de estranhar que essa hosti-
lidade e esse pessimismo geral com respeito a organizagdo estejam
associados, ndo somente a sentimentos de satisfagdo a propoésito do
trabalho, mas também e sobretudo a uma adesdo quase entusiasta a
situagdo do operario no Monopdlio.

Com efeito, contrariamente a0 que acontece com a maioria dos
outros resultados, as respostas dos operarios da produgdo & pergunta
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subre o interesse do seu trabalho sdo extraordinariamente semelhantes
as obtidas por outros pesquisadores (e que nds mesmos ja obtivemos
em outras pesquisas), referentes a trabalhos de rotina comparaveis
em outras organizacoes. A distribuicdo das opiniOes é claramente mais
favoravel aue no caso da Agéncia¥, porém principalmente os mais
antigos sdo os que se mostram mais satisfeitos, o qual contrasta tanto
com os resultados obtidos na Agéncia, como com o pessimismo e a
agressividade maiores que demonstram no ambito das normas e cos-
tumes.

As resnostas as questoes concernentes a situacdo, sdo ainda muito
mais favordveis. Oitenta por cento dos entrevistados responderam
“sim” a uma pergunta cujo sentido tinka sido deliberadamente desvia-
do, a fim de obter 0 méaximo possivel de respostas negativas: “Vocé
acha realmente uma vantagem trabalhar no Monopdolio?”. A primeira
€ mais importante razdo que eles ddo para explicar sua escolha é, na-
turalmente, o imperativo da seguranga (dada por 80% dos entrevista-
dos). A uma pergunta de resposta categérica forgada, 75% responde-
ram que preferiam um sistema que lhes garantisse a seguranca a expen-
sas de qualquer possibilidade de promogio, antes que um sistema que
oferecesse mais onortunidades de progredir, porém menos seguranga.
E necessario acrescentar, ndo obstante, que essa escolha ndo é tdo
tradicionalista e restritiva como poderia parecer, jA que a uma pér-
gunta referente a seus filhos, 28% unicamente desses mesmos entre-
vistados responderam que gostariam vé-los trabalhar no Monopdlio.
Convencidos de ndo terem eles mesmos grandes possibilidades de pro-
gresso, os onerarios do Monoodlio optaram pela seguranga, porém
mantendo a esperanga de aue seu sacrificio ndo seria em vao e que seus
fithos o aproveitariam para escapar a condigdo de operario **,

Como esses dois tipos de atitude, o pessimismo negativo a propo-
sito da organizacdo, e a satisfagdo individual pela situagdo nela en-
* Essa distribuicdo é a seguinte: 38% dos operarios gostam muito do seu tra-

balho, 44% gostam bastante dele, € 22% nio gostam demais ou ndo gostam
em absoluto dele.

** O sistema de concursos favorece essa espécie de calculo, j& que torna quase
impossivel a promocao daqueles que nio puderam beneficiar-se com o apren-
dizado cultural basico e, a0 mesmo tempo, parece garantir que os sacrificios
que eles faam por seu filhos ndo serdo em vio.
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contrada, nodem conciliar-se? — Vamos propor a seguinte hipdtese:
os operarios da producdo parecem realmente bem adaptados a sua
situagio, porém essa boa adaptacdo depende da existéncia de um certo
namero de privilégios, aos quais eles estdo extraordinariamente ape-
gados e temem, com ou sem razao, ver ameagados. Consegiiente-
mente, eles acreditam ser necessario mostrar, a qualquer preco, uma
atitude intransigente, se querem manter suas posicoes e anular as
pressdes que pensam estarem sendo exercidas no sentido de mudar a
situag@o. Para eles, a mecanizagdo ¢, antes de tudo, um meio do qual
a direcdo gostaria de servir-se para reabrir as negociagdes e obter um
regulamento mais favoravel para ela. Eles suspeitam que seus dire-
tores sdo completamente indiferentes no tocante ao sistema de organi-
zacao formal, do qual sdo oficialmente responsaveis, ¢ procuram va-
ler-se de todos os pontos fracos e duvidosos das regras, para manipular
o pessoal. Uma agressividade moderada, porém constante, constitui
para eles o melhor meio de proteger-se contra qualquer tentativa de
usurpagdo. Ao mesmo tempo, essa atitude proporciona um excelente
argumento para manter a disciplina nas fileiras e tornar impossivel a
tatica tradicional de divisao, que tdo bem se presta aos dirigentes.

No entanto, atrds dessa soélida fachada oficial, apresentada ao
inimigo externo, existe uma ampla zona de sombra que, através de
nossas perguntas sobre a aplicacdo do regulamento e sobre o funcio-
namento do servico técnico, tivemos ocasido de explorar parcialmente.
Trata-se da area onde se desenvolvem as querelas, o mal-estar e a
confusdo. Esse mal-estar, como ja é sabido, se produz na ocasido das
paradas mecanicas. Quando ocorrem essas paradas, as operarias da
produgdo se encontram em situagdo de dependéncia em relagio aos
operarios da manutengio e, a0 mesmo tempo, sofrem uma certa vulne-
rabilidade por parte da direcdo, devida a confusdo das regras. Esta
situacao de dependéncia ¢ incerteza marca tanto mais profundamente
sua afetividade, se levarmos em consideracdo que o clima geral de
conformismo ¢ satisfagdo as protege mais em todos 0s outros aspectos
de suas relagoes sociais. Mesmo sendo limitada, essa margem de liber-
dade e vulnerabilidade tem importdncia decisiva para o clima de con-
junto da fabrica.

As queixas que nos foram feitas nesse ambito estdo sempre as-
sociadas a expressdo das apresentadas contra os companheiros de tra-
balho, as opinides desfavoraveis sobre o clima de camaradagem nas



Michel Crozier 145

oficinas, ¢ ao julgamento adverso a respeito da fibrica. Enfim, se
compararmos uma fabrica com outra, aquela da qual nos comunica-
ram a existéncia de mais querelas intestinas, é também a pior julgada
pelos seus operérios,

Todavia, importa destacar que, qualquer que seja a violéncia das
queixas e o cardter emotivo das opinides recolhidas, esses problemas
afetivos ndo parecem influenciar em absoluto a feliz adaptagdo qu-
acabamos de mencionar. Essa contradigdo pode ser explicada da se-
guinte forma: todas as dificuldades criadas pela aplicacdo das regras,
assim como a situagdo de dependéncia dos operarios da produgdo com
respeito aos da manutengdo, tém como Unico resultado o aumento das
exigéncias ante a autoridade formal, responsével oficial pela estrutura
dessas relagdes. Se um operario se julgar frustrado em virtude das
dificuldades pessoais que pdem em causa seu proprio status, ele nao
se queixara da situacdo mas, em compensagao, criticard a autoridade
responsavel, que deveria ter mantido a ordem formal das coisas e os
privilégios correspondentes e que, em lugar disso, se esforga, pelo me-
nos assim ele o supde, em utilizar sua debilidade momentanea.

O modelo de comportamento imposto aos operarios da produgéo
poderia, entdo, resumir-se da seguinte forma:

1. Primeiramente uma agdaptagio geral feliz a situagdo em seu
conjunto, porém associada a:

2. Muito conformismo negativo e pessimista em todos os dmbitos,
em cuja maioria os interesses do grupo estdo em jogo (essa pressdo
do grupo, que torna possivel esse conformismo pode desenvolver-se,
por uma parte, porque as categorias operdarias estdo livres de qualquer
autoridade formal e, pela outra, porque a profunda falta de seguranga
do gruno torna imperativo para ele defender-se mediante o estabele-
cimento de uma frente sélida contra o inimigo).

3. E a um grande nimero de dificuldades interiores, suscitando
muitas reagdes afetivas, que nio influem diretamente na forma geral
de adaptagio satisfatoria, mas unicamente reforgam a atitude exigente
dos operarios ante a autoridade formal.
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Formas de comportamento dos operdrios da manutengdo

Se considerarmos unicamente os tragos mais caracteristicos do
seu comportamento em geral, os operarios da manutengdo parecem
apresentar a mesma forma de adaptagdo que os da produgdo: uma
adaptacao global bem sucedida, associada a um conformismo de grupo
opressivo, que se manifesta muito particularmente através de uma
agressividade constante em relagdo a hierarquia oficial. Porém o mo-
delo ao qual eles parecem obedecer e de tal maneira mais acusado,
que toma um significado muito diferente*.

A adaptagdo global satisfatéria dos operdrios da manutengdo a
sua situacao €, para comegar, de natureza bastante diferente a dos ope-
rarios da produg@o. Enquanto estes tltimos parecem muito menos in-
teressados no conteido do seu trabalho que no fato de trabalhar no
Monopolio, no caso dos primeiros a situagdo se apresenta um pouco
invertida. Os operarios da manutengdo parecem real e extraordina-
riamente orgulhosos de sua qualificagdo, e valorizam muito seu tra-
balho; as duas terceiras partes deles dizem gostar muito do seu oficio
e nenhum manifesta qualquer opinido desfavoravel a esse respeito.
Entre todas as categorias profissionais do Monopdlio, somente os en-
genheiros técnicos deram respostas igualmente positivas. Como con-
tra-partida, os operarios da manutengdo, no que concerne a sua Si-
tuagdo, foram um pouco menos entusiastas que os da produgio, ja
que, se bem ¢ verdade que setenta e cinco por cento deles, isto é, quase
a mesma percentagem dos operarios da produgdo, disseram que no
caso de voltarem a situacdo anterior a sua entrada no Monopdlio,
tornariam a fazer o mesmo e recomegariam de novo, também é ver-
dade que a percentagem dos que dizem que trabalhar no Monopélio
€ realmente uma vantagem cai de 80% para 65% e, quando se trata
de escolher entre um sistema da organizagao que garanta a seguranga
€ outro que proporcione mais oportunidades de promogao **, em lugar
do voto em massa dos operarios da produgdo (75% contra 16%), a

*  Em todas as opinides referentes as responsabilidades e privilégios dos direto-
res, bem como a forma em que sdo aceitas ou recusadas as limitagdes admi-
nistrativas, aparecem diferencas de atituce muito significativas entre os dois
grupos.

*% Fizemos-lhes a seguinte pergunta: Na indiistria privada ndo hd tanta seguranga
no emprego, mas existem mais possibllidades de progredir, em sua opinido,
qual é preferivel, o sistema privado ou o sistema do Monopdlio?
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distribui¢do dos seus votos é mais uniforme (55% pela seguranga,
contra 42% pelas oportunidades de promogéo).

Nessa distribuigdo mais uniforme dos votos, pode ser sentida a
existéncia de um pesar semiconsciente e de uma espécie de ambiva-
Iéncia dos sentimentos. Os operdrios da manutengdo percebem que
lhes foi preciso sacrificar alguma coisa quando escolheram a seguranga
oferecida pelo Monopdlio, e sentem a tentacdo de pensar que o prego
que tiveram que pagar foi clara e excessivamente elevado. Esse pesar,
todavia, ndo afeta seu orgulho profissional nem o tipo de adaptagédo
satisfatdria a situagdo que ele supde, mas afeta sua atitude com respeito
ao sistema de organizacdo do Monopdlio. Merece ser observado que
aqueles que declaram preferir “o sistema privado”, rejeitando assim o
principio fundamental sobre o qual se assenta a organizagdo do Mono-
polio, sao, em conjunto, muito menos agressivos € muito menos cri-
ticos que seus colegas. Parece entdo que, quando os operarios da
manutengao se engajam, voluntaria e diretamente, e de maneira quase
afetiva ao “sistema’ do Monopolio, é quando parece sua tendéncia a
queixar-se mais desse engajamento. Eles somente se tornam tolerantes
a partir do momento em que aceitam reconhecer sua parte de respon-
sabilidade pelas dificuldades naturalmente decorrentes de sua escolha
inicial. Trata-se portanto de uma adaptagio global bem sucedida, po-
rém uma adaptagdo que, pelo menos para a maioria deles, somente
pode ser mantida ao pre¢o de uma certa agressividade contra o sis-
tema de organizagao.

A forma de adaptagdo dos operirios da manuten¢do, mesmo
sendo mais definida, ndo é assim tdo diferente da maneira em que se
adaptam os da produg@o. Mas no que diz respeito ao segundo trago
caracteristico das duas categorias, o conformismo de grupo, as diver-
géncias se tornam mais manifestas.

Os operarios da manutengdo nos mostraram realmente um grau
de unanimidade bastante excepcional em suas respostas individuais,
muito maior, em qualquer caso, que o dos operdrios da produgao.
Suas reagdes foram, de longe, as mais disciplinadas que pudemos re-
gistrar nos diferentes grupos. Porém € necessario notar que o seu con-
formismo nao abrange exatamente a mesma area que o dos operarios
da producdo. Eles sdo mais moderados, menos comprometidos e, por
conseguinte, menos conformistas em sua forma de encarar os proble-
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mas decorrentes da mecanizag¢do e da antigiiidade. Em compens _3o,
nas suas respostas a todas as questdes referentes ao trabalho, relagoes
entre colegas, relagées com os chefes de oficina e com os operarios da
producdo, bem como em suas opinides sobre o grupo da direcdo e
sobre as praticas administrativas, é raro encontrar entre eles a menor
divergéncia.

No decorrer de nossa experiéncia na discussdo de resultados, ti-
vemos ocasido de testemunhar diretamente a forga da pressao da ca-
tegoria profissional sobre o individuo: um grupo de sete operarios da
manutengao, que ja tinham sido todos entrevistados, € cuja maioria
tinha expressado, em relacdo ao seu oficio, opinides mais tibias que
seus colegas, nos deu uma resposta coletiva completamente diferente,
que estava de acordo com a atitude “oficial” de sua categoria, apesar
de termos-lhes mostrado os resultados detalhados e, entre outras, as
opinides contrarias do seu proprio pequeno grupo. Esses sete opera-
rios ndo duvidaram da exatidao de nossos resultados, ¢ procuraram
dar-nos provas de que podiamos estar persuadidos de sua confianga;
porém, ao mesmo tempo, eles deixavam a palavra aqueles dentre
eles que expressavam indignadamente o ponto de vista da maior parte
da categoria, dando a impressdo de aprové-lo, muito embora soubes-
sem que nods sabiamos que eles ndo estavam de acordo com aquele
ponto de vista.

Outro aspecto dessa pressdo do grupo € a impressdo de solida-
riedade, coesdo e espirito de corpo que dé a leitura das entrevistas dos
operarios da manutengdo. As duas terceiras partes deles protestaram
quando lhes foi submetida uma opinido implicando que poderia haver
uma falta de solidariedade na fabrica (contra 40% entre os operarios
da produgdo) e 70% disseram que as relagdes entre os colegas de
trabalho eram excelentes (contra 45% entre os operarios da pro-
dugdo).

Se nos tentarmos agora definir melhor o contelido desse confor-
mismo, reencontraremos temas que ja foram estudados, tais como sua
agressividade com respeito aos chefes de oficina e seu desprezo pelos
operarios da produgdo, mas também encontraremos uma hostilidade
surda contra a dire¢do e, principalmente, contra o diretor-adjunto.
Essas atitudes podem ser, ainda, simultaneamente reservadas e varia-
veis, quando se referem aos individuos. No entanto, quando formu-
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lamos perguntas indiretas sobre o corpo de engenheiros e sobre as
praticas administrativas, as respostas foram completamente estereo-
tipadas; maiorias de até 90% sancionaram a ineficacia, a arrogancia
e a falta de dinamismo dos politécnicos, os inconvenientes das pra-
ticas administartivas, e a “ma organizacdo” da fabrica.

E necessario notar, enfim, a existéncia de uma relagdo muito
estreita entre essa espécie de agressividade e uma adaptagdo satisfa-
téria. Os operarios da manuten¢do mais moderados e mais prudentes
em seus julgamentos sdo também os que se lamentam da escolha que
fizeram e se perguntam se realmente foi para eles uma vantagem
entrar a trabalhar no Monopdlio. Dentro desse contexto, parece ser
que, para esses operarios, a agressividade contra a organizagao da
qual formam parte, constitui um elemento indispensavel para poderem
adaptar-se satisfatoriamente a sua situagao.

Tal paradoxo podera ser melhor explicado quando tenhamos po-
dido analisar em seu conjunto todo o sistema das relagdées de poder
nas oficinas. Porém pnodemos salientar, desde ja, que esse estilo de
adaptacio corresponde muito bem ao anseio de defender seus interes-
ses, que anima a todos os membros do grupo, bem como ao fato de
esses interesses serem muito mais facilmente perceptiveis em uma cate-
goria pouco numerosa, cujo status pode ser considerado como semi-
profissional. Essa adaptacdo também néo deixa de estar influenciada
pela inseguranca relativa do grupo, vista a ameaga de mudanca que,
segundo todo o mundo pressagia, pode acabar proximamente com
essa forma de organizacdo antiquada, e pelas frustracdes dos seus
membros, que pensam ter podido achar uma situagdo melhor e mais
oportunidades de promogdo em outra parte.

Da mesma forma que os operarios da produgdo, os da manuten-
¢ao alimentam esperangas para seus filhos, que os separam ainda mais
do Monopdlio. A diregdo gostaria de oferecer-lhes postos de chefes
de oficina, porém eles recusam o que consideram uma oferta sem in--
teresse; o que desejariam seria poder concorrer aos postos de subenge-
nheiro, mas esta € uma esperanga completamente irrealizavel dentro
do sistema atual de organizacdo do Monopdlio.

Extremamente orgulhosos de¢ sua qualificagdo, que lhes foi re-
conhecida, ndo esquegamos, como conseqiiéncia de um concurso di-
ficil, e frustrados em suas ambigdes, é natural que os operarios da
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manutengdo sejam compietamente’ intransigentes na defesa de seus
privilégios e prerrogativas, e que se defendam atacando os outros
grupos.

Formas de comportamento dos chefes de oficina

Comparadas com as dos outros grupos, as reagoes dos chefes de
oficina sdo muito menos agressivas mas, a0 mesmo tempo, nio deixam
de testemunhar um pessimismo muito maior. Se a adaptagdo dos ope-
rrios da manutenc¢do e, em menor grau, a dos operarios da produc;éio,
podia ser considerada simultaneamente como satisfatéria e agressiva,
a dos chefes de oficina parece ser, ao contrario, uma adaptagdo in-
feliz, instavel e resignada.

Intentemos precisar: os chefes de oficina responderam muito mo-
deradamente quando lhes foi pedida sua opinido sobre a fabrica, seus
superiores e operarios da produgdo, mostrando-se, porém, cheios de
acrimoOnia contra os da manuten¢do. Mas, excetuando-se essa reacao
de grupo, por outra parte menos coerente que a manifestada por seus
adversarios a seu respeito, eles nunca atacaram as outras categorias,
como também nio deram a impressdo de criticar a direcdo ¢ a orga-
nizagio da fabrica, embora tampouco demonstrassem querer defendé-
las e deixassem bem claro que ndo podiam absolutamente sentir-se
solidarios de uma administragdo na qual se recusam a participar. Eles
raramente dizem que seu diretor, ou diretor-adjunto, ndo sdo muito
bons, mas isso ndo lhes impede conceder, sendo sua aprovagao total,
pelo menos a mesma que ddao minorias muito importantes, as opinides
estereotipadas que lhes sdo propostas, contra a falta de dinamismo da
diregdo e a ineficiéncia das praticas administrativas.

Tal como era de prever, essa passividade estd associada a uma
péssima moral. No respeitante ao interesse no trabalho, suas respostas
sdo da mesma natureza que as dos operérios da producdo ¢ muito pio-
res que as dos operarios da manutencio, o qual ndao diz nada em seu
favor. visto eles serem os responséaveis por esses quadros do pessoal.

Mais caracteristico ainda € o fato de que menos da metade deles
decleraram que, se fosse para fazer de novo, ndao duvidariam em entrar
novamente a trabalhar no Monopdlio, enquanto as trés quartas partes
dos operarios da manutengdo e da produgdo mostraram essa determi-
nacdo. Enfim. a metade deles responderam categoricamente a pergunta
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sobre sua situagdo, deixando bem claro que seu emprego no Monopo-
lio ndo constituia “um bom lugar”.

A terceira caracteristica particular da forma de adaptacdo dos
chefes de oficina é sua falta de coes@o. Eles ndo respondem nunca em
grupo €, geralmente. se mostram muito hesitantes para tomar posi¢ao.
Além disso, suas respostas carecem de coeréncia, mesmo no plano indi-
vidual. Encontram-se muitos mais contradi¢bes nas suas entrevistas
do que nas dos membros dos outros grupos, como também € mais
dificil encontrar entre eles modelos de atitudes ldgicas.

Através dessas incoeréncias existe uma relagdo, a primeira vista
inesperada, que permite, todavia, langar alguma Iuz sobre os profun-
dos fatores da baixa moral dos chefes de oficina. Eles geralmente re-
jeitam o ponto de vista dos operarios sobre a antigiiidade, o qual se
compreende facilmente, ja que a existéncia do direito de antigiiidade
os despoja de qualquer poder. Mas a maior parte dos que aceitam esse
ponto de vista, que constituem uma minoria importante, se mostram
muito mais satisfeitos com o seu trabalho e sua situagdo. Parece entdo
que os chefes de oficina ndo podem adaptar-se a sua situagdo de ma-
neira satisfatoria, a ndo ser que aceitem o sistema de valores dos ope-
rarios e se resignem a desempenhar o papel que estes gostariam vé-los
ocupar. Ao mesmo tempo, e isso ndo deve surpreender-nos, os mais
jovens de entre eles e os que possuem uma formagdo suplementar
estdo mais nitidamente descontentes que os demais, o qual significa
que czqueles mais dispostos a desejar uma mudanga sd3o, também, os
mais decepcionados e amargurados. Essa relagdo é corroborada pelo
fato de que os chefes de oficina que ndo exigem iniciativa dos opera-
rios, que nao tomam posicéo sobre a conduta a seguir com 0s mesmos,
e que declaram n@o existir problemas de disciplina, sdo geralmente
os que se mostram mais satisfeitos que seus colegas. Assim, a satisfa-

¢ao dos chefes de oficina parece estar ligada & passividade e a resig-
nagao.

A relagdo desses chefes com os operédrios da manutengdo poderia,
a priori, dar a impressdo de ir de encontro a essa interpretagdo, ja
que parece que aqueles dotados de melhor moral sdo os que contes-
tam a competéncia desses operarios. Essa reag@o parece, efetivamente,
ser uma reagao agressiva do grupo, exatamente igual as que temos
observado nas outras categorias, mas ela ndo corresponde absoluta-
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mente as atitudes patenteadas pelos chefes de oficina em suas respostas
as outras perguntas. Os mais jovens e mais combativos deles sdo jus-
tamente os que reconhecem a competéncia dos operarios da manuten-
¢ao0. Nesta circunsténcia, finalmente, pessimismo e realismo vdo de par
com a combatividade, enquanto o desprezo pelo adversario aparece
como uma prova de irrealismo, e vem a encaixar-se¢ naturalmente na
espécie de adaptacdo do tipo resignado.

Os chefes de oficina, afinal de contas, se situam préximos da
categoria dos operarios da producdo; ndo reagem como membros da
diregdo, sendo como subordinados e executantes. Enquanto es opera-
rios do Monopdlio se mostram relativamente satisfeitos ¢ muito cri-
ticos, os chefes de oficina se sentem infelizes e somente sdo moderada-
mente criticos; eles ndo se interessam pelo seu trabalho e se queixam
das condigdes em que devem realiza-lo. Sobretudo, o papel que lhes
foi atribuido dentro do sistema social da oficina ndo corresponde, em
absoluto, aos valores da sociedade industrial moderna, e cles ndo po-
dem limitar suas aspiragdes a esse papel, tanto no que concerne a
natureza do seu trabalho, quanto ao que diz respeito a sua carreira.
Em todos esses pontos, eles ndo podem deixar de sentir-se frustrados.
Unicamente quando abandonam esses valores ¢ as aspiragdes corres-
pondentes, ou pretendem que as coisas nao sao o que sdo, € quando
eles podem encontrar uma forma de adaptagdao melhor, assimilando-se
@0 grupo operario. Porém essa conduta s6 pode ser individual e apre-
senta muitas dificuldades. Nao €, portanto, de se estranhar que os che-
fes de oficina caregam, tanto de espirito de corpo quanto de coeréncia
em suas atitudes.

O sistema das relagées de poder na oficina,
seu equilibrio e seus limites

Os comportamentos ¢ as atitudes dos individuos e dos grupos no
ceio de uma organizagdo nao podem ser interpretados sem referir-se
as relagdes de poder existentes entre eles. Esse é um principio cuja im-
portancia comegou a ser percebida apds vinte anos de pesquisas de-
masiado exclusivamente centradas no aspecto psicoldgico das “relagdes
humanas”*.

*  Esta opinido se manifesta a cada vez mais desde 1957-58, tanto entre os psico-
logos sociais como entre os tedricos da organizagdo e os socidlogos. No capi-
tulo IV pode ser encontrada uma analisc dessas novas correntes de pen-
samento.
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Desse ponto de vista, a situagdo do Monopdlio € particularmente
interessante. Com efeito, uma das razdes mais profundas do desenvol-
vimento de um sistema de organizagao burocritica, como ja sugerimos
em nossa analise das reages do pessoal da Agéncia de contabilidade,
é o desejo de eliminar as relagbes de poder e de dependéncia, a vontade
de administrar as coisas em Jugar de governar os homens. O ideal da
burocracia ¢ um mundo no qual todos os participantes estejam ligados

através de regras impessoais € ndo por ordens arbitrérias ou influéncias
pessoais. O sistema de organizagdo do Monopdlio parece estar tao

proximo desse ideal quanto possivel. Ele se caracteriza principalmente
pela extensdao dos regulamentos ¢ a estreita margem de arbitrio deixada
aos responsaveis, mesmo nos escaloes mais elevados. As respostas que
cles podem dar; a conduta que devem seguir em quaisquer ocasies
que possam se apresentar, estdo determinadas antecipadamente; seus
subordinados conhecem essa situagdo ¢ podem agir em consegiiéncia,
o qual limita ainda mais a possibilidade de exercer sua influéncia. O
sistema de atribui¢@o dos postos de acordo com a antigiiidade torna
para eles impossivel intervir no desenvolvimento da carreira de seus
subordinados. A vida destes nio esta, por isso, livre de proibigdes e
das ameagas de sangdo que as acompanham, mas a existéncia de um
sistema de repressdo ndo é tdo importante quanto a impossibilidade de
proceder a sangdes arbitrarias ou simplesmente a uma sangéc pessoal.

Se, dentro desta perspectiva, reexaminarmos agora as relagdes hu-
manas que se estabeleceram nas oficinas, nao hé davida de que parecem
muito racionais; porém, ao mesmo tempo, parecem comportar “‘con-
seqiiéncias inesperadas” que deturpam completamente seu significado.

A extensao geral das regras, a previsibilidade de todos os com-
portamentos no seio da organizacdo, ¢ a impossibilidade de interven-
¢do através dos diversos escaloes hierarquicos, debilitam considera-
velmente a importancia da cadeia formal de comando, que assim perde
realmente a esséncia do seu poder. Esta perda de poder, tal como acon-
tece no caso da Agéncia de contabilidade, e pelas mesmas razdes, vai
acompanhada de uma cordialidade relativa e de uma grande indife-
renga entre os escaldées que estdo em contato imediato. Os chefes de
oficina s@o passivos e 0s operdrios tolerantes. O Unico necessario que
testa a fazer € garantir a ordem das coisas e dar legitimidade suficiente
ao conjunto do sistema, e essa fungao, visto ser da incumbéncia do di-
cetor ¢ do seu adjunto, lhes devolve realmente alguma influéncia; po-
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rém é preciso salientar que, contrariamente a0 que possa parecer, a
centralizagdo que se desenvolveu na propria logica desse sistema torna
dificil o exercicio do poder pessoal. O poder de decisdo reside, efetiva
¢ precisamente, onde é mais dificil exercé-lo, jA que ndo é possivel
ter demasiado poder quando o niimero de pessoas sobre as quais deve
ser aplicado é excessivamente grande e, a0 mesmo tempo, se¢ carece
das informagoes e dos contatos necessarios. Assim mesmo, esta ultim::
relaclo chave, a do operario com o diretor, também esta despida, pelo
menos parcialmente, do seu aspecto de poder e de sua funcao de con-
trole. O diretor nao pode agir como um juiz, sendo que deve perma-
necer impessoal e ndo pode combinar seu desejo de agdo e sua vontade
de dominio, com seu dever de intérprete e responsavel pela lei.

Mas, mesmo se os problemas do poder podem parecer eliminados
dentro da linha hierarquica oficial, nem por isso tém desaparecido da
organizagdo, sendo que voltamos a encontra-los nas relagoes entre os
operarios da produ¢io e os da manutengéo, causando, como ja temos
visto, 0s mesmos sentimentos de dependéncia, as mesmas frustragoes
e os mesmos estados emocionais de uma relagio hierarquica normal.
Resta-nos compreender como tal relacado pode desenvolver-se¢ dentro
do conjunto do sistema de organizacdo do Monopdlio.

A relacdo entre os operarios da manutengdo ¢ os da produgdo é
essencialmente condicionada pela sua entrada funcionalmente em
contato, na ocorréncia acidental de paradas mecanicas. Essas paradas
sdo anormalmente freqiientes, devido as dificuldades decorrentes da
falta de homogeneidade e da variabilidade da matéria-prima; é este,
como ja salientamos, o ponto sensivel do sistema tecnoldégico. Porém
em outras fabricas da Franga e do estrangeiro, problemas completa-
mente comparaveis sdo muito melhor resolvidos e, em qualquer caso,
nao sao considerados como problemas cruciais como eles tém se tot-
nado no Monopdlio.

Por que o sistema de organizagdo do Monopdlio é mais vulne-
ravel nesse ponto? — Duas razdes complementares parecem ser as
responsaveis por esse estado de coisas. Primeiramente, as paradas me-
canicas constituem o uUnico acontecimento importante que nao pode
ser previsto, e sobre o qual ndo houve possibilidade de estabelecer
regras impessoais, imperativas. E verdade que existem regras estritas
para controlar as conseqiiéncias dessas paradas — redistribui¢do dos
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postos, reajustagem das cargas de trabalho e remuneragdes —, porém
essas regras nao permitem determinar quando vai acontecer uma pa-
rada nem quanto tempo vai durar a reparagdo da méquina. Existe um
contraste muito grande entre a rigidez das regras, que determinam em
seus minimos detalhes as medidas a serem tomadas, ¢ a completa in-
certeza que impera na esfera técnica.

Essa particularidade da organizagdo técnica se duplica com outra
particularidade da organizagdo humana, que se encontra na origem
da segunda razdo. As finicas pessoas que podem tratar séria e compe-
tentemente desse acontecimento crucial, constituido pelas paradas me-
canicas, <0 os operarios da manutengdo. Ninguém nas oficinas pode
controla-las realmente, j4 que ninguém é suficientemente competente
a esse respeito, e ndo ha outra saida que entregar-se completamente a
eles. Além disso, em lugar de lidar com um servico relativamente
abstrato, os operarios e os chefes de oficina tém de tratar com pessoas
individualmente responsaveis. Descobre-se ai um segundo contraste
entre o carater abstrato e impessoal da organizagdo e a responsabili-
dade individual dos operarios da manutengdo.

Em um plano mais pratico, o problema adquire importancia em
virtude das conseqiiéncias que uma parada mecanica representa para
os operarios da produgdo. O fato de que a pane interrompa o ritmo do
seu trabalho ndo significa realmente outra coisa que um inconveni-
ente menor; porém se a parada ultrapassar o limite de uma hora e
meia, a nerda de produgio correspondente sera debitada a eles, e terdo
de trabalhar mais duro para compensar o atraso; se a pane durar mais
tempo, as operarias serdo enviadas a oficina de trabalhos diversos,
onde elas terdo de realizar, por um salario inferior, tarefas que nin-
guém quer, ou até serd necessdrio efetuar mudangas de posto, de
acordo com o regulamento da antigiiidade, que poderdo alterar algu-
mas equipes de trabalho e constituirdo um motivo de disputa sobre o
respectivo status de cada uma. A freqiiéncia dessas eventualidades
cria um clima de incerteza em um mundo onde, por outra parte, tudo
estad detalhadamente previsto ¢ se encontra dominado pelos valores
da seguranga. Nestas condigdes nao é, portanto, de estranhar que o
comportamento do operario da manutencdo — a i{nica pessoa que
pode prevenir em sua origem a apari¢do do problema e, desta forma,
dar as operérias a seguranga que reclamam — adquira ante elas uma
importancia capital. Elas se esforgardo para obter dele o melhor tra-
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tamento possivel e ele, por sua parte, ndo deixard de aproveitar-sc
desta situagdo, para conquistar maior influéncia. E a partir desse es-
tado de coisas que sera possivel o desenvolvimento de uma relagao de
poder.

O contraste entre a influéncia de que dispdem os operédrios da
manutengdo e a impoténcia dos chefes de oficina permite compreen-
der a vantagem que os primeiros tém sobre os segundos, € o caréter
profundo de sua rivalidade. Os chefes de oficina ndo podem controlar
o problema das panes, que tem se convertido no problema principal
da oficina. Eles podem esforgar-se em ser competentes para solucionar
os problemas administrativos e de aprovisionamento, porém sua com-
peténcia ndo lhes da qualquer prestigio nem qualquer poder, ja que
ela ndo pode ser aplicada ao tnico problema que interessa realmente
aos operdarios, porque afeta diretamente sua vida de trabalho e, ao
mesmo tempo, constitui uma margem de incerteza suficiente para alte-
ra-la. Os chefes de oficina, qualquer que seja a forga de sua persona-
lidade, nunca podem, portanto, “colocar em seu lugar” os operarios
da manutencdo que trabalham em sua oficina. Na luta continua que se
desenvolve entre os dois grupos, eles jogam para perder sempre. E en-
tdo perfeitamente natural que tenham uma moral baixa € que néo che-
guem a adaptar-se a situagdo, a ndo ser que se resignem a fazé-lo como
perdedores, a que sua autoridade seja posta em ridiculo, ¢ a preocupar-
se unicamente em encontrar justificativas.

Os operarios da manutengdo desempenham o melhor papel, po-
rém € necessario ndo esquecer que seu poder é contestado; ndo é um
poder reconhecido e legitimo. Ele ndo corresponde absolutamente ao
que se entende por poder em uma organizacio industrial, e sua natu-
reza, portanto, é precaria. E entdo natural que eles ndo se sintam em
seguranca, € sua agressividade pode ser considerada como um meio
facil para reforcar a solidariedade do grupo, imvossibilitar qualquer
compromisso individual, e prevenir qualquer ataque. Esse é um com-
portamento extraordinariamente util na luta pelo noder, podendo
dizer-se também que € finalmente muito eficaz. A moderacdo ¢ a
eqiiidade vis-a-vis do adversario sdo qualidades que o grupo se recusa
a reconhecer, € os que insistissem em pratica-las seriam rapidamente
marginalizados, quando nio rejeitados.
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Os operéarios da producdo, por sua parte, aceitam mal sua situa-
¢do de dependéncia, mas n@o podem manifestar abertamente sua
hostilidade porque, individualmente, precisam da boa vontade dos
operarios da manuten¢do na oficina, ¢ porque, ao mesmo tempo,
sabem que, no plano coletivo, ndo podem manter seus privilégios €
consolidar uma situacdo que até agora lhes parece muito vantajosa, a
ndo ser que mantenham uma frente comum com o outro grupo. A uni-
dade operaria e a solidariedade de classe sdao os valores que permitem
legitimar esta alianga e os sacrificios que tém de fazer para conserva-
la. Esses valores sdo tanto mais importantes para eles, se considerar-
mos que, apesar de todos 0s seus sucessos, eles sempre se sentemn, COMo
os operarios da manutengdo, em uma situagido precéria; eles tém a
impressdo de ter obtido direitos e privilégios completamente incomuns
nas organizagdes industriais da Franga, e pensam que devem proteger-
se a qualquer prego, scb pena de arriscar-se a perder todas essas vanta-
gens. Dado esse estado de animo, as ameagas de ruptura que sobre
eles inspiram aos operdrios da manutengdo sdo extraordinariamente
eficazes™.

O sistema de organizacdo que acabamos de evocar a partir desta
analise das relagoes de poder, pode parecer absolutamente impratica-
vel. A luta entre as diferentes categorias profissionais parece, ao
mesmo tempo, fatal e sem solucdo. Nenhuma mudanca parece possivel
e o sistema geral da a impressdo de estar completamente estatico. Mas,
‘ndo obstante, ele funciona, e mesmo que sua eficicia ndo seja maijor,
parece ter incorporado todos os avangos técnicos conseguidos pelo
mundo industrial.

E necessario, portanto, ndo tirar, das opinides manifestadas e
das atitudes que elas revelam, uma imagem somente em preto e branco,
uma imagem excessivamente acusada do funcionamento da organiza-
¢ao. E certo que a existéncia de conflitos insoliiveis e a predominincia
dos modelos conservadores que governam a adaptagdo dos individuos
a sua situagdo desestimulam qualquer desenvolvimento e reforgam,
em todos os ambitos, a influéncia dos valores mais conservadores e

*  Uma dessas ameacas de ruptura consiste na criagio, por parte de uma minoria
do grupo, de um sindicato auténomo de operdrios da manutencdo. Essas ten-
tativas s3o geralmente efémeras, mas nunca deixam de impressionar aos ope-
rarios da produgio.
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do conformismo mais estatico, mas essas tendéncias, no entanto, nao
podem desenvolver-se até o infinito. Existem freios de ordens diferen-
tes, que lhes servem como 6rgao de regulagem e as impedem de amea-
¢ar o equilibrio e a permanéncia do préprio sistema. Por trds dessa
luta que acabamos de analisar, ndo podemos deixar de encontrar, como
em qualquer outra forma de organizag@o, um minimo de compromisso,
de consentimento e de participacao*.

A existéncia dessas forcas de controle e do sistema de regulagem
gue elas constituiram, nos obriga a matizar um pouco nossa interpreta-
¢do e, a esse respeito, queremos propor, a titulo de conclusao provi-
soria, algumas observacgoes que procuram ter em consideragdo essas
forgas e esse sistema.

1. Tal como sucede no caso da Agéncia de contabilidade, a com-
binacdo de um sistema de regras impessoais, de uma auséncia total
de possibilidades de promogio e da influéncia dos regulamentos de
antigliidade, tém tornado a cadeia de comando hierdrquico cada vez
mais fraca, o qual tem permitido preservar a independéncia pessoal
de cada subordinado ante seus superiores, mas a0 mesmo tempo, tem
acarretado novas frustragoes, na medida em que ndo ha qualquer meio
de resolver os problemas imediatos.

2. A transformacdo de cada categoria profissional em uma es-
pécie de casta ou de estado tem como conseqiiéncia a submissdo de
cada individuo a uma pressdo de grupo consideravel, por parte de
seus pares. A pressdo do grupo substitui, de certa forma, a pressdo
hierarquica que desaparece ou, no minimo, diminui bastante.

3. Se observa um declinio muito acentuado da categoria instru-
mental, em todas as opinides pessoais, € uma ascensdao paralela da
afetividade. Conseqiientemente, o jogo das relacdes humanas, naquilo
que ele tem de mais afetivo, tende a ocupar um papel principal em
todos os ambitos. As relacdes interpessoais e as relagdes intergrupos
s¢ tornam tanto mais importantes em uma organiza¢do burocratica
como o Monopdlio, se considerarmos que nenhuma recompensa ou

*  Voltaremos ao estudo do problema do comprometimento e da participagéo
dos individuos no seio de uma organizacdo, no capitulo VII (vide em par-
ticular as paginas 269-273).
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sangdo pode ser fundamentada em resultados realmente mensuraveis
e adequados.

4. Qualquer tentativa de mudanga se torna extraordinariamente di-
ficil em uma organizagido onde a unica forma de autoridade reconhe-
cida é de tipo administrativo e judicirio. Se a justica e a eqiiidade sido
os tnicos valores legitimos aos quais um diretor pode recorrer, é evi-
dente que ele serd obrigado a abandonar seu papel de agente da mu-
danga e de motor do progresso, a cada vez que sinta uma resisténcia.
A mudanca n3o podera, portanto, ter sucesso, a ndo ser quando as
pressdes externas se tornem irresistiveis, e serd entdo a dire¢do-geral
a que tomard para si a responsabilidade, j4 que somente ela podera
introduzi-la de maneira realmente impessoal, sem levar em conta, e
com razdo, as condicoes particulares de cada fabrica. Para enfrentar
esses procedimentos, ou melhor, para tirar deles 0 maximo beneficio,
os subordinados irdo, por seu lado, exagerar sua desconfianga e suas
atitudes reivindicatdrias, e aproveitar-se de todos os erros que possam
observar, para reforgar sua prépria posicao.

5. Em redor de todas as falhas do sistema de regulamentacdo, de-
senvolver-se-d0 novas relagdes de poder. Cada grupo se esforgard para
controlar os pontos estratégicos que constituem as diversas fontes de
incerteza, e seu sucesso na luta pelo poder dependera de sua habilidade
em controld-las. As novas relagdes de poder que se desenvolverdo
nessa luta terdo como conseqiiéncia o desenvolvimento de outras for-
mas de dependéncia e de frustragdes, o qual ira, finalmente, reforgar
a pressdao em favor das regras impessoais e da centralizagdo, criando
assim uma espécie de circulo vicioso, do qual parece impossivel achar
a saida, pelo menos neste nivel,






5. As relagdes de poder no seio
do grupo dediregio

A analise que acabamos de realizar dos diferentes aspectos do sis-

tema social da oficina é apenas parcial, na medida em que esta
limitada aos problemas e aos pontos de vista dos subordinados. Para
poder compreender o funcionamento do Monopélio como organizagéo,
necessitamos agora ir além do quadro da oficina e voltar a todos os
problemas de dire¢do e organizagdo que tivemos de colocar provisoria-
mente entre parénteses, ja que, de outra forma, terifamos sido obriga-
dos a introduzir em nossa analise a de um grupo que escapa ao deter-
minismo do sistema social da oficina, o grupo dos membros da diregao.

A fim de manter a conexdo com o capitulo precedente, iniciare-
mos nossa nova anélise centrando-a em redor do problema das relagdes
de poder, o qual nos proporcionard um ponto de partida mais facil
para compreender as formas de comportamento dos membros da di-
recdo, e sua influéncia sobre o conjunto do sistema social da fabrica.

Os estudos cientificos desses problemas sdo habitualmente para-
lisados por duas séries de dificuldades: primeiramente, a complexidade
da estrutura das fungdes nas organizagdes modernas cria tanta ambi-
giiidade, tanta confusio e tanta duplicidade de empregos, que torna
geralmente quase impossivel colocar em paralelo as séries de casos
suficientemente parecidos, para poder utilizar rigorosamente o método
comparativo e, em segundo lugar, a importancia excepcional que ad-
quirem os problemas de prestigio e de carreira, para os interessados,
tende a desfigurar todas as relagdes interpessoais, dificultando ao pes-
quisador a obteng@o de dados seguros sobre as relagdes que os entre-
vistados habitualmente escondem ou deformam.

Nossa tentativa, no entanto, se justifica muito bem no caso do
Monopoélio, ja que essa organizag@o apresenta um aspecto muito inte-
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ressante e particularmente favoravel para o estudo destes dois pontos:
por uma parte, a simplicidade completamente desacostumada do seu
sistema de organizacdo, e a clareza e rigor da definicdo das diversas
funcdes da diregdo, que permitem estabelecer comparagdes facilmente
¢, por outra parte, a pouca importancia que t€m as promogoes em um
sistema governado pela antigiiidade e a auséncia de grupos que reinam
agentes com funcdes e categorias diferentes, com vistas a luta pelo
poder, o qual torna os entrevistados mais abertos e seus comentarios
menos suspeitos.

Examinaremos, inicialmente, o conteddo real do trabalho e do
desenvolvimento das carreiras dos quatro membros da equipe de di-
recdo, a fim de poder contar com dados mais precisos sobre suas
expectativas e suas possiveis motivagdes. Seguidamente descreveremos,
baseando-nos em suas entrevistas, as relagdes que mantém entre eles,
insistindo particularmente sobre os tipos de conflito de reprodugio
constante e, a partir dos dados recolhidos, procuraremos analisar a
forma em que cada um deles se adapta a sua situagdo. Enfim, para
terminar, procederemos ao exame do problema da significagdo dos
conflitos entre as pessoas e os grupos, dentro de um sistema de orga-
nizacao como o do Monopdlio.

Carreiras e fungoes dos quatro membros da equipe de diregio

A equipe de diregdo, conforme ja vimos, compreende quatro
membros: um diretor que, naturalmente, tem a seu cargo a coorde-
nagdo de todas as atividades da fabrica, e se ocupa principalmente dos
planos de desenvolvimento e do setor de vendas; um diretor-adjunto
que tem a responsabilidade da fabricacdo; um engenheiro técnico, en-
carregado de todas as instalagdes e maquinas, e um chefe administra-
tivo ou “controlador”, responsavel pelas compras, a contabilidade e
o pessoal.

O diretor ¢, geralmente, um homem de uns cinqgiienta anos de
idade, muitos dos quais tem passado trabaihando no seio do Monopg-
lio. Sua carreira tem sido completamente governada pela antigiiidade,
cujo resultado foi uma espécie de selec@o a contragosto — a metade
dos “engenheiros do corpo”, na realidade, abandona voluntariamente
o Monopdlio, antes de serem promovidos ao cargo de diretor, e os
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que ficam sdo, em geral, aqueles que tém medo de correr riscos ou néo
tiveram a oportunidade de sair —. Ao mesmo tempo, a capacidade
intelectual do diretor, sancionada, ndo esquecamos, através de um con-
curso dificil, e a qualidade de sua formagao tedrica, lhe fazem pensar
que seria capaz de ocupar fungdes bem mais importantes. Trata-se,
portanto, de um homem que se sente naturalmente superior a suas
fungées, porém que por motivos pessoais renunciou a procurar outro
emprego. Se aceitarmos os critérios do mundo dos negdcios ele nao é
muito bem pago, mas em compensagao, como ja vimos, dispde de uma
série de vantagens pessoais consideraveis. Enfim, como contrapartida
de uma situacdo material limitada, porém segura, ele desfruta de uma
independéncia muito ampla e do prestizio que acompanha a carreira
“liberal” que essa independéncia sunde. Ele pode dispor do seu tempo
quase como bem entender. Alguns diretores se dedicam a pesquisas que,
freqiientemente, nada tém a ver com suas fungdes. Outros tém auto-
rizagdo para atuar como peritos € conselheiros em outras administra-
¢oes. Outros, ainda, sdo professores em escolas de engenharia ou em
institui¢cdes para-universitarias. No passado, varios membros do “corpo
de engenheiros” atingiram extraordiniria notoriedade no dmbito das
ciéncias e das artes. Em geral, a liberdade de aco e o prestigio burgués
que proporciona este emprego aqueles que o ocupam, fazem lembrar
muito mais as profissdes liberais do século XIX que as do mundo in-
dustrial de meados do século XX.

Contrastando particularmente com essa liberdade de agdo no
exterior, o papel do diretor dentro da fabrica, como ja foi mostrado, é
muito restrito. Os objetivos da producdo sdo determinados de forma
muito precisa pela diregdo-geral. Os métodos e processos de fabricagao
sd0 muito estdveis, ¢ qualquer mudancga técnica aparece como extre-
mamente dificil. O diretor ndo tem o direito de contratar nem de exo-
nerar, nem mesmo de escolher seus subordinados. As tnicas pessoas
que dependem realmente dele sdo os chefes de oficina, que constituem
o grupo mais fragil da fabrica. Sua dnica possibilidade de fazer sentir
sua influéncia é solucionar os problemas que suscita a aplicagao das
regras, de forma a diminuir as disputas intestinas, e assim induzir indi-
retamente o pessoal a adotar atitudes mais positivas no tocante a
producdo. A grande maioria dos diretores entrevistados consideravam
que a “fabricagdo” nao oferecia ao diretor outros problemas que os
da pura rotina e que, devido a isso, nao apresentavam qualquer in-
teresse. Como as vendas também niao constituem, pelo menos até o
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presente, matéria interessante, é entdo compreensivel que os Unicos
problemas aos que os diretores dedicam mais sua atenc@o sao os rela-
tivos as novas construgdes, remanejamento interior da fibrica, das ins-
talagOes técnicas e dos postos de trabalho, e aos planos de desenvolvi-
mento futuro.

As trés auartas nartes dos diretores entrevistados deram prioridade a
esse aspecto de suas atividades, na definicao das fungdes de sua in-
cumbéncia. Nao ¢, portanto, muito de estranhar que seus criticos os
acusem de serem uns maniacos ou terem o complexo da construgao.

O diretor-adjunto é um homem de 25 a 40 anos de idade, que
escolheu servir ao Estado, geralmente vor ser excessivamente timido
ou por ndo estar relacionado no mundo dos negécios. Antigamente,
muitos alunos da Politécnica procuravam ingressar nas Organizagoes
do Estado; porém, na atualidade, eles somente se decidem a entrar
no Monopdlio como dltimo recurso *.

Ao sair da escola, o novo diretor-adjunto tem muita pressa em
aprender seu trabalho de organizador e de chefe. Ele pensa ser muito
possivel que lhe seja atribuido imediatamente o cargo responsavel
relo conjunto da produgdo de uma fabrica, e que o Monopdlio lhe
proporcionari, mais rapidamente ¢ com menos risco que qualquer
outra organizagio, a oportunidade de adquirir a experiéncia industrial
que lhe é precisa. Geralmente, ele nio permanece muito tempo na
mesma fébrica, sendo que é transferido de uma para outra duas ou
trés vezes, no minimo, no decorrer de sua carreira de diretor-adjunto.
Essas transferéncias lhe permitem renovar um pouco sua experiéncia.
Porém, uma vez transcorridos os dois ou trés primeiros anos no empre-
go, geralmente muito antes do que ele pensava no inicio, terd a im-
pressdo de conhecer bem seu oficio e comegara a estar cada vez mais
interesszdo na procura de outro trabalho fora do Monopdlio. A per-
centagem de demissdes, que sempre foi consideravel, tende a aumen-

* A Politécnica é uma escola militar, onde os estudos, alojamento e manu-
tencdo sdo gratuitos, mas os estudantes devem reembolsar ao Estado todas
essas despesas, a ndo ser que aceitem servir um minimo de dez anos no
Ex4rcito ou na Funcdo Pudblica. Atualmente, porém, a demanda externa é
irresistivel ¢ muitas empresas privadas emprestam aos engenheiros que con-
fratam, o dnheiro necessirio para que estes possam liquidar sua divida para
com o Estado.
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tar rapidamente, na medida em que o desenvolvimento econémico do
pais aumenta progressivamente a oferta de postos interessantes para
os engenheiros de nivel superior. Essa percentagem ultrapassa atual-
mente cerca de 60% dos efetivos do quadro.

O controlador, ou inspetor, ¢ sempre um homem de mais de
cingilenta anos, aproximando-se freqiientemente dos sessenta. que
chegou ao topo da escala hierarquica do corpo de engenheiros, apds
uma longa espera. O insnetor geralmente ndo trabalha muito tempo
nas fabricas onde ocupa esse posto. Ele tem sob suas ordens um certo
nimero de colegas mzis jovens, que esperam impacientemente sua
safda, da qual dependem suas possibilidades de promogdo, e sobre os
quais ele exerceu sua influéncia de forma muito limitada. Oficialmen-
te, o inspetor tem grandes responsabilidades. Ele é um contador do
Estado e deve constituir caug@o, porém, na pratica, uma boa parte
da sua func¢do é de rotina e, excetuando-se um ou dois casos, nenhum
inspetor nos parece ter feito sentir realmente sua influéncia em qual-
quer fébrica.

O ditimo dos quatro, o engenheiro técnico, € o Gnico do seu “cor-
po” na fabrica, o qual significa que ele ndo tem ninguém a quem pos-
sa falar em pé de igualdade. Esse isolamento constitui um fator impor-
tante nas comunidades restritas ¢ bem integradas como as fabricas
do Monopélio. A manutencdo de todas as instalacOes, a supervisao
dos servigos e das reparacoes efetuadas pelos mecanicos nas oficinas,
as discussdes com os empresarios externos, a vigilancia de seus tra-
balhos e o con‘role de suas contas 0 mantém constantemente ocupa-
do, quando ndo assoberbado de servigo. Seu trabalho ¢ dificil, mas
interessente. Porém, em contrapartida, significa sua permanéncia na
condicdo de subordinacdo relativa durante toda sua carreira. O enge-
nheiro técnico pode ser mais ou menos jovem, mas de qualquer ma-
neira, hd muitas possibilidades de que seja mais velho que o dirctor-
adjunto, e que tenha mais tempo de servigo na fabrica que qualquer
outro dos membros da equipe de direcdo, o qual se explica pelo fato
de que os engenheiros técnicos s3o muito mais raramente transteridos
de fabrica que seus colegas diretores e inspetores. Sua remuneragdo
ndo é ma, mas é sensivelmente mais baixa que a dos engenheiros da
mesma origem e com as mesmas responsabilidades na industria priva-
da. Ele nio tem ‘qualquer compensagdo no plano do prestigio, € o re-
crutamento de jovens colegas torna-se cada vez mais dificil.
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As relacOes entre esses quatro membros da direg¢@o estio oficial-
mente determinadas por regulamentos detalthados, que formam parte
dos estatutos, embora oferecam uma certa ambigiiidade. O diretor é,
certamenfe e sem contestagdo, o nimero um, porém, sua autoridade
ndo ¢é absoluta, estando tecoricamente obrigado a reunir seus cola-
boradores em “Conselho”, no minimo uma vez por semana, para ou-
vir seus pareceres. Esta disposicdo, estabelecida por um antigo decre-
to, ndo é mais praticamente obrigatéria na atualidade, ¢ muitos dire-
tores recusam sistematicamente reunir o Conseclhe. Mas o importante
¢ que esse costume, muito natural, da reunido semanal dos chefes de
servico com o seu chefe, adquire, nas fabricas do Monc»oodlio, um caré-
ter oficial, constringente e limitativo, que ndo permite ao diretor orga-
niz4-la como ele achar conveniente. A celebragdo do Conselho susci-
ta, alids, um problema completamente caracteristico das disputadas
intestinas do Monopolio. Os engenheiros técnicos ndo podem parti-
cipar no Conselho, salvo quando especialmente autorizados pela dire-
cao-geral. Quase todos os mais antigos deles tém essa autorizagio,
mas a necessidade desse requisito especial diminui seu prestigio.

O inspetor esta sob as ordens do diretor, porém, devido a respon-
sabilidade finznceira em que ele incorre, deve referendar todas as
operagoes importantes decididas pelo diretor, estando assim em con-
di¢oes de se opor a suas decisdes. Na realidade esse problema nunca
tem lugar; o inspetor age como um subordinado e sua aprovagio ou
controle é somente pura férmula. A dnica consequéncia dessa ambi-
giiidade € o mal-estar e frustracdo de alguns inspetores, que acredi-
tam ndo dispor da autoridade a qual tém direito.

Entre o diretor-adjunto e o inspetor nao existe qualquer neces-
sidade de relagdo, € ninguém se preocupa em saber quem deve ser
o primeiro. Em compensac¢ao, a ambigiiidade das relagdes entre o
en~enheiro e o diretor-adjunto é muito acentuada, j& que, neste caso,
as funcdes de ambos os obrigam a colaborar e, a0 mesmo tempo, 0s
colocam em conflito. Teoricamente, o engenheiro técnico esta sob as
ordens do diretor-adjunto, porém esta subordinagdo, concretizada na
diferenga de status e prestigio, ndo é respeitada na préatica, e os dois
discutem em pé de relativa igualdade. A maior parte dos diretores-
adjuntos celebram o que eles chamam a “conferéncia”, consistente
em reunir-se com seus chefes de segao duas ou trés vezes por semana,
em seu escritorio. Geralmente eles procuram que os engenheiros téc-
nicos assistam a essas reunides, mas quando estes assistem, agem



Michel Crozier 167

sempre como observadores e evitam cuidadosamente dar a impressao
de estarem formando realmente parte da “conferéncia”, o qual signi-
ficaria que aceitavam sua situagdo de subordinados.

A idade e a antigiiidade de cada um dos membros constituem,
também, um fator muito importante do equilibrio da equipe de dire-
cdo. A combinagdo mais freqiiente €: o inspetor costuma ser uma
pessoa de idade, que se mantém um pouco afastada e nao sai demais
do seu setor administrativo, onde ele trata com gente do seu corpo,
nem se mostra excessivamente interessado nos problemas da fabrica,
j& gue somente entrou nela pouco tempo atrds e nao estd muito longe
de sua aposentadoria. O diretor é sensivelmente mais jovem, mas é um
funcionério que ja tem uma longa experiéncia atras de si. Ele é, pos-
sivelmente, mais antigo na fabrica que o inspetor e que o diretor-
adjunto, mas também é, geralmente, mais novo que o engenheiro téc-
nico. O diretor espera permanecer muito tempo na fabrica e, como
tem a responsabilidade de tudo quanto nela acontece, esta profunda-
mente interessado no desempenho do seu papel e nos assuntos do seu
pessoal. A idade do engenheiro técnico € muito variavel, porém, salvo
algumas excecdes, ele costuma ser o mais antigo dentro da equipe de
direcdo. Essa antigiiidade se multiplica por uma experiéncia maior,
na medida em que seu papel de chefe-de-orquestra ou factotum, a
quem todos recorrem sempre que alguma coisa nao funciona, lhe deu
ocasido de conhecer tudo dentro da fabrica. O diretor-adjunto, em
compensagdo, aparece geralmente como um jovem falto de experién-
cia. Ele ndo faz muito tempo que estd na fabrica, nem permanecera
nela por muito tempo mais; seu papel ndo lhe torna nada facil saber
o que esta se passando no jogo, nem hd muitas probabilidades de que
se interesse tdo seriamente nos assuntos da fabrica e do pessoal, quan-
to o diretor ou o engenheiro técnico. Essa distribui¢dao formalista dos
papéis e das fungoes, associada a uma separagdo tdo rigida das car-
reiras, apresenta um grande interesse para o estudo dos conflitos no
seio das organizagdes. No sentido experimental do termo, o grupo da
dire¢do do Monopdlio é um grupo bem delimitado; ndo existe a me-
nor ambigiiidade no tocante a saber quem forma ou ndo parte dele;
seus membros estdo isolados, e poderia até mesmo dizer-se que ¢om-
pletamente separados do restante da fébrica ¢ do mundo exterior;
eles ndo tém ninguém a quem falar no ambito do pessoal, devido ao
obstaculo insuperavel que o seu status levanta entre eles ¢ seus subor-
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dinados *, e também se encontram excessivamente afastados dos diri-
gentes industriais que desempenham o mesmo papel nas industrias
privadas ou nacionalizadas, ou dos funcionarios da mesma categoria,
de outros servigos administrativos. Os dirigentes do mundo dos negé-
cios os consideram como pessoas cuja experiéncia no terreno profis-
sional ndo ¢é valida em absoluto e com as quais, conseqiientemente,
nada tém em comum nesse terreno. Os outros funcionarios da mesma
categoria pensam, é claro, que eles tém os mesmos interesses a defen-
der contra seu empregador comum, o Estado, e contra um publico
desconfiante e hostil, porém, no plano do trabalho e das fungbes, a
equipe da diregdo do Monopdlio é, para eles, uma equipe de técnicos
com responsabilidades de organizador, o qual constitui uma combi-
nagdo muito rara, cujos problemas aparecem como completamente
extraordindrios para a média dos administradores 7.

A luz de todas essas observagdes, podemos concluir que essas
equipes de dire¢dao que estamos estudando, embora nao se situem no
mundo abstrato e artificial das experiéncias de laboratério, onde toda
influéncia externa é eliminada, estio, ndo obstante, melhor isoladas
do exterior do que a maior parte dos grupos correspondentes do
mundo dos negdcios e da administragdo. Enfim, e isto nido deixa de
ser importante, devemos considerar que esta situagdo se encontra
repetida trinta vezes, em todos os seus detalhes, nas trinta fabricas
repartidas por todo o territdrio francés.

Os dados de partida, sobre os quais vamos agora poder basear
nosso raciocinio, de acordo com as entrevistas dos diversos protago-
nistas, podem ser resumidos mais ou menos da seguinte forma: nos

* Esse ndo é exatamente o caso do gue acontece com o inspetor, cujos trés ou
quatro colaboradores mais jovens tém possibilidades de chegar, futuramente,
A mesma categoria dele e aue, devido a isso, ndo se encontram separados do
mesmo por um obstdculo insuperavel. Veremos mais adiante que essa si-
tuacdo tem consegiiéncias diretas na forma de adaptacdo do inspetor a suas
funcées.

+ Na funcdo publica, os engenheiros sdo geralmente peritos que se encontram
em uma situacao funcional de conselho; geralmente eles ndo tém grandes
responsabilidades no tocante ao pessoal. Apesar dos esforcos realizados nos
dez iultimos anos, os métodos de organizacio ainda niao foram admitidos
como uma técnica que exija uma qualificacdo especial,
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encontramos ante grupos de quatro jogadores separados do resto do
mundo e obrigados a jogar juntos; esses jogadores tém cartas diferen-
tes; seu poder e sua faculdade de impor seus pontos de vista a seus
parceiros ndo sdo iguais; além disso, e é ai onde o jogo se complica,
suas apostas sdo diferentes; eles ndo empatam 0s mesmos interesses
na partida, ja que alguns deles, como os diretores-adjuntos, pensam
que poderdo deixa-la qualquer dia, enquanto outros, como os dire-
tores, podem encontrar em outra parte satisfagdes de ordem profis-
sional equivalentes. Se nossos quatro jogadores estivessem comprome-
tidos de maneira idéntica no jogo, s¢ nao houvesse entre eles diferen-
cas de papéis, e se, por conseguinte, 0 jogo tivesse para cada um deles
a mesma significacdo, poderiamos predizer as possiveis coligacdoes,
em funcdo das cartas de cada um, isto é, em funcdo do seu poder
expitimido em termos mensuraveis*. Porém, o problema nao € tao
simples, ja que temos ainda que considerar outra varidvel, o tipo de
participagdo ou de engajamento no jogo. Essa dificuldade, que nos
afasta dos raciocinios cldssicos e excepcionalmente formalistas de
Simmel, nos aporta um esclarecimento precioso, ja que ela chama a
nossa ateng@o para uma relagdo fundamental, excessivas vezes esque-
cida, que ilumina certos aspectos do funcionamento das organizagoes.
No jogo da cooperacdo, o individuo ndo joga unicamente sobre um
mesmo tapete, o do poder; ele pode recusar, limitar ou medir sua
participag¢do. Esse segundo tipo de jogo é muito individual e dificil
de compreender sem uma andlise psicoldgica em profundidade. O in-
teresse da situacao criada no seio do Monopdlio, deste ponto de vis-
ta, reside no fato de que, mesmo esse aspecto mais intimo do debate
entre o individuo e a organizag@o esta, pelo menos em parte, institu-
cionzlizado e que, tanto as intervengdes como as retiradas do jogo
no plano efetivo, quanto os sucessos € fracassos no plano da agio,
podem ser compreendidos € previstos:

Mas antes de passar a andlise tedrica indispensavel, vamos a
proceder de forma mais empirica, de acordo com a tentativa da pro-
pria pesquisa. A maneira em que as situagdes dos diferentes atores
estio profundamente estruturadas aparecerd efetivamente de forma
muito mais concreta, a partir da prépria analise dos conflitos diarios
que podem ser observados entre eles. .

* Em alguns casos, na auséncia do diretor-adjunto, é o préprio diretor quem
se encontra em oposi¢cio com o engenheiro técnico.
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Tipos de conflitos mais freqiientes

Entre os vinte grupos de diregdo que nos foi possivel estudar
seriamente, encontramos dezesseis casos de conflito agudo entre o
engenheiro técnico e o diretor-adjunto *. Ao lado deste tipo domi-
nante de conflito, encontramos seis ou sete casos de oposigdo bas-
tante violenta entre o diretor-adjunto e o diretor, e dois ou trés de
disputa entre o inspetor e o diretor. Mas os conflitos destes dois ulti-
mos tipos sdo, além de menos freqiientes, menos claros ¢ profundos
que os do primeiro. Os dados parecem estar bem mais carregados de
um sé lado, visto os resultados serem quase sempre os mesmos, inde-
pendentemente da personalidade de aqueles que ocupam os diversos
empregos. Por diferentes que possam ser as combinagdes resultantes
da distribuigdo desses resultados, em cada vinte casos de carateres
dispostos a cooperagdo ou ao conflito, os choques entre individuos
ndo deixam quase nunca de produzir-se dentro dos limites de um
modelo prefixado e estreito.

Examinemos agora mais de perto as caracteristicas particulares
de cada tipo de conflito, comegando pelos menos significativos.

Conflitos entre o inspetor e o diretor

Ja mencionamos os problemas suscitados pelas relagdes entre o
diretor e o inspetor. As entrevistas confirmaram que alguns inspe-
tores podiam sentir-se frustrados pelo fato de nao terem qualquer pos-
sibilidade de promocao, e que, por isso, se mostravam ressentidos con-
tra seus colegas politécnicos. No decorrer das entrevistas, recolhemos
comentarios como o que transcrevemos a seguir emanado de um ins-
petor, alids, de uma grande educacdo e cortesia.

“Afinal, ndo é necessdrio ter recebido uma formag¢do matemdtica
superior para assumir a dire¢do de uma fdbrica... Ndo compreendo
por que um inspetor sério e ativo, que tenha sido bem sucedido como
inspetor, ndo poderiar ser um bom diretor.”

Ou como este outro, feito esta vez por um inspetor muito agres-
sivo (cuja reputagdo tem sido prejudicada por causa da sua agres-
sividade):

“Existe um excesso de Politécnicos. Eles metem seu nariz em
tudo. Sao, alguns deles jé me disseram, administradores com forma-
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cdo matemdtica. Eles preferem a administragdo a técnica, quando seu
papel deveria ser exclusivamente técnico.”

Porém, a maior parte das vezes, essa animosidade somente se
manifesta através de uma observacdo anddina, de uma forma de apre-
sentar os fatos ou, quando muito, de um tom da voz. E entdo natural
que, em um clima desses, os inspetores atribuam uma importancia
considerdvel a suas responsabilidades de contador juramentado, que
lhes da teoricamente o direito de controlar as operagoes realizadas
pelo diretor. Essa responsabilidade na qual incorrem por todas as
operagdes, inclusive comerciais, por eles rubricadas, lhes parece sufi-
ciente para permitir-thes reclamar o direito de discutir a oportunidade
das medidas tomadas. Porém. eles ndo podem recusar sua assinatura;
a nao ser em questoes de forma, ja que a diregdo-geral ndo toleraria
0 que ela iria qualificar como abuso de poder. A obrigacdo dos inspe-
tores é, de fato, assegurar-se da legalidade dos atos do diretor, e ndo
da sua oportunidade. Seu poder de negociagao vis-a-vis do diretor €,
portanto, muito escasso. Porém, como eles ndo estdo excessivamente
interessados em suas relagoes com os outros membros do grupo da
diregdo, nem mesmo na vida da fabrica, tendem a reagir diminuindo
sua parada no jogo, isto é, limitando sua participagdo. Cientes de nao
terem possibilidades de vencer, se retiram para o seu setor e evitam
as ocasioes de conflito. Esse conflito, portanto, ndo tem possibilidade
de se desenvolver, a ndo ser que um inspetor um pouco agressivo in-
sista em viver dentro do mundo ilusério de seus direitos juridicos, ¢ o
diretor nao tenha sabido rodeéd-lo da consideragdo especial que seu
comportamento reivindicativo reclamava. Mas essa coincidéncia de
atitudes € sempre muito rara.

Conflitos entre o diretor-adjunto e o diretor

A situacio de conflito entre o diretor ¢ o diretor-adjunto € mais
freqiiente e afeta os dois adversarios mais profundamente. Mas, ao
mesmo tempo, é um conflito mais natural e mais facilmente aceito
pelos protagonistas e por aqueles que os rodeiam, ja que estd dentro
da ordem natural das coisas. Ele se desenvolve em redor de um dos
problemas fundamentais da condigdo humana, a aprendizagem da
jovem geracdo e a retirada progressiva da velha. O diretor e o diretor-
adjunto devem trabalhar em estreita colaborag@o, em primeiro lugar,
porque os problemas da fabricagdo, cuja responsabilidade pertence
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ao diretor-adjunto e constituem, de fato, a parte mais viva e mais
dificil do conjunto dos problemas da fabrica, também comprometem
profundamente a responsabilidade do diretor e, em segundo lugar,
porque os diretores-adjuntos devem fazer seu aprendizado sobre a
pratica com o diretor, do inicio para o papel de diretor-adjunto e, logo
a seguir, para o de diretor efetivo. Em principio, os diretores sdo res-
ponsaveis pela formagdo de seus adjuntos, aos quais devem ir pas-
sando paulatinamente uma parte cada vez maior das responsabili-
dades do cargo, a medida que progridam em sua formagdo. Porém,
como as responsabilidades da dire¢do nio sdo, de qualquer maneira,
excessivamente considerdveis, e o Ministério quer oficialmente que
as mais dificeis (organizagdo da fabrica e problemas do pessoal) sejam
atribuidas de uma s6 vez ao diretor-adjunto, ha grandes possibilidades
de que se desenvolva um conflito entre os dois, no tocante a aplicagdo
das regras e ao respeito dos costumes. Os diretores-adjuntos podem
queixzr-se de serem mantidos eternamente sob tutela, e os diretores
podem dizer que eles ainda nao tém capacidade suficiente para assu-
mir suas responsabilidades.

A impressdo que da a leitura das entrevistas corresponde, mais
ou menos, a hipoOtese que acabamos de formular; mas, embora ela
contenha muitas referéncias a possibilidade da aparigdo desse tipo de
conflito, na realidade esses casos ndo sao freqiientes, ¢ temos exem-
plos de outros nos quais o diretor e o diretor-adjunto trabalham de
comum acordo.

Transcrevemos a seguir alguns trechos extraidos de nossas entre-
vistas, que nos permitirdo apreciar a qualidade e » tom dessa relagio,
nos casos mais representativos. Esses trechos sdo aiguns dos comen-
tarios mais caracteristicos, feitos pelos diretores sobre os diretores-
adjuntos, e vice-versa, e sao expostos referindo-se sempre aos mesmos
oponentes, nas mesmas fabricas em que ambos trabalham.

Vejamos primeiro um exemplo de um tipo de referéncias bas-
tante alusivas, freqiilentemente repetidas; o diretor nos disse:

“Agora eu tenho um diretor-adjunto, mas ndo sei por quanto
tempo! Desde que estou aqui, jd tive quatro. O primeiro durante trés
anos, o qual quer dizer que fui ajudado durante dois. Os outros fica-
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ram um ano. Eles ndo sé ocupam meu tempo, mas também o do en-
genheiro técnico.”

Enquanto seu diretor-adjunto confirma a dificuldade da comuni-
cagdo, porém de um ponto de vista completamente oposto:

“O diretor, diz ele, estd muito distante. Eu tenho poucos conta-
tos com ele. Nao tenho qualquer possibilidade de formacdo ao seu
lado.”

Qutro diretor nos diz:

“O meu diretor-adjunto estd aqui hd pouco tempo. Para nds, é
um problema; tio logo um engenheiro estd formado, ele deixa a fd-
brica.””

Ao passo que o seu diretor-adjunto expressa seu desapontamento
de forma menos dréstica:

“O diretor é um homem muito bom, horrivelmente conservador.”

Algumas vezes, o diretor se engana sobre a qualidade real da
colaboracdo. Um deles nos diz, por exemplo:

“Meu diretor-adjunto é um tipo fantdstico.”

Enquanto esse diretor-adjunto nos confia:

“O meu diretor tem idéias antiquadas que ele muda a todo tem-
po e que eu devo seguir de preferéncia as minhas.”

Vejamos agora a expressao mais direta dos conflitos. O diretor-
adjunto é geralmente, e isso ndo deve surpreender-nos, o mais agres-
sivo.

Um deles, por exemplo, nos declara:

“O meu diretor ¢é realmente de desencorajar. .. Ele ndo quer que
seja dito que hd coisas a fazer, se ele ndo as viu antes. Precisa passar
por ele para todos os detalhes. ..”
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E o diretor, indiretamente, confirma:

“O meu diretor-adjunto ndo tem a formacdo técnica e adminis-
trativa necessdria. Eu sou obrigado a fazer tudo.”

Outro diretor-adjunto se queixa:

“Meu diretor é obstinado e autoritdrio. Ele gostaria de ter sem-
pre a razao.”

Enquanto esta vez seu diretor se expressa de forma quase mais
agressiva:

“No que concerne ao diretor-adjunto, eu lhe dou meu diagnds-
co, ele sofre do mal da escola de aplica¢do, excessivamente teérico. Na
realidade, ele ndo estd formado, ele passa apertado para se “‘virar.”

Enfim, para terminar, desta vez com um exemplo breve de rela-
¢ao harmoniosa; o diretor:

“Eu deixo que ele se “vire”, somente intervenho quando a coisa
ndo vai.”

O diretor-adjunto:

“Meu diretor é muito liberal.”

Pode ser observado que o diretor tem tendéncia a permanecer
impessoal e que evita julgar diretamente o comportamento do seu
subordinado, enquanto o diretor-adjunto € sempre pessoal, € muitas
vezes categdrico; a oposi¢ao das geragdes se manifesta através da dife-
renga de estilo. Também podera ser observado que, nos trés grupos,
aparece o mesmo problema: o diretor-adjunto nao quer ser contro-
lado e tem necessidade de apoio, e o diretor nao quer dar-lhe esse
apoio sem controla-lo. E necessario acrescentar, finalmente, que, em-
bora o nimero de conflitos agudos ndo seja excessivamente elevado,
o sentimento geral prevalecente entre nossos entrevistados é que o
sucesso nessas relacoes € muito raro. O diretor-adjunto mais satis-
feito e mais comunicativo de toda a nossa amostragem, apds expres-
sar-nos seu entusiasmo pela sua profissdo, acrescenta:

“Eu tenho podido fazer muitas coisas, porque o diretor me deu
rédea larga, apoiando-me sempre que necessdrio. Aqui eu tenho tido
uma sorte extraordindria.”
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A palavra “extraordinaria” é pronunciada igualmente nos casos
de outros dois diretores-adjuntos satisfeitos com seu trabalho e com
as relacdes com seus diretores. A oposi¢ao pode ser agravada, ainda,
pela mudanga do ponto de vista da jovem geragdo, que tende a consi-
derar cada vez mais anacrénico o estilo de profissdo liberal ao qual
permanecem adeptos seus maiores. Tal como veremos mais adiante,
os jovens diretores-adjuntos ndo querem considerar outra coisa que
ndo seja a técnica, nem qualquer outro critério, a ndo ser o da efi-
cacia.

No entanto, o fator essencial do desenvolvimento do conflito
continua sendo o problema da distribuicdo das responsabilidades. Os
unicos casos de trabalho de equipe satisfatério para ambas as partes,
sdo também aqueles nos quais a pcsta em andamento de programas
de reconstrucdo e transformacdo técnica da fabrica, proporciona a
possibilidade de que, tanto o diretor como o diretor-adjunto, tenham
suficiente trabalho interessante a fazer e bastante responsabilidades
nas que ocupar-se.

Finalmente, vale a pena salientar que, se bem € verdade que as
raizes do conflito se encontram por toda parte, € que esse conflito poe
em jogo sentimentos profundos, apesar disso, ele ndo altera o equili-
brio das personalidades. Os diretores-adjuntos podem identificar-se
bastante facilmente com o papel de seus diretores. Sua célera € unica-
mente a de pessoas que foram desapontadas, e a natureza temporaria
das relagdes entre as duas partes proporciona a ambas um grande
alivio. Os diretores-adjuntos vdo e vém, e os diretores podem evitar
com facilidade qualquer responsabilidade embaracosa a seu respeito.
Por outra parte, os diretores-adjuntos sabem que a situagdo deverd
mudar em um futuro relativamente proximo. A situagido estd solida-
mente estruturada, realmente, porém, ainda hi muita margem de li-
berdade para jogar, e todos os parceiros podem fazer uso dela para
escapar a seus constrangimentos pessoais.

O conflito entre o engenheiro técnico e o diretor-adjunto

As relagoes entre o engenheiro técnico e o diretor-adjunto, no
que diz respeito a este Gltimo ponto, se apresentam de forma comple-
tamente oposta as existentes entre o diretor-adjunto e o diretor. O
conflito entre os membros do corpo de engenheiros politécnicos e 0s
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do corpo dos técnicos € extraordinariamente constringente e afeta
dirctamente as personalidades. Por toda a Franga, nossos entrevista-
dos nos falaram dos mesmos problemas, ¢ manifestaram os mesmos
sentimentos, algumas vezes até com as mesmas palavras.

Essa coincidéncia é sobremaneira surpreendente entre os enge-
nheiros técnicos, que expressam continuamente sua irritagio contra
seus colegas politécnicos. Por outra parte, os diretores-adjuntos tam-
bém parecem muito empenhados na disputa. A maior parte deles,
quando lhes perguntamos sobre suas relagdes com os outros mem-
bros da equipe, se referiram imediata, e as vezes quase exclusiva-
mente, as que mantinham com o engenheiro técnico, fazendo-o fre-
quentemente de forma violenta e apaixonada, o qual demonstra muito
bem até que ponto o problema se situa no centro de suas preocupa-
¢oes.

O ponto de vista dos diretores-adjuntos

Comecemos procurando analisar as entrevistas com os diretores-
adjuntos. O mais surpreendente, logo de inicio, é sua insisténcia em
reafirmar a posi¢do subordinada dos engenheiros técnicos, dizendo,
por exemplo: :

“O engenheiro técnico depende do diretor-adjunto.”

Vis-a-vis de mim, ele é o chefe da manutencgdio e das instalagdes,
que deve seguir MEUS planos de organizagao.”

“E um “sob-ordens”.

“Ele depende DE MIM, para a fabricacao, e do diretor para os
trabalhos”.

Porém, ao mesmo tempo, eles percebem muito bem que sua defi-
ni¢do é apenas tedrica ¢ que, de fato, ndo corresponde as relagdes
reais de poder, manifestando assim sua inquietagdo:

“O que aborrece é que a posicdo do engenheiro técnico é um
pouco especial; ele ¢ membro da equipe de diregdo e, ao mesmo tem-
po, é meu subordinado.”
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Alguns diretores-adjuntos procuram esquivar a dificuldade, con-
testando o direito do engenheiro técnico a participar do conselho, ou
deplorando que lhes sejam designadas pessoas maiores e mais difi-
ceis de tratar como subordinados. Outros véem a origem de suas difi-
culdades na forma em que surgem e sdo resolvidos os problemas pro-
fissionais, € acusam sua propria formagdo, declarando achar-se im-
potentes ante o engenheiro técnico, devido a sua falta de preparagéo
pratica. Um deles, por exemplo, nos disse:

“A escola nos preparou mal no tocante aos conhecimentos téc-
nicos, a cada instante eu sou obrigado a telefonar para o engenheiro
técnico, isso é um vexame para um politécnico.”

Outro, depois de acusar também o tipo de formagdo recebida,
acrescenta:

“Eu ndo estou seguro de mim mesmo, isso talvez explique as
dificuldades com os engenheiros técnico.”

Enquanto outro reconhece francamente que:

“O diretor-adjunto ndo pode ocupar-se das questbes técnicas, a
ndo ser que esteja em mds relacées com o engenheiro técnico.”

Nio obstante, a maioria dos diretores-adjuntos, apesar de sua
irritacdo e suas inquietudes, concluem, de forma relativamente mode-
rada que, afinal, eles ndo se entendem tio mal assim com os engenhei-
ros técnicos. Todavia, a profunda brecha que separa o que os dire-
tores-adjuntos gostariam que fossem a situagdo, do que ela é na reali-
dade, provoca freqiientemente reacoes violentas, como as expressadas
nas trés entrevistas que descrevemos a seguir, expostas desta vez mais
extensamente, visto elas serem, pela sua agressividade, caracteristicas
do tom da discussdo e dos argumentos apresentados pelos diretores-
adjuntos.

“NOs temos a impressdo que, no Ministério, a coisa funciona um
pouco como no exército mexicano. Todo o mundo quer ser coronel.
Jd tivemos discussoes violentas com o engenheiro técnico; agora ele
compreendeu e nio se ocupa mais com a fabrica¢do. Para os mecéni-
cos, o engenheiro técnico ndo existe, a pessoa que conta sou eu. Além
disso, nas fdbricas, e a diregdo-geral nao percebe isso, ndo ha neces-
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sidade de engenheiros técnicos; o que precisariamos é de um excelen-
te chefe de almoxarifado, alguém que soubesse calcular a usura das
pecas, e de um chefe mecdnico para dirigir o pessoal da: oficinas. E
para dirigir todo o servico de manuten¢do ndo hd qualquer neces-
sidade de um coronel. Nds estamos ai, parece que a dire¢do-geral es-
queceu isso.”

“A verdade é que o quadro dos engenheiros técnicos é um qua-
dro insuportdvel. Eu tenho muito menos certeza de estar dirigindo-os
da que tenho em relacdo aos chefes de oficina. Jd tive alguns bate-
bocas bem violentos com eles diversas vezes. Acho absurda a existén-
cia de um quadro de engenheiros técnico:, é complicado demais, in-
sensato. O servico técnico andaria muito bem com um contramestre.
Quando alguém procede das Artes e Oficios, ndo pode ser reduzido
a condicao de contramestre. Mas eu acho que deveriam ser supri-
midos.

“O engenheiro 1écnico coloca os mecdnicos contra mim. Com
ele, é absolutamente proibido ocupar-se dos seus assuntos, quer dizer.
do conjunto da fdbrica. Certa vez um mecdnico inventou um disposi-
tivo para melhorar a recepcao dos produiios, foi necessdrio esconder-se
para experimentd-lo. A cada vez que eu fago um projetd, ele é contra,
por principio. . . Ele é um dos lideres da reacdo consistente em dizer:
os politécnicos sao uns imbecis. .. Seria melhor ndo ter engenheiros
técnicos e ter contramestres e chefes técnicos de oficina. Ndo hd lugar
para dois engenheiros. Os técnicos ndo tém o tato nem a sutileza para
tratar com os problemas de pessoal.”

O ponto de vista dos engenheiros técnicos

Os engenheiros técnicos nunca se expressaram de forma tdo
violenta conio esses trés diretores-adjuntos, porém, se mostraram muito
mais regularmente criticos e agressivos que seus parceiros. Todos os
que entrevistamos, excetuando-se trés deles, criticaram, direta ou indi-
retamente, os membros do “corpo dos engenheiros” e, entre esses trés
“desviados”, o mais favoravel aos politécnicos nos fez este ccmentdrio,
particularmente saboroso:

“O espirito dos que saem da Politécnica tem mudado muito
atualmente. Eles id ndo mais acreditam ter saido da “coxa de Jiipiter”.
Tém alguns que até saio MODESTOS.”
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Todos os seus colegas, além deles, se queixam sem o menor senso
de humor, da altivez e da incompeténcia dos politécnicos em geral.

“O que é de dar dor, diz um deles, é a falta de experiéncia técni-
ca dos politécnicos.”

“NoOs nao temos voz na matéria”, disse um, e outro: “Eles nao
sabem nada.”

Varios dos engenheiros técnicos entrevistados explicaram, de
forma alusiva e geralmente sem detalhes, “os incriveis exemplos de
ludibrio”, “os terriveis fracassos” dos quais seus adversarios se toi-
naram culpados.

Porém, a asséncia da frustragdo dos engenheiros técnicos é o
monopdlio que os membros do corpo de engenheiros exercem sobre
os postos de diregao. Esse monopolio adota em seus espiritos, o cara-
ter de uma imensa conspira¢do. Alguns dos engenheiros técnicos mais
antigos e mais solidamente estabelecidos na fabrica que seus colegas,
sentem repugndncia em manifestar queixas que possam dar a enten-
der estarem mendigando uma promogao, e se limitam a pedir que sua
posi¢@o seja reforcada perante o diretor-adjunto, mas eles constituem
apenas uina pequena minoria da nossa amostragem. Nao é, portanto,
de estranhar que, conseqiientemente, os comentarios desses engenhei-
ros sobre o conjunto de suas relagdes com os politécnicos, sejam de
preferéncia acedos.

“Ndo hd colaboracido entre os engenheiros politécnicos e nos.
A brecha ndo pode ser fechada.”

“Nos-os chefes sdo todos velhos alunos da X*, em outras pala-
vras, eles constituem um feudo, e hd uma pletora de quadros.”

“Nada, ndo hd nada a fazer, eles ndo se comunicam conosco, é
uma casta.”

13

precisaria aliviar os servigos, democratizar, suprimir esse
feudo de Politécnica. E uma pequena repiblica de camaradas, eu lhe
digo, é um fato.”

# NT — Na giria escolar, um X ¢é um aluno da Politécnica.
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O ponto de vista dos diretores

Os diretores evitam cuidadosamente fazer observagdes pessoais,
aproveitando a presenca do diretor-adjunto, que serve como amorte-
cedor entre eles e os engenheiros técnicos, o qual lhes permite dar um
tom mais elevedo ao debate e dar-se ao luxo de nfio emitir julgamen-
tos. Seus comentarios sdo, aproximadamente, do seguinte tipo:

“A dificuldade com os engenheiros técnicos é que em nossas nor-
mas ninguém tem seu papel definido.”

“O papel do engenheiro técnico estd mal definido*. Grande par-
te dos problemas vem disso.”

Todavia, alguns deles — geralmente os que ndo tém diretor-
adjunto — se encontram pessoalmente envolvidos na disputa e, ape-
sar de todas as suas reservas, oferecem uma imagem da situagdo bas-
tante semelhante & que nos deram os diretores-adjuntos.

“Meu engenheiro técnico é muito bom, infelizmente ele é muito
suscetivel. E um homem com o qual estou aborrecido; ele ndo tem o
dom da sintese.”

E outro;

“Meu engenheiro técnico é muito competente, infelizmente a di-
recdo-geral nao lhe deu satisfacdo, ele acredita que eu sou o culpado.
Ele é muito desagraddvel e muito amargurado.”

As regras do jogo

Os sentimentos dos jogadores se evidenciam bastante claramente
através dzs citagbes anteriores, que permitem perceber suas motiva-
¢Oes mais profundas. Podemos, portanto, reunir as diferentes pegas
do puzzle e procurar analisar a natureza e as regras do jogo que se
desenvolvem entre eles.

* A idéia de aque os papéis deveriam ser melhor definidos é tanto mais signifi-
cativa quando se considera que, na industria, os papéis raramente estio tio
claros ¢ caracterizados quanto nas fabricas do Monopdlio.
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Teoricamente, como ja foi visto, o engenheiro técnico rende con-
tas ao diretor-adjunto de todos os problemas de sua responsabilidade
(manutengdo, reparagdo e trabalhos dos empresarios), que podem
afetar diretamente & fabrica. Porém, esse arranjo ndo deixa de ir de
encontro aos sentimentos do engenheiro técnico, ja que ele implica
uma situacdo permanente de subordinagio desse engenheiro, da qual
nunca tera meios de desvencilhar-se, seiam quais forem seus progres-
sos € sua experiéncia. Esse arranjo também nao corresponde as nor-
mas habituais de nossa sociedade industrial mederna, no que diz res-
peito as situacoes de aprendizagem e a relagdo natural entre a com:
peténcia, a responsabilidade, a idade e a antigiiidade.

Uma situagdo permanente, e em alguns aspectos “ilegitima”, de
subordinacdo, ndao pode deixar de suscitar uma revolta ou certas
reacdes de apatia e afastamento. Porém, a situa¢do que nos ocupa tem
a particularidade de que sua vitima, isto €, o engenheiro técnico, se
encontra em posigdo de for¢a no plano do trabalho, na medida em
que ele dispde de tais meios de retorsdo que, na pratica, pode recusar
qualquer subordinagao, e tornar impossivel, para o diretor-adjunto,
a tomada de qualquer iniciativa importante sem sua aprovagao.

O mecanismo das relagOes entre essas duas personagens parece
ser, pouco mais ou menos, o seguinte:

Primeiramente, como vimos no capitulo anterior, a natureza, a
seqliéncia, o ritmo e os objetivos de tcdas as operagoes da producdo
tém sido tao bem racionalizados™, que unicamente o problema da
manutengdo pode, ainda, criar dificuldades. A existéncia desse estado
de coisas coloca o engenheiro técnico em uma posi¢ido de forga, ja
que somente ele tem competéncia para resolver os problemas que
podem ameagar a rotina habitual. Essa situagdo é devida a impossibili-
dade em que se encontram seus superiores para fazer funcionar a fa-
brica sem ele, enquanto a fabrica pode muito bem funcionar sem seus
superiores.

Em segundo lugar, o diretor-adjunto esta absolutamente incapaci-
tado para controlar o trabalho do engenheiro técnico, porque a ma-
* A racionalizacdo ndo significa que tenham sido encontradas as melhores solu-
¢bes possiveis, e sim gue foram fixadas normas rigorosas e que pode ser pre-
visto, antecipada e exatamente, o desenvolvimento futuro das coisas.
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nutengdo esta situada no ambito do empirismo, das receitas e das
formas de trabalhar baseadas na experiéncia pratica, ¢ cle nao possui
a formacgéo necessaria para conhecer os “macetes” de um oficio cujo
acesso lhe € cuidadosamente vedado pelo engenheiro técnico. Além
disso, o decoro oficial que envolve o “corpo dos engenheiros”, cons-
titui uma protecao suplementar para o engenheiro técnico, ja que essc
decoro torna pouco menos que impossivel que o diretor-adjunto apren-
da por si s6 o oficio de técnico. Se cle tentasse aprendé-lo, se arris-
caria ¢ cometer erros que lhe fariam perder prestigio. Conseqiiente-
mente, o diretor-adjunto pode dar ordens ao engenheiro técnico, po-
rem, nao pode controlar sua execug@o, ¢ o engenheiro técnico que,
evidentenmiente, ndo pode dar ordens ao diretor-adjunto, pode, apesar
disso, controlar estreitamente seu comportamento, na medida em que
ele tem meios para fixar ao diretor-adjunto os limites do que ele tem
ou ndo possibilidades de fazer.

Em terceiro lugar, os meios humanos de que dispde o diretor-
adjunto sdo pouco eficazes, jA que a cadeia de transmissdo que ele
pode utilizar € extremamente fraca. Os chefes de servico e os chefes
de oficina, que transmitem e fazem cumprir suas ordens, sdo muitc
passivos e ele ndo lhes tem a minima confianga. O engenheiro técnico,
pelo contrario, pode apoiar-se sobre um grupo de operarios profis-
sionais competentes € ativos.

J4 tivemos ocasido de ver como, na oficina, sdo os operarios da
manutengdo os que estdo em posi¢do de forca vis-a-vis dos chefes de
oficina. Este Gltimo elemento da situacdo tem uma importancia deci-
siva. O engenheiro técnico protege os privilégios de seus operarios da
manutengao.

Estes, em compensagdo, apdiam seu engenheiro técnico, e seu
apoio torna a posi¢io deste inexpugnavel. E gracas a eles que a area
da manutencdo permanece impenetravel para os politécnicos, ¢ que o
engenheiro técnico pode resistir ao diretor-adjunto e contrariar todas
as suas iniciativas. Um dos engenheiros técnicos entrevistados nos
disse bem francamente:

“FEu tenho meus companheiros bem na mdo e, por isso, posso fa-
zer o gue quero, e o diretor é obrigado a passar por onde eu quero.”
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Finalmente, qualquer iniciativa do diretor-adjunto, dentro de
sua propria esfera de acdo, isto é, a organizagdo da producio corre
o risco de ser submetida a intervencdo do servico da manutencio e
do seu chefe todo-poderoso, na medida em que a influéncia dos ope-
rarios da manutencdo pode fazer fracassar qualquer reforma. Isto é
0 que sugeriram varios entrevistados ao fazer-nos declaragoes do se-
guinte teor:

“Além do nosso trabalho, somos obrigados a meter o nariz na
fabricacdo.”

“Dentro de nossas atribui¢des, nés fazemos muitas vezes o tra-
balho do engenheiro da fabricagdo.”

Esse sucesso dos engenheiros técnicos na vida pratica da fabrica,
nao pode deixar de repercutir na organizacdo formal do Monopdlio.
Eles sao os que formam parte do Conselho, o qual significa que, mes-
mo no plano formal, a situacdo € ambigua, jA que, como salientam
os diretores ¢ os diretores-adjuntos descontentes, por um lado, o en-
genheiro técnico € subordinado do diretor-adjunto e, pelo outro, na
sua qualidade de membro do Conselho — geralmente muito antigo
— e¢le é, no minimo, seu igual e nio pode ser tratado sem considera-
¢ao. Finalmente, o diretor corre o risco de tornar-se um arbitro rela-
tivamente impotente entre dois chefes de servigo, um dos quais € mais
antigo € mais competente que o outro. Tal como nos disse um encole-
rizado jovem diretor-adjunto:

“O Conseclho se transforma em um soviete.”

As reagbes dos diretores-adjuntos ndo carecem de amargura.
Afinal, eles tém tantos motivos para sentir-se decepcionados como 08
engenheiros técnicos. Eles estdo investidos oficialmente com a autori-
dade, porém. se encontram constantemente impossibilitados de exer-
cé-la. e ndo tém dominio reservado; os problemas de pessoal lhes sido
tabus; ndo podem tomar a menor iniciativa, vistos os limites das rela-
¢oes extraordinariamente rigidas quc se¢ estabeleceram entre os sindi-
catos ¢ a diregdo-geral; ndao podem exercer qualquer influéncia, nem
mesmo organizando a formagdo dos operdrios, ¢ nem podem intervir
na distribuicdo dos postos de trabalho, utilizando estimulos materiais
ou morais, porque a rigidez do regulamento da antigiiidade torna esses
meios ilusorios. Os problemas cotidianos que ocasionam o funciona-
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mento da fabrica ndo tém, por isso, grande interesse para os diretores-
adjuntos. A tnica possibilidade de acdo que lhes resta é a decorrente
dos progressos que aportam os melhoramentos técnicos e as reorgani-
zagGes que cles impoem. Porém, é justamente nesta arca onde eles vao
ir de encontro a resisténcia de seus engenheiros técnicos.

O diretor-adjunto pode adotar uma atitude moderada. Nesse
caso, ele agird com diplomacia, ou seja, aceitara satisfazer muitas das
exigéncias do engenheiro técnico, a fim de obter, em troca, alguns
resultados limitados, porém, substanciais. Esse tipo de escolha € o
mais racional e tanto mais teoricamente concebivel, se tomarmos em
consideragdo que sua situagdo € proviséria e que ele pode atribuir
suas decepcdes a falta de experiéncia e as necessidades que impdem
qualquer aprendizagem. Porém, a atitude mais freqiientemente ado-
tada pelo diretor-adjunto é justamente a contraria: devido a sua juven-
tude e a sua necessidade de afirmar-se, ele responde a todos os ata-
ques do engenheiro técnico e luta tanto quanto pode para colocé-lo
em seu lugar, surgindo, neste caso, uma situagdo de guerrilha per-
pétua que amarrara completamente os dois adversarios. J4 ndo sera
mais possivel tomar qualquer decisao em funcdo dos dados e do valor
real dos argumentos em apreco, e cada uma das partes procurara
unicamente reforcar sua posi¢do, debilitando a do adverséario.

A fim de ilustrar de forma mais concreta as conseqiiéncias pra-
ticcs de uma tal situagdo, examinemos em detalhe um exemplo extra-
ordinariamente chocante que nos foi comunicado no decorrer de nos-
sas entrevistas.

O heréi de nossa histéria é um chefe de oficina ingressado na
fabrica poucas semanas atras; esse chefe de oficina, ao contririo do
que acontece com a maioria de seus colegas, possui bons conheci-
mentos técnicos, adquiridos ao longo de bastantes anos de experién-
cia na indudstria privada. Um dispositivo importante da instalagdo
técnica que controla o funcionamento de sua oficina entra em pane;
chama-se entdo, naturalmente, ao operario da manutengdo responsa-
vel por esse equipamento. Esse operario desmonta algumas pegas,
verifica algumas conexdes e declara tratar-se de uma pane bastante
séria, cuja reparacdo ndo pode ser feita as pressas, € que serd neces-
sario parar a produgao até localizar a causa do defeito. O chefe de
oficina se irrita pelo tom peremptoério do operario da manutencio, e



Michel Crozier 185

a discussdo degenera rapidamente em disputa. Apds acusar o opera-
rio de preguicoso e incompetente, ele mesmo se pde a trabalhar e des-
cobre que a pane ndo era tdo grave quanto o operario queria fazer-lhe
acreditar, e que a causa real da mesma era a péssima manutengdo de
uma das pegas. Furioso e pensando que, desta vez, ¢le “pegou” um
operario culpavel de negligéncia grave, vai falar com o chefe de secio
para pedir-lhe que exija, com ele, a aplicagdo de uma san¢éo exem-
plar. O chefe de se¢io ndo aprova absolutamnete sua resolugido, pro-
cura acalma-lo e lhe pede encarecidamente que, pelo menos, tente
acertar o assunto com o engenheiro técnico. O chefe de oficina con-
corda finalmente a contragosto, mas o engenheiro técnico se¢ recusa
em absoluto a escuta-lo. Uma nova disputa estoura ¢, no fim, o chefe
de oficina termina ouvindo-se dizer brutalmente que esses assuntos
ndo sao da sua incumbéncia, que os chefes de oficina nio tém algada
em matéria técnica, e que ele ndo ¢ diferente dos outros. A cada vez
mais enfurecido, ele irrompe no escritério do diretor *, que o escuta
com muita atengao, lhe agradece calorosamente o zelo que desenvolve
. no exercicio de suas fungdes, e acaba dizendo-lhe, com todo o tato
de que pode ser capaz, que tendo em vista a insuficiéncia de provas,
nao acredita ser possivel impor uma sanc¢ao ao operario faltoso, e que,
conseqiientemente, lhe aconselha que esqueca o assunto.

Quando mais tarde, o diretor que tomou essa decisdo nos contou
o incidente, ele fez questdo de explicar-nos por que ela era a tnica
decisdo racional a tomar. Se ele tivesse punido o operario da manu-
tengdo, todo o servigo teria entrado em greve com o apoio do enge-
nheiro técnico. Eles teriam podido facilmente paralisar a fabrica e
ele, o diretor, teria sido muito provavelmente abandonado pela dire-
¢do-geral, que ndo teria querido enfrentar os sindicatos por causa de
um assunto tdo trivial ¢ tdo ambiguo. Se ele tivesse aceitado os riscos
que implicava apoiar o chefe de oficina, o resultado mais provavel
teria sido a perda completa do seu prestigio. Como contrapartida, sua
passividade redundou na diminuigdo do interesse pelo trabalho de
um dos rarissimos chefes de oficina que poderia ter exercido uma
influéncia positiva na fabrica e que, efetivamente, deixou o Monopdlio
pouco tempo depois. A escolha ndo foi facil, porém, o diretor conti-
nuava pensando ter agido da melhor maneira possivel e, ao pensar
* Na época em que ocorreu esse incidente, a fabrica em questdo nédo tinha dire-

tor-adjunto.
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novamente no assunto, ndo podia deixar de alegrar-se por nido ter
contado, na época, com a preseng¢a de um diretor-adjunto, ja que um
homem jovem e falto de experiéncia, como o sido habitualmente os
diretores-adjuntos, certamente teria aproveitado a ocasiado para pro-
curar tirar partido dela, tornando assim mais grave uma situagio ja
bastante desagradavel.

Este tipo de situagdo conflituosa que acabamos de descrever,
aparece como se estivesse estreitamente estruturado de antemao. So-
mente pudemos encontrar quatro excegoes, € cada uma delas pode ser
muito bem explicada a partir do modelo geral, desde que se facam in-
tervir dois fatores suplementares: as decisoes de reorganizagido toma-
das pela diregdo-geral e as possiveis debilidades de carater dos enge-
nheiros técnicos. Uma analise mais profunda desses casos excepcionais
nos proporcionarda uma visao mais completa do modelo geral.

A reconstrugdo e o remanejamento da fabrica, e todas as trans-
formagdes que eles supdem ¢ tornam possiveis, constituem o Unico
fator material que pode alterar a rotina habitual e o tipo de conflito
correspondente. Como ja tivemos ocasiao de ver, uma dessas situa-
¢oes da ao diretor e ao diretor-adjunto uma sobrecarga de responsa-
bilidades e iniciativas que tornam as relagoes mais faceis entre eles.
Mas, ao mesmo tempo, também lhes dd uma vantagem decisiva as
expensas do engenheiro técnico. Enquanto no ambito habitual da fa-
brica, a unica fonte de incerteza decorre dos problemas da incum-
béncia do engenheiro técnico, em uma situagdo de grande reorganiza-
¢do, a principal fonte de incerteza provém das decisdes que serdo
tomadas pelo diretor ¢ o diretor-adjunto, no que diz respeito ao cir-
cuito de operagdes € ao remanejamento dos postos de trabalho. Duas
de nossas quatro excegdes correspondem aos dois unicos caso de
reorganizagao total que conheccemos, ao passo que, nos outros casos
de reorganizagdo e remanejamento, podemos observar conseqiiéncias
leves, porém, mesmo assim, bastante significativas no tocante ao poder
de negociagao dos dois parceiros.

O segundo fator de diferenciacdo diz respeito a personalidade e
a propria capacidade do engenheiro técnico. No caso mais geral, essa
diferenciagdo pode ser percebida através de nuancas da situagdo. Um
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engenheiro técnico antigo e bem sucedido na fabrica sera mais pru-
dente e menos agressivo, o qual permitird, talvez, se o seu oponente
for também moderado, o estabelecimento de umas relagdoes mais cal-
mas. Temos, em uma das extremidades da cadeia de possibilidades,
um caso que pode servir como exemplo bem claro desse concurso de
circunstancias, que corresponde a nossa terceira exce¢io. Trata-se do
caso de um velho engenheiro técnico que soube assentar tdao bem sua
cutoridade frente a um diretor poucce enérgico e uma sucessdo de
diretores-adjuntos de curta permanéncia no posto, que todo o mundo
lhe reconheceu ter um papel preponderante no funcionamento da fa-
brica *; seu sucesso o tornou muito tolerante e, eventualmente, até
mesmo amigavel em relacdo aos politécnicos 7. Na outra extremidade,
temos um ultimo caso, nossa quarta exce¢do, que € o de outro enge-
nheiro técnico sem resisténcia nervosa suficiente para enfrentar as
dificuldades de um papel muito tensivo, e afundou completamente,
abandonando a luta e negligenciando simultaneamente seu trabalho
e suas obrigagoes.

A personalidade do diretor-adjunto pode também ter alguma
importancia, porém ela ndo provoca nunca diferengas tio grandes;
pode contribuir para mudar a atmosfera das relagoes, porém, ndo ha
grandes possibilidades de que mude seu equilibrio. Nao conhecemos
qualquer exemplo de diretor-adjunto afundando-se nem obrigando o
engenheiro técnico a capitular. O jogo € excessivamente fechado, e
os jogadores procuram tdo ansiosamente tirar o maximo partido dele
que, salvo em circunstancias excepcionais, podem ser previstos, sendo
os resultados exatcs, pelo menos seus grandes tragos. Como ninguém
esta disposto a ceder, e todos os dados sao conhecidos de antemao,
resta pouca margem de iniciativa possivel, e o proprio jogo das per-
sonalidades nao pode transformar a situagdo, a nd3o ser em €asos com-
pletamente excepcionais.

* Contrariamente ao que poderia esperar-se, essa concordancia na cuspide néo
tem repercussoes no clima da oficina, ja que os operdrios da manutengio,
que perderam scu protetor habitual, precisamente por causa do proprio suces-
so do seu engenheiro técnico, se sentem mais vulnerdveis e tém tendéncia
a lutar ainda mais violentamente na defesa de seus interesses nas oficinas.

+ O mesmo engenheiro que fez ¢ comentario um pouco ambiguo sobre a evolu-
¢do dos politécnicos ¢ a “modéstia” dos mais jovens deles.
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Modelos de comportamento proprios de cada categoria

Estilo de adaptagdo dos engenheiros técnicos

As relagdes do engenheiro técnico com o diretor-adjunto nao saa
as uUnicas que parecem estar antecipadamente estruturadas; suas pro-
prias reagdes, seu modo de adaptar-se pessoalmente, € até suas atitu-
des no trabalho, também parecem esta-lo.

Dentro dessa perspectiva, € muito curioso constatar que as entre-
vistas com os engenheiros técnicos que nos foi possivel visitar, sdo
exatamente parecidas, de uma extremidade a outra da Franca, en-
quanto esses engenheiros rarameate se encontram uns com 0s outros,
havendo muito deles que somente conhecem, quando muito, dois ou
trés colegas. Conseqiientemente, a semelhanga entre seus comentarios
somente pode ser explicada pelas influéncias reciprocas, que criam
“interagdes” freqiientes.

O primeiro trago caracteristico da psicologia dos engenheiros
técnicos € o amor que sentem pela sua profissdo. Eles se mostram
muito orgulhosos na elaboragdo da lista de suas responsabilidades,
pondo nisso um cuidado particular que ndao pode ser encontrado entre
os outros membros da equipe de dire¢do. Eles se gloriam de estar
muito ocupados; a terceira parte dos engenheiros técnicos se queixa
de estar sobrecarregada de trabalho e de nao ter tempo de fazer tudo
o que deveria. Porém, inclusive quando pretendem estar esgotados,
nao estdo por isso menos entusiasmados * pelo seu trabalho que, se-
gundo dizem, € simultaneamente interessante e variado, e pelo seu pa-
pel absolutamente indispensével para o funcionamento da féabrica, ja
que, “se o servico técnico ndo funciona, é a fabricagcdo que sofre ime-
diatamente as conseqiiéncias”. Através das entrevistas, o engenheiro
técnico aparece como uma espécie de “factotum” competente e ativo,
sobre cujos ombros descansa toda a responsabilidade pelo bom fun-
cionamento da fabrica.

O segundo traco caracteristico importante nos parece ser a ati-
tude paternalista e autoritaria que cles manifestam em relagio a seus

* Talvez até o estejam mais
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subordinados. Os engenheiros técnicos sdo os tinicos funcionarios do
Monopdlio que declaram recusar o direito da anrigiiidade; reclamam
categoricamente o direito de impor sangdes, de recompensar e de colo-
car seus opeiarios onde bem entendem, e falam de seus subordinados
e dos operarios em geral com grande liberdade, sem tomar qualquer
precaucdo formal. Nos dois casos em que nos foi possivel analisar
atentamente usas relacGes com os operdrios da manutencdo, através
das entrevistas com uns € 0s outros, estes se queixaram do seu autori-
tarismo, ao passo que nos asseguravam conceder-lhes seu total apoio.
Essa rudez dos engenheiros técnicos ndo significa que eles tenham
dificuldades em comunicar-se, muito pelo contrdrio, parece que estdo
muito mais ao corrente dos sentimentos dos operarios do que os outros
membros da direcdo, e que sdo os 1nicos a julgd-los de forma
realista.

O terceiro trago realmente relevante é a agressividade dos enge-
nheiros técnicos frente a seus superiores. Enquanto, por um lado, sdo
paternais e um pouco paternalistas com seus subordinados, pelo outro,
eles sdo sempre muito violentamente criticos com relagdo aos politéc-
nicos, sob cujas ordens devem trabalhar, e aproveitam, com muita sa-
tisfacdo e uma espécie de inveia infalivel, o menor erro dos mesmos,
para fazé-los sucumbir. Queixam-se muito amargamente da incompe-
téncia dos engenheiros e da “covardia” da diregdo-geral; desaprovam
em bloco o sistema de organizagdo do Monopolio, e responsabilizam
aos politécnicos pela “desordem”, pelos salarios insuficientes, ¢ pela
impossibilidade em que eles se encontram de obter promogdes. Qual-
quer controle, enfim, lhes parece insuportavel.

Quarto trago, os engenheiros sao muito legalistas. Suas entrevis-
tas sdo muito mais precisas que as dos outros membros da direcdo.
Seus argumentos giram sempre em torno de problemas praticos. Pare-
ce como se quisessem oferecer uma imagem de homens com experién-
cia. conscienciosos ¢ responsaveis, muito sobrecarregados e sempre a
postos para reparar os erros de um grupo de amadores inteligentes e
brilhantes, porém, totalmente irresponsaveis. Essa imagem ndo esta em
contradi¢do com os comentédrios que outros membros do grupo da
direcdo e seus operarios nos fizeram a seu respeito; os primeiros os
véem como colegas intolerantes e desagradaveis, embora muito com-
petentes, enquanto os segundos, como podemos lembrar, queixam-se
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do seu paternalismo antoritario, mas neles veneram o tipo de chefe
eficiente e responsavel.

Finalmente, esse personagem solitario, austero e dotado de pés-
simo carater, nao somente declara ser feliz, senao que, zlém disso, pa-
rece declarar-se tanto mais satisfeito quanto mais violentas sdo as quei-
xas que exprime. Por muito paradoxal que possa parecer a primeira
vista, 0os engenheiros técnicos menos agressivos com seus colegas da
dire¢do, sao menos apaixonados pelo seu trabatho e se mostram muito
menos satisfeitos que os outros. A relagdo nédo € linear, porém, a asso-
ciagdo entre a agressividade ¢ a boa adaptagdo ao oficio € muito mais
positiva do que negativa,

Mas, o que foi feito dos quatro engenheiros que ndo se encon-
travam em situacio de conflito? — Suas atitudes constituem também
excecdes da forma de adaptacdao que acabamos de descrever. As dife-
rengas, todavia, ndo sdo tdo considerdveis como poderia acreditar-se,
e seu comportamento, afinal, pode muito bem ser explicado dentro do
contexto do modelo geral.

Se examinarmos primeiramente os trés casos nos que o engenheiro
técnico ¢ dominado pelo diretor-adjunto, descobriremos que os enge-
nheiros em causa continuam dizendo que gostam da sua profissao e
expondo algumas das queixas habituais; o que desaparece € seu orgu-
lho, sua paixio pelo trabalho, seu “ativismo” e sua agressividade. Eles
se tornaram passivos e expressam suas queixas com dissimulo ou, quan-
do muito, ficando em siléncio. Mais curioso, talvez, ainda, € que, a
partir do momento em que renunciam a combater seus superiores, pare-
cem perder sua autoridade sobre seus subordinados *. A analise des-
ses exemplos ndo somente ndo contradiz nosso modelo geral, sendo
que pode até ajudar a melhoré-lo. Essa andlise permite realmente com-
preender melhor a situacdo que deve enfrentar o engenheiro técnico.
Em um sentido, essa situagdo é muito favoravel, porém, ao mesmo
tempo, também € extraordinariamente tensiva, ndo apenas devido as
responsabilidades ¢ a estafa, mas também e sobretudo ao isolamento
e ao clima de luta e hostilidade geral. E entdo natural que alguns dos
engenheiros técnicos ndo possam resistir a tensao que essa situagao

* Ja tivemos ocasido de observar as reacdes dos subordinados dos engenheiros
técnicos, em dois dos trés casos em aprego.
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impde, que desabem e se tornem, pelo menos a seus préprios olhos,
uns fracassados.

O quarto caso excepcional, isto é, aquele que situamos no outro
extremo, se caracteriza por uma atenuagao das queixas e da agres-
sividade. O engenheiro técnico bem sucedido parace tornar-se mais
calmo, sem detrimento, porém, de sua prudéncia e provavelmente de
sua desconfianga.

Em dltima anélise, a luta pelo poder parece ser o fator determi-
nante da boa adaptacdo do engenheiro técnico. Na sua situagao, ele
nao pode conquistar o poder, a ndo ser que siga estritamente um cami-
nho muito estreito. Nao ha escolha, ou ele adota o comportamento
requerido pelo seu papel social, ou abandona a partida e perde até
mesmo o respeito de si mesmo. E naturalmente impossivel decidir em
que medida a situagdo modela os tragos da personalidade que acaba-
mos de expor, nem em que medida as semelhangas que chamaram nos-
sa atencao sdo devidas a um processo de “auto-selegao”. Mas como as
alternativas, de qualquer forma, sdo poucas, parece, pelos menos a pri-
meira vista, que a violéncia da situagdo deve constituir a forga domi-
nante.

Uma ultima conseqiiéncia dessa situacdo e de seu carater opres-
sivo deve ser finalmente salientada. O sucesso do engenheiro técnico
em sua luta pelo poder decorre do fato de que sua area de atividades,
como ja tivemos ocasido de ver, ndo é racionalizada, o qual lhe da
a vantagem estratégica decisiva de controlar a Unica fonte de incer-
teza subsistente em um sistema, por outro lado, dominado pela rotina.
Podemos entdo predizer que ele se esforgard, antes de nada, em man-
ter o mesmo estado das coisas que lhe proporciona essa vantagem, €
que, geralmente adotard uma atitude conservadora em todas as esferas
da organizacdc e da tecnologia suscetiveis de afetar a manutengao.
Essa deduc@o se justifica muito exatamente pelos comentarios que nos
fizeram sobre os avancos técnicos possiveis, no decorrer de nossas
entrevistas. Pode inclusive ser constatado que os engenheiros técnicos
com capacidade de inovacao e gosto pela pesquisa pratica — e exis-
tem alguns neste caso — néo trabalham nunca nos problemas da ma-
nutengdo, os quais, dizem eles, devem permanecer no dmbito do em-
pirismo.
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Estilo de adaptag¢do dos diretores

As reacdes dos diretores parecem ser tdo variadas quanto as dos
engenheiros técnicos sdo semelhantes. Esta oposi¢do pode parecer-nos
surpreendente, ja que os dois grupos participam do mesmo clima buro-
cratico e devem ambos adaptar-se a uma situagdo igualmente cons-
trangedora, da qual nenhum dos dois pode escapar. Porém, essa dife-
renca corresponde exatamente a nossa hipotese sobre a importancia
decisiva das relacoes de poder, para compreender a forma de adapta-
¢do dos individuos. A situacao do diretor a este respeito €, com efeito,
totalmente oposta a do engenheiro técnico, visto ndo ser-lhe necessario
adotar um comportamento ou um estilo particular, para afirmar sua
proeminéncia. O prestigio e a influéncia oficiais lhe sdo dados ji no ini-
cio, sem necessidade de que ele tenha de lutar para obté-los. Seu pro-
blema nao é conquistar uma posi¢do, mas conseguir tirar partido dos
meios de acfo oficiais inadequados de que dispde. E o problema da
frustragdo de um homem que percebe ser prisioneiro de um sistema de
organizagdo que funciona por si s6. Essa situagdio, contrariamente 3
do engenheiro técnico, ndo lhe permite culpar a qualquer outro grupo
que possa considerar como responsavel pelas suas dificuldades. As
diferengas de reacdo que constatamos entre os diretores correspondem
aos sentimentos de incerteza e importancia relativa de um grupo que
se encontra em posicao de inferioridade.

Ja descrevemos com detalhe as queixas dos diretores de fabrica,
que ndo tém o direito de contratar nem de exonerar um subordinado,
nem mesmo o de coloca-lo no lugar que, do seu ponto de vista, achar
melhor para o bom funcionamento da organizacdo. Ninguém depende
dele realmente, a nio ser o grupo, tdo passivo como pouco influente,
dos chefes de seg@o ¢ dos chefes de oficina. Os problemas da produgao
e venda sdo problemas de rotina. A manutengdo estd nas maos, muito
competentes, do enzenheiro técnico. Unicamente a construgdo de no-
mas oficinas, a reorganizagao das antigas e a transformacao geral, po-
dem constituir para ele um desafio e uma perspectiva interessante de
agdo. A influéncia do diretor, como ja tivemos ocasido de ver, corres-
ponde muito mais ao estilo judiciario-administrativo, que ao de um
homem de acdo.

Poderia alegar-se, evidentemente, que uma func@o “administra-
tivo-judiciaria” €, muitas vezes, psicologicamente estimulante, e que
muitas pessoas se adaptam a ela satisfatoriamente. Porém, no caso do
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Monopolio, essa funcdo contradiz a formagao e as expectativas an-
teriores dos diretores, como também esta, pelo menos parcialmente,
em contradicdo com seus valores € com seu quadro atual de referén-
cia. Eles sao constantemente chamados a agir como administradores
e como arbitros, porém, ao mesmo tempo, também sdo lembrados de
serem chefes de inddstria, principalmente responsaveis pelo progresso
e pela eficiéncia das organizagdes que dirigem. Enfim, seus colegas,
realmente pouco numerosos — mas existem — que, no seio do Mono-
polio, conseguiram, gragas a circunstancias excepcionais, alcangar o
sucesso nesse plano de acao que lhes é proibido, sdo aqueles que tém
o mais alto prestigio ante a dire¢ido-geral e dentro de toda a organi-
2agao.

O panel de diretor esta muito longe de corresponder as esperan-
¢as depositadas ein sua carreira por um homem ao qual seus sucessos
escolares prometiaim um brithante futuro. E verdade gue o prestigio
de um diretor do orpo de engenheiros do Monopdlio é bastante eleva-
do, mas em nossa sociedade violentamente competitiva, esse prestigio
ja ndo é mais coisiderado como um sucesso pessoal apreciavel. No
plano das realizacdes praticas, o balango é raramente positivo e, no
plano humano, nfo existe compensagdo possivel, ja que o diretor nao
tem as responsabilidades nem a influéncia de um chefe. Finalmente, em
suas relagdes com o seu estado-maior, o diretor pode, é claro, marcar
as distancias as que seu titulo lhe da direito, mas nao pode deixar de
sentir-se afetado pelas dificuldades do ambiente.

A existéncia desse conjunto de fatores convergentes dificulta
qualquer adaptagiio, mas, ao contrario do que acontece no caso dos
engenheiros técnicos, nao impde um modelo Gnico de comportamento.
N3o nos encontramos aqui ante um grupo subordinado que possa en-
contrar facilmente um bode expiatério em um grupo dominante, um
inimigo contra o qual apresentar uma frente unida, mas ante um grupo
que € ele mesmo dominante, e unicamente pode queixar-se do conjun-
to de um sistema do qual participa muito pessoalmente. E verdade que
os diretores podem acusar a diregdo-geral — e nao deixam de fazé-
lo —, porém, eles estao excessivamente ligados a seus colegas das re-
particdes do Ministério, para que suas queixas deixem de apresentar
muitas nuangas e possam constituir uma ideologia constringente.
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De fato, os diretores que entrevistamos reagiram de trés manei-
ras extremamente diferentes, que representam trés modelos distintos
de comportamento e trés estilos de vida.

O primeiro modelo, o da adaptacdo satisfatoria, é muito raro.
Ele corresponde ao sucesso pessoal no seio do Monopolio. Esse suces-
so é o resultado de qualidades individuais, mas, visto desde fora, com
os olhos dos colezas diretores, requer uma grande dose de sorte. Ele
deve, efetivamente, concretizar-se através de uma transformacio e
reorganizagdo espetacular de uma fébrica, e esta oportunidade rara-
mente se apresenta. Qualquer diretor pode, € claro, interessar aos res-
ponsaveis da direcdo-geral em um projeto que chame a atengdo sobre
ele, porém, todos os projetos, por muito validos que eles sejam, nio
podem ser postos na pratica simultaneamente. Os acasos da antigiii-
dade desempenham um grande papel na atribuigao dos postos ¢ nem
todo o mundo pode ter a sorte de chegar a uma sitnagao na qual possa
fazer suas experiéncias. Enfim, o sucesso pessoal, dentro de uma orga-
niza¢do administrativa tao rigida, parece exigir qualidades de diplo-
macia, das quais nem todos estao dotados.

Visto ndo haver lugar para todo o mundo, e visto também as
oportunidades de sucesso serem muito raras, este deve ser ainda mais
brilhante. Conseqiientemente, ele oferece satisfagdes tanto mais consi-
deraveis, quando se considera que ele permite responder simultanea-
mente a duas exigéncias geralmente contraditérias, a exigéncia de
seguranca € a de realizacdo. Apesar de sua raridade e apesar da
acusacdo de favoritismo que ela implica, sua importancia é muito
grande na organizacao, ja que ela constitui um polo de atragdo e, para
muitos, uma esperanca. E essa raridade, enfim, é a que oferece a Unica
medida realista possivel do sucesso e, por muito que os diretores criti-
quem aqueles colegas que o atingiram, 0s que nao tiveram essa Opor-
tunidade ndo deixam, por isso. de sentir-se profundamente influencia-
dos pela sua existéncia.

Nas situacdes de rotina, que constituem a regra geral, encontra-
mos duas reacoes opostas, que determinam dois estilos diferentes de
vida. A primeira consiste em disfargar a realidade a si mesmo, reivin-
dicando a plena responsabilidade de tudo quanto possa acontecer na
fabricz. Os diretores que reagem desta forma, conseguem justificar
essa afirmativa levando a sério o seu papel formal e pretendendo agir
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livremente guando Cdo o visto de sua autoridade ao que foi decidido
sem o seu concurso. Eles devem reconhecer certamente muito bem,
estarem semore escolhendo as mesmas solugdes, porém, explicam esse
fato salientando sua preocupacdo pelo interesse geral. Trata-se de
homens responsaveis e prudentes, que acreditam ter a obrigagdo de
sacrificar as vantagens a curto prazo, em beneficio dos interesses per-
manentes das instituicdes que dirigem. Essa fuga da realidade, ou me-
lhor, essa vontade de pd-la novamente em cena dentro de uma decora-
¢ao mais vantajosa, os obriga a adotar uma atitude um pouco teatral
de grande procurador do Estado. A personagem publica que eles repre-
sentam. de zrande funciondrio responsivel que, evidentemente, com-
preende os defeitos de algumas das solugdes que é obrigado a aplicar
em nome de um interesse geral superior, acaba por impregnar até sua
propria personalidade privada. Nesse esfor¢o constante, que nao care-
ce de grandeza, eles encontram compensagoes que, pelo menos na
aparéncia, lhes satisfazem. O grupo de diretores que aderem a esse
estilo de vida apresenta uma fachada de atividade feliz.

Seus colegas que adotaram o segundo estilo de vida aparecem,
ao contrario, extremamente infelizes. A solugdo que encontraram
para resolver suas dificuldades de adaptagdo ndo consiste nessa espé-
cie de sublimagdo da realidade a qual se entregam os primeiros, mas
em uma exageragdo no sentido inverso da mesma realidade, que pos-
sa eximi-los de qualquer responsabilidade. Os diretores tipo “homem
de Estado™ pretendem que tudo lhes é possivel, que nada lhes é impos-
to que eles mesmos nao tenham livremente desejado. Estes declaram
nao ter absolutamente qualquer liberdade nem qualquer iniciativa, e
que nao servem absolutamente para nada. Minimizando assim sua
personagem publica, eles preservam sua personalidade privada que,
desta forma, tem o direito a ser cultivada e brilhante, sem sentir-se
atetada pelo seu fracasso profissional, ja que, se um diretor nada pode
fazer, ndo pode ser censurado por nio ter sido melhor sucedido. Seus
colegas se identificam como homens que conseguiram, eles negam
qualquer possibilidade de conseguir.

Evidentemente, esses dois modelos de comportamento raramente
estdo tdo bem caracterizados como na descrigdo que acabamos de fa-
zer. Porém, mesmo sob essa forma tao acusada, eles correspondem,
ndo obstante, a “grosso modo” e sobretudo o segundo, a uma minoria
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apreciavel de diretores, visto que um diretor em cada quatro nos de-
clarou nao ter a menor iniciativa.

Entre esses dois modelos, existe outro intermediario dificil de
definir, que apresenta tragos do primeiro e do segundo, ou melhor,
que é uma acomodacdo mais realista entre um otimismo e um pes-
simismo igualmente exagerados. A consciéncia dos limites de sua agéo,
sem por isso perderem o proprio gosto pela mesma, aproxima alguns
diretores ao modelo de diretor bem sucedido que ja temos descrito.
E necessario salientar que o comportamento baseado nessa cons-
ciéncia, geralmente coincide com um maior niimero de possibilidades
de realizacdo. Em outros casos, pelo contrario, parece mais tratar-se
de uma justaposicao de razdes opostas, e de uma falta de coeréncia,
do que de uma preocupagao pelo realismo, jad que o mesmo diretor
pode dizer que é todo-poderoso e, a0 mesmo tempo, que nao tem
iniciativa.

Estilo de adaptacdo do diretor-adjunto

Os diretores-adjuntos parecem ter mais capacidade para aceitar
as circunstiancias de sua situagdo, de maneira mais realista. Mas, se
as suas reagdes individuais nao sdo tao desordenadas como as dos seus
maiores, em compensagao, elas sao muito diversificadas e estdo muito
longe de ser estruturadas como as dos seus adversarios naturais, oS
engenheiros técnicos.

Esse estilo de adaptagdo corresponde as particularidades de sua
situagdo, que é, simultanecamente, uma situacdo de aprendizagem, ou
seja, temporaria, ¢ de uma perfeita seguranca, que lhes proporciona
uma grande liberdade de espirito. Sua parada no jogo ndo é considera-
vel; eles ndo estdo tdo empenhados em seu papel como o esta o dire-
tor e, principalmente, o engenheiro técnico. Sua lucidez nao permite,
de forma alguma, pér em perigo o seu amor préprio nem sua digni-
dade pessoal.

Sua relativa inferioridade nas relagdes de poder, constitui real-
mente para eles uma provacdo bastante dura de suportar, que os in-
fluencia no plano afetivo, porém, essa dificuldade, no entanto, nao
pode afetar todas as suas reagoes. Os diretores-adjuntos encontram
realmente com facilidade, bodes expiatorios na velha geracao; € para
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eles muito facil indignar-se pelo absurdo do sistema de organizacédo e
imaginar que, quando eles detiverem o poder, o sistema mudara. Tan-
to no czso deles esperarem pacientemente sua vez, quanto no de luta-
rem aspercmente pelas suas idéias, ou o de se prepararem para deixar
o Monopolio, a critica continuara sendo para eles uma atividade tran-
qiiilizadorz e equilibrante, a qual poderdo dedicar-se sem ter a impres-
sao de estar depreciando sua prépria funcdo. Observando as nuangas
de suas atitudes nas entrevistas, pode também ser percebido um senti-
mento de desprendimento e de liberdade. E a esse sentimento, acredi-
tamos, que eles devem sua adaptagdo, tdo facil quanto feliz, a sua
situagdo temporaria, a0 mesmo tempo que criticam violentamente al-
guns de seus aspectos. Entre eles, a agressividade intelectual pode,
ainda, combinar muito bem com uma afetividade equilibrada.

No que diz respeito ao trabalho em si, as condigdes para uma
adaptagao satisfatéria parecem, no entanto, bastante limitadas. Essa
adaptacdo estd condicionada a trés fatores: o programa de acdo da
fabrica, que pode, muito poucas vezes, comportar responsabilidades e
iniciativas para um diretor-adjunto, o comportamento do diretor, que
pode estar ou ndo disposto a cooperagdo e, finalmente, as relagoes
com 0s servigos técnicos, as quais, em uma pequena minoria dos ca-
sos, podem ser simplificadas, como ja tivemos ocasido de ver, me-
diante a derrota dos engenheiros técnicos. Quando pelo menos dois
desses fatores coincidem, podemos ter a certeza de que o diretor-
adjunto se adaptara satisfatoriamente a seu papel, sentindo-se muito
feliz com sua adaptag@o.

Devemos acrescentar que, quando o programa de agdo da fabri-
ca é bastante amplo, o diretor se mostra sempre cooperativo, € o en-
seuheiro téenico perde seu poder de veto. Em compensagdo, quando
cs demais fatores atuam isolcdamente, e nao sio suficientes para deter-
minar uma boa adaptagao.

A adaptagdo satisfatoria, tal como pudemos analisd-la em dois
ou trés casos bem concretos, conduz a uma apreciacdo mais tolerante
da intervencdo da direcdo-geral, como também conduz, geralmente, a
uma visdo mais realista dos problemas. Os diretores-adjuntos bem
adaptados continuam sempre a criticar o sistema de organizagdo,
como também, certamente, o comportamento de seus maiores, pen-
sando continuamente em deixar o Monopdlio. Mas eles tém mator



198 O Fendémeno Burocratico

sentido de suas responsabilidades e mais gosto nelos problemas pré-
ticos e, além do seu melhor equilibrio, ndo parecem ter, contraria-
mente a0 que acontece no caso dos engenheiros téenicos, tragos de
carater comuns bem definidos.

As dificuldades de adaptagdo dos outros diretores-adjuntos (as
trés quartas partes do total) nao supdem uma maior superioridade do
niodelo constringente. Dentro de um clima de frustracao moderada,
encontramos todos os tinos de reacdo. Todavia, trés caracteristicas
comuns sobressaem nitidamente: primeiramente, essa hostilidade ge-
neralizada contrz o sistema de organizagdo atual e contra o compor-
tomento da velha geracdo, das que ja tivemos ocasidc de falar; logo
a seguir, a irritacdo manifestada antc as pretensdes do engenheiro
técnico e, finalmente, uma tendéncia geral para uma espécie de paixao
técnica, na qual pode perceber-se uma profunda decepgdo ante a im-
poténcia das boas intengGes.

Essas caracteristicas comuns se manifestam realmente mais como
uma espécie de orientagio ideoldgica do que como um estilo de vida.
Os diretores-adjuntos, certamente, as percebem como propostas de
reforma coerentes, mas se as analisarmos dentro de sua perspectiva
dinamica, isto é, como uma etapa necessiaria do processo de adapta-
cdo dos futuros diretores & sua situagdo, descobriremos nelas uma
légica completamente diferente.

Quando entram no Monopélio como alunos da Escola de prepa-
racao, todos os diretores-adjuntos dizem, quasc unanimemente *, que
eles foram levados a entrar no servigo publico, e especialmente no
Monopélio, por causa de suas tradicdes “liberais”. O que desejam
realmente, dizem eles, é um emprego que possa oferecer-lhes grandes
tesponscbilidades humanas, € que nédo seja um oficio estreito de téc-
nico. Quando lhes perguntamos como imaginavam seu futuro papel
de diretor-adjunto, todos eles nos responderam que, pessoalmente,
dariam mais importancia a suas responsabilidades humanas do quc a
suas responsabilidades técnicas, € quando, a partir de suas impressoes,
recolhidas durante seu estagio na Escola, nos participaram suas obser-
vagdes sobre a vida na fabrica, sempre colocaram em primeiro lugar
a importancia do chefe e a obrigacao do engenheiro de assumir o seu

* Foram entrevistados os doze engenheiros que, no momento da pesquisa, tra-

balhavam na Escola de aplicagao.
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papel de chefe, tanto em relagéo aos trabalhadores, quanto & comuni-
dade exterior. Eles se viam a si mesmos como os representantes de
uma gerac¢do plenamente consciente da existéncia de problemas huma-
nos na inddstria, impacientes por efetuar as mudangas indispenséaveis
nesse ambito e, desse ponto de vista, se sentiam profundamente dife-
rentes, tanto de seus maiores, conservadores € timoratos, quanto des-
ses engenheiros completamente agambarcados pela técnica, que se
recusam a deixar o minimo lugar para o humano.

Alguns anos mais tarde, ou pelo menos aos olhos de seus colegas,
alguns anos mais velhos, essas opinides aparecem como completa-
mente ingénuas, quando nio ridiculas. Os diretores-adjuntos com
mais de um ou dois anos de antigiiidade ja perderam todo o seu in-
teresse pelo papel de chefe de pessoal. Para eles, um homem razoavel
ndo pode levar a sério os problemas humanos. Suas Gnicas preocupa-
¢oes sdo de ordem técnica ou, no minimo, concernem as possibilidades
de realizacdo que a técnica proporciona. Quando se lhes fala das
responsabilidades humanas dos chefes e das hipdteses de “psicologia
industrial” que lhes foram ensinadas na Escola, eles se mostram ge-
ralmente amargurados. Tal formacao, dizem eles, ndo tem a minima
relacdo com as duras realidades da vida na fabrica.

Nao dispomos, certamente, de meios para provar peremptoria-
mente que essa oposi¢ao nao corresponde a uma mudanga de clima
de uma geragdo para a outra, mas tendo em vista a pouca diferenga
de idade entre os diretores-adjuntos em fungdes e seus cadetes da Es-
cola (entre cinco a seis anos em média), parece razoavel pensar que
ela € o resultado de uma profunda crise psicoldgica, que o jovem di-
retor-adjunto deve vencer para poder adaptar-se ao seu papel, no seio
do Monopdlio.

Esses jovens diretores-adjuntos comecaram, efetivamente, por
pensar que a responsabilidade por todas as dificuldades que consta-
tavam eram devidas aos defeitos dos maiores, conservadores e roti-
neiros, que nunca tinham sabido ser eficientes e realmente ativos, po-
rém, logo foram obrigados a dar-se conta de que a situagao nao per-
mitiz que ninguém fosse ativo e eficiente. Foi-lhes entdo também ne-
cessario compreender que suas responsabilidades humanas eram ape-
nas formais, e que eles ndo poderiam transformar o comportamento
operario, mesmo com a melhor das intengdes. Nenhum compromisso,



200 O Fendmeno Burocratico

nenhuma adaptagio reciproca sdo possiveis, ja que, em nenhum dos
dois lados, existe a liberdade de agdo suficiente para isso; a conclusio
que as circunstancias agora lhes impdem é que devem queimar aquilo
que adoravam e reconhecer que o Unico meio que lhes resta para con-
seguir realizar alguma mudanga, consiste em apostar tudo na técnica,
a qual também ¢é sua Unica oportunidade de agdo. Apds algumas de-
cepgOes muito amargas em matéria de pessoal, eles irdo resolver adap-
tar seus objetivos aos limites impostos pela situagdo. Por outro lado,
como ja temos visto, eles também nio poderdo ter muito sucesso nes-
se aspecto, por causa da oposigdo dos engenheiros técnicos. Porém, a
luta em que eles irdo ver-se envolvidos serd mais excitante que a luta
contra as regras burocrdticas. Finalmente e sobretudo, eles se encon-
trardo influenciados pelo exemplo das fabricas onde foram realizadas
com sucesso grandes transformagdes e reorganizagdes espetaculares,
ja que € muito mais facil que elas interessem mais a um diretor- adjun-
to do que a um diretor humilhado ¢ ciumento.

As atitudes dos diretores-adjuntos em relagéio a técnica e a orga-
nizagdo nao decorrem em conseqiiéncia das atitudes ideoldgicas. Atra-
vés dos argumentos apresentados em nome da técnica e da racionali-
zagio, se observa a existéncia de um grupo que luta para que lhe seja
reconhecido o direito de agir e realizar. Sua obsessdo pela técnica pode
parecer exagerada, porém acontece que, para esse grupo, a técnica
constitui o dnico meio de introduzir a mudanga, € a mudanga tem
se tornado sua Unica finalidade.

O que nesse esquema ¢ ainda desconcertante, € a segunda mudan-
¢a que se opera quando o diretor-adjunto ¢ nomeado diretor. Como
pode ser possivel que as mesmas pessoas que eram tdo ativas e tdo
agressivas na sua luta para impor os argumentos da técnica contra
gualquer outra consideragio, sejam agora tao prudentes e cedam secm-
pre o lugar as consideragdes da politica de pessoal? — Para com-
preender este paradoxo precisamos diferenciar o que acabamos de
expor sobre suas atitudes tecnicistas que, embora ndo sejam atitudes
“ideoldgicas” arbitrarias, também ndo podem ser consideradas como
elementos coerentes de uma filosofia da agfo. Os diretores-adjuntos
nao tém condigdes de introduzir mudangas substanciais no funciona-
mento da organizacdo, salvo nos casos de reorganizagdo geral. Eles
lutam muito pela mudanga, mas raramente tém sucesso, € nem acre-
ditam realmente que possam té-lo. Essa falta de responsabilidade lhes
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possibilita apresentar seus casos mais lucidamente e de maneira mais
categérica, sem ter que assumir as conseqiiéncias de suas recomenda-
goes.

Em compensac¢ido, quando chegam a ser diretores, tém necessi-
dade de aceitar, de uma ou outra forma, uma parte da responsabili-
dade pelo conjunto do sistema e, dentro da perspectiva de sua agao,
dar novamente a prioridade aos problemas humanos, na medida em
que esses problemas sdo efetivamente paralisantes, dentro de uma
organizag¢ao como a do Monopdlio. Mas o conceito que eles tém entdo
desses problemas humanos, é um conceito céptico e conservador que,
com o passar dos anos, vai reafirmando-se cada vez mais, e de for-
ma mais estrita, exceto nos casos daqueles que puderam afirmar-se
através de uma operagdo de reorganizagdo. As coisas ndo mudam
facilmente, tendem eles a pensar, mas é possivel, talvez, que seja na-
tural e desejavel que ndo mudem. Os problemas humanos, dentro des-
sa perspectiva, sdo realmente a chave de qualquer agdo, mas uma cha-
ve que serve mais para fechar caminhos do que para abri-los. O huma-
nismo dos diretores se converte entdo no reconhecimento desabusado
do direito de outrem a obstaculizar qualquer mudanga e impor o
status quo.

A evolugao das atitudes dos membros do corpo de engenheiros
pode cer interpretada como uma adaptagao gradual as necessidades
e aos principios da organizag@o a qual eles pertencem, a medida que
vao adquirindo mais responsabilidades em seu funcionamento. Ao efe-
tuar essa adaptagdo, torna-se para eles necessirio resignar-se a limitar
cada vez mais suas aspiragoes. Mas, apesar disso, ndo pode ser mantido
que, de certa forma, eles ndo abandonem sua primeira filosofia. Entre
a maior parte deles, ainda pode sentir-se que a mudanga é considerada
como um valor positivo, o qual devem manter afastado unicamente
em razdo das circunstancias.

Um tal estilo de adaptagdo contrasta profundamente com o dos
engenheiros técnicos, que ndo podem adaptar-se satisfatoriamente a
sua situagdo, a nao ser recusando os proprios principios de organiza-
¢do, aos quais eles permanecerao hostis durante todo o restante de sua
carreira. A oposigdo € ainda mais acusada em outro ponto, ao extremo
de converter-se em um paradoxo. Efetivamente, se refletirmos bem,
parece como se os politécnicos, que sdo os lideres oficiais dessa orga-
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nizagdo conservadora e burocratica, professassem uma filosofia da
mudanga, enquanto os técnicos, esses “novos homens” que ameagam
seus privilégios, sdo, no fundo, sistematicamente conservadores na sua
concepgao dos problemas de organizagio *.

A significagdo do conflito dentro
de um sistema de organizacdo burocrdtica

Parece bem claro que, na origem de todos esses conflitos que
acabamos de zanalisar, sempre se encontra, sob uma ou outra forma,
a mesma luta pelo poder dos individuos e dos grupos. Essa constata-
¢do corresponde muito bem as reflexdes mais recentes dos tedricos
da organizacdo que, cada vez mais, reconhecem a importancia primor-
dial das nogdes de governo e de poder, para compreender as relacdes
entre esses individuos e esses grupos, no seio de uma grande organi-
zacdo. Por nossa vez, procuraremos analisa-los no capitulo seguinte,
mas, por enquanto, gostariamos apenas salientar que ndo existe orga-
niza¢do que nio tenha problemas de poder, e na qual ndo surjam
conflitos decorrentes da luta por esse poder, como também ndo hd
qualquer organizac¢do na qual esses conflitos ndo sejam, por sua vez,
controlados € limitados através de uma forma qualquer de “controle
social”. E dentro do contexto desses dois postulados que nos pergun-
tamos qual é a verdadeira significagdo desses tragos particulares, que
tornam tdo agudos esses conflitos que acabamos de estudar, ¢ qual é
a natureza do controle social, gragas ao qual a oraamzagao pode, ape-
sar de tudo, conseguir funcionar.

O que parece mais chocante, quando comparamos a situaciio das
equipes de dire¢do do Monopdlio com os tipos mais conhecidos de
organizagao hierarquica, é a ocorréncia de dois fatos: primeiramente,
a ndo existéncia no seio do Monopélio de um grande numero das for-
¢as que, habitualmente, evitam o desenvolvimento, ou pelo menos a
manifestacdo dos conflitos e, em segundo lugar, a existéncia, entre
os possiveis adversarios, de um equilibrio complexo de poder, de pres-
tigio e de envolvimento na situagao, que torna necessirio, e até mesmo
frutuoso para eles, preferir o conflito ao compromisso.

* Esse paradoxo, na realidade, é apenas aparente e constitui, como veremos mais
adiante, uma condicdo necessiria para o equilibrio do sistema.
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No plano negativo, ou seja, no que diz respeito a auséncia das
barreiras tradicionais que limitam o desenvolvimento dos conflitos,
trés observacoes principais podem ser feitas:

1. Os nossos quatro membros da equipe de direcdo desfrutam de
uma seguranga perfeita, ndo apenas no tocante ao seu emprego, mas
também no que se refere a sua possivel promogdo, embora eles nao
dependam absolutamente um do outro, nem dos superiores com oS
quais eles ou os seus colegas poderiam relacionar-se. Eles ndo tém, a
esse respeito, nada a temer, € podem agir tio independentemente
quanto desejarem.

2. Eles nao tém qualquer possibilidade de serem recompensados
no plano material, nem mesmo de elevar seu szafus no seio da orga-
nizagao. em conseqiiéncia de suas realizagoes pessoais; os resultados
que cada um deles possa obter sdo, por outra parte, raramente mensu-
raveis, e em grande parte ficam, também para cada um deles, como
assuntos privados, de forma que pode concluir-se que eles nao estdo
apenas livres de temor, mas também de esperanga.

3. Enfim, a diferenciag@o dos papéis e o seu isolamento sao tais, que
a cooperacao ¢ o trabalho de equipe ndo sdo absolutamente necessa-
rios para fazer funcionar a organizagdo; o espirito de equipe pode
ajudar moralmente os quatro companheiros a chegar mais facilmente
a um objetivo, mas sua auséncia n@o constitui um obstaculo para que
cheguem.

Conseqiientemente, nossos quatro personagens podem ser consi-
derados como companheiros auténomos, na medida em que nao existe
forga alguma no sistema ao qual pertencem que os obrigue a fazer
um esforgo para adaptar-se uns aos outros, nem para chegar a um
compromisso quando seus interessados entram em conflito. Eles, final-
mente, nada tém a ganhar sacrificando-se para facilitar o trabalho de
equipe, j4 que as necessidades do trabalho ndo o exigem, e que seu
futuro ja esta tdo bem determinado, que ndo ha o menor perigo de que
seja afetado pelo tipo das relagdes que possam ter com seus colegas.

Passemos agora ao plano positivo. A oposi¢do entre a manuten-
¢do e a producdo, que € a fonte principal dos conflitos nas fabricas
do Monopoélio, pode também ser observada na maior parte dos sistemas
de organizacdo industrial, mas essa oposi¢ao nao cria, habitualmente,
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muitos problemas. No decorrer da pesquisa, tivemos ocasido de fazer
uma comparagao rapida, porém suficientemente sugestiva, entre o sis-
tema de organizacgao das fabricas do Monopdlio, o de algumas fabricas
estrangeiras que fabricam o mesmo produto com as mesmas maquinas,
e o de outras fabricas francesas de produtos relativamente compari-
veis, no que diz respeito a técnica. Dessa comparagdo resultou, de
forma particularmente espetacular, que as dificuldades devidas as
panes mecdnicas, que tanto preocupam aos responsaveis das fabricas
do Monopdlio, ndo sé ndo existem, mas também sdo dificeis de ima-
ginar nas outras, o qual parece demonstrar que o sistema das relagdes
humanas e o das relagdes de poder sao os Ginicos responsaveis por essas
dificuldades. Nossos resultados nos permitem interpretar a violéncia
do conflito como sendo a conseqiiéncia dessa curiosa distribuigdo do
poder de iniciativa, do prestigio oficial e do envolvimento no emprego,
que caracteriza a situacdo da equipe de diregdo. O ator cujo prestigio
oficial é menor e que se encontra mais profundamente envolvido em
sua funcdo, a qual permanecera ligado durante toda a sua vida de
trabalho, se encontra em condigdes de controlar qualquer iniciativa
dos ceus colegas, gragas ao controle que exerce sobre a tinica fonte de
incerteza que existe na rotina da fabrica. Seus adversarios ndo podem
contesta-lo efetivamente, a nao ser em circunstancias excepcionais,
mas, em compensagao, podem adaptar-se mais facilmente a situacao,
nz medida em que eles estdo menos profundamente envolvidos em sua
fungdo, e em que dispdem de compensagbes que tornam mais facil
sua retirada.

No nivel mais elevado da abstracdo, os carateres particulares da
situacdo de conflito do Monopdlio parecem ser devidos a rigidez dos
papéis que a organiza¢do impde aos individuos, ao isolamento desses
papéis vir-a-vis um do outro, e a falta de concordancia entre a reali-
dade e as aspiragoes dos atores. O nimero de papéis possiveis € muito
limitado, eles estdo muito bem estruturados, e ndo permitem que os
individuos se dediquem a fazer qualquer experiéncia ou tentem intro-
duzir a minima inovacdo. Os atores nao esperam trocar de papel, nem
dependem mutuamente de qualquer de seus colegas para realizar seus
objetivos pessoais. Eles podem, portanto, aderir a causa do seu grupo
ou da sua categoria sem a menor restricio mental e sem a menor re-
serva, para fazer frente a uma mudanga eventual das circunstincias.
Quando se apresenta a possibilidade de uma luta relativamente equi-
librada, € natural que a aproveitem ao maximo, e que ela dé origem
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a um conflito permanente, através do qual os atores poderdo exprimir
todas as suas frustracoes pessoais.

Tal disposigao faz pensar na diferenciagdo dos papéis que po-
deria ter existido no século XVIII e no inicio do XIX. Os sistemas
sociais modernos parecem estar caracterizados, se oS compararmos
com os daquela época, pela diversificagdo extraordindria dos papéis,
pela sua ambigiiidade e pelas facilidades de mudanca de um para o
outro. A crescente confusdo que disso resulta tende a diminuir a im-
portancia e a intensidade dos conflitos permanentes tradicionais. Tudo
acontece como se as diferengas que antigamente se cristalizavam nas
oposi¢des permanentes entre os papéis bem definidos, aos quais os
individuos aderiam perfeitamente, ja que estavam ligados aos mesmos
para toda a vida, estivessem doravante cada vez mais assumidos pelos
individuos que sdo obrigados a interiorizar eles mesmos essas Oposi-
¢oes. Nossos contemporaneos tém, finalmente, a tendéncia a opor-se
menos entre eles e dividir mais entre eles mesmos seus anseios pes-
soais, substituindo assim, em parte, os conflitos anteriores. Observa-se,
em todo caso, que muitos dos grupos que anteriormente teriam estado
em conflito permanente estdo agora excessivamente afastados uns
dos outros, enquanto os que permanecem continuamente em contato
se tornaram excessivamente independentes € conhecem demais o ponto
de vista dos parceiros, para que os conflitos de tipo tradicional possam
perpetuar-se*.

Este ndo é o caso, como ja vimos, que acontece no seio do Mono-
pélio, onde os grupos que se aproximam mais diretamente sdo justa-
mente aqueles que se opdem mais voilentamente nos conflitos perma-
nentes de tipo completamente tradicional, de maneira a fazer pensar
nas disputas das confrarias e corporagdes do Antigo Regime sobre
seus direitos e prerrogativas. Esta comparagdo nos permite recuar um
pouco e recolocar o sistema de organizagdo do Monopdélio dentro das
formas possiveis de organizagdo. Porém antes de continuar, necessita-
mos procurar compreender a propria légica de tal modelo.

*  Acreditamos nfo ser necessirio observar que esta descricdo exagera certas

tendéncias da realidade das sociedades ocidentais modernas, que estdo real-
mente muito mal desenvolvidas, ¢ que a realidade francesa atual, em particular,
se encontra freqiientemente muito longe desse modelo.
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Trés principios gerais parecem governéd-lo: primeiro, um prin-
cipio igualitario, manifestado na relevancia dada a antigiiidade e na
aplicagdo rigorosa deste critério, que permite conseguir que todos os
membros da organizacdo, ao chegarem ao mesmo nivel hierarquico,
preencham quase exatamente as mesmas fungdes e sejam estritamente
iguais, quando ndo mesmo intercambiaveis; segundo, um principio
hierarquico de separa¢do, que tem como conseqiiéncia a divisdo do
pessoal em categorias hostis e incapazes de comunicar-se mutuamente,
junto com a necessidade de recrutar seus novos membros através de
concursos destinados quase exclusivamente a pessoas estranhas ao ser-
vigo e, terceiro, enfim, o principio da impersonalidade das regras e dos
procedimentos, gragas ao qual é possivel reduzir ao maximo o arbitrio
humano.

A primeira vista, os dois primeiros principios, igualdade e sepa-
ragdo, parecem contraditérios, porém se repararmos que eles concor-
rem a fundo, tanto quanto o terceiro, para a finalidade consistente em
eliminar toda intervengio humana no aparato da organizagdo, pode-
remos considera-los, pelo menos de uma certa forma, como comple-
mentares.

E a partir desses principios que o isolamento ¢ a rigidez dos pa-
péis irdo se desenvolver. A aplicagdo estrita da igualdade e da anti-
giitdade vai suprimir qualquer ocasido de disputa entre os individuos,
no interior de cada categoria. O recrutamento por COncurso € no ex-
terior vai separar essas categorias e impossibilita-las de resolver os
conflitos que os problemas de poder vao suscitar entre elas. A vontade
de eliminar, junto com as causas da inquietude, qualquer arbitrio
humano, deveria, ¢ verdade, agir como um meio de defesa contra as
possiveis disputas, ja que o que se procura, no fundo, é suprimir qual-
quer relagdo de poder. Porém os nossos exemplos tém permitido mos-
trar que essa pretensdo é sempre inutil, ¢ que as relagdes de depen-
déncia nao podem ser eliminadas banalmente no seio de uma organi-
zagdo. Veremos mais adiante que esses principios desempenham papel
preponderante na fungdo de todo sistema de organizagdo burocratica,
e que eies se encontram presente, pelo menos de forma tendencial, em
todas as grandes organizag¢Ges. Mas, nas organizagdes privadas, eles
sdo diretamente opostos pela potente forga de unificagdo que constitui
o controle do sistema de promogdes. Esse controle, todavia, nao é real-
mente rigoroso, a ndo ser na cuspide da hierarquia. A medida que
descem os escalodes, ele perde sua importancia, devido ao fato da pro-



Michel Crozier 207

tec@o sindical e do desenvolvimento das regras burocréticas. Isto € o
que explica que as lutas entre as categorias tendam a desenvolver-se
principalmente nos escalGes inferiores.

Nas administragdes publicas, esse controle se torna dificil, mesmo
nos escaldes médios e superiores. A rigidez das fungoes, a falta de
comunicagdo e os conflitos dela resultantes vao, portanto, desenvol-
ver-se em todo o conjunto do sistema de organizagao.

Porém, mesmo em um caso como o que acabamos de estudar, o
controle social impde certos limites. A luta tem suas regras. Certos
privilégios dos outros grupos ndo podem ser ameagados, na medida
em que eles sdo necessarios para a manutengdo dos privilégios dos
seus adversérios; os standards minimos de produgdo, a ordem, um
certo decoro, e a proeminéncia dos diretores, devem ser respeitados.
Duas séries de forgas se fazem notar nesse sentido: primeira, o senti-
mento relativamente difundido dentro de todos os grupos, de que ndo
¢ possivel ir excessivamente longe, jA que a manuten¢do dos privilé-
gios dos quais se desfruta depende, em grande parte, da manutengdo
do sistema em seu conjunto e, portanto, do respeito pela “ordem pi-
blica” e pela autoridade do diretor, como arbitro supremo e, em se-
gundo lugar, o sentimento, também amplamente difundido, embora
pouco exprimido, de que as realizagdes da organizagdo e seus proce-
dimentos devem ser relativamente comparaveis aos costumes e as
praticas em curso no resto da sociedade. A primeira série de forgas
permite comvoreender que o sistema possa funcionar no plano da ro-
tina, e a segunda série permite compreender por que as mudangas e
os progressos podem ocorrer, ap¢sar da forga da rotina, e por que 0s
membros do “corpo de engenheiros” podem, eventual e temporaria-
mente, “ficar por cima” em seu esforgo para impor autoritariamente
o progresso. Mas, embora os aspectos materiais da organizagdo te-
nham pcdido mudar as regras do jogo, quer dizer, a rigidez e o isola-
mento das fungdes, a impersonalidade das regras e a resisténcia ao
avenco ainda subsistem. Essa permanéncia das regras deixa pressagiar
o risco de que um dia possa produzir-se uma crise profunda, quando
ja sera impossivel adaptar esse sistema ao ritmo de mudanga cada vez
mais acelerado, que tende a caracterizar a sociedade moderna*.

* Parece, efetivament:, que o Monopdlio se encontra no inicio de um desses
periodos de crises.






O fendmeno burocrdtico do ponto de vista
da teoria das organmizagoes

Nossa tentativa tem sido, até o presente, essencialmente descritiva.
Temos apresentado todos os dados indispensaveis para compreen-
der os dois casos que examinamos, como também apresentamos nu-
merosas interpretagoes dos fatos constatados. Mas, nessa tentativa,
sempre procuramos permanecer voluntariamente dentro dos limites
da analise clinica, recusando-nos a abordar as teorias gerais da orga-
nizagdo e da burocracia, que nossas interpretagdes poderiam pOr em
causa.

Agora que esse método nos tem permitido obter uma visdo coe-
rente de conjunto de dois exemplos de fendmeno burocratico, é che-
gadz a hora de voltar atras e considerar essas experiéncias de um ponto
de vista mais tedrico e mais geral. Desta forma, poderemos langar uma
luz diferente sobre os problemas que acabamos de discutir, ¢ aportar,
da nossa parte, uma nova contribuigdo a controvérsia que ja ha muito
tempo vem desenvolvendo-se em torno da burocracia e do funciona-
mento das grandes organizagoes.

Procederemos em duas etapas. Em um primeiro capitulo, pro-
curaremos compreender o significado e o alcance dos problemas de
poder que surgiram no centro de nossos estudos dos dois casos men-
cionados e, em um segundo capitulo, intentaremos elaborar, a partir
dessa discussdo, uma teoria do fendmeno burocratico que possa ser
inserida dentro de outra teoria mais geral das organizagdes.






6. Relagoes de poder e situagdes de incerteza

s analises dos nossos dois casos evidenciaram o carater central dos
Aproblemas de poder na génese do fen6meno burocratico. As estru-
turas paralisantes e os mecanismos quase inelutaveis da rotina que des-
crevemos, parecém estar intimamente associados aos temores, as ex-
pectativas e aos comportamentos de todos os participantes, em matéria
de poder e de relagoes de dependéncia. Porém nao podemos dar-nos
por satisfeitos com essas constatagdes empiricas e, conseqiientemente,
vamos agora procurar propor uma interpretagao mais tedrica, que nos
permita explica-las e, simultaneamente, generalizar sobre as mesmas.

Todavia, para melhor situar nosso ponto de partida, comegare-
mOos por examinar os recursos que, a esse respeito, podem nos oferecer
as sucessivas teorias que foram propostas para explicar o funciona-
mento das organizagoes.

O problema do poder, problema central da sociologiadas organizacies

O problema do poder sempre constituiu um problema dificil para
a sociologia das organizagoes. As relagdes humanas que se estabelecem
quando ocorrem os fendmenos de poder ndo tém, efetivamente, a sim-
plicidade nem a previsibilidade dos esquemas de comportamento do
tipo estimulo-resposta, aos quais tanto se dedicam os psicologos so-
ciais, e que os pesquisadores americanos quiseram encontrar quando
comegaram a estudar, de maneira cientifica, o comportamento hu-
mano no seio das organizacées. Além disso, as ressonancias ideoldgi-
cas que eles ndo deixaram de evocar os tornam suspeitos em algumas
disciplinas cujo carater cientifico ndo foi ainda universalmente reco-
nhecido.
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As conseqiiéncias da difusdo de um tal estado de espirito, para o
desenvolvimento das teorias modernas em matéria de organizacéo, sdo
profundes. Enquanto os problemas da comunicagdo, da motivagio
pelo trabalho e da moral ja tinham dado lugar a numerosos ensaios
tedricos, a nd0 menos numerosas pesquisas empiricas, e até a algumas
tentativas de experimentagdo, o estudo objetivo dos problemas de po-
der ndo parecia ter progredido muito depois das analises de Maquiavel
ou de Marx.

Essa pobreza e essa insuficiéncia se encontram na origem de
algumas dificuldades tedricas e de muitos fracassos praticos. Vamos
peder conscientizar-nos disso, procedendo a uma analise rapida dos
principais pontos de vista que foram sucedendo-se a esse respeito.

Esses pontos de vista evoluiram muito nestes tltimos cingiienta
anos. Passou-se da anélise racionalista e limitada, quase mecanista*,
dos Taylor e dos Fayol, que dominava nos anos vinte, ao estudo das
organizag¢des em termos de relagdes humanas, cujo apogeu esta justa-
mente comec¢ando a declinar, e assistimos agora, através do desenvol-
vimento do estudo das tomadas de decis@o, a um retorno ao raciona-
lismo, porém sob uma forma completamente diferente da analise
mecanista classica, ja que se trata de um tipo de analise que deve per-
mitir a integragdo de todos os conhecimentos adquiridos em matéria
de relagOes humanas. A cada uma dessas etapas que, por outra parte,
continuam mais ou menos a sobrepor-se, corresponde um certo tipo de
atitudes, uma certa forma de conceber as relagdes de poder.

A teoria racionalista classica da organizagdo cientifica pretendia,
de fato, ignorar o problema completamente. O modelo mecanista do
comportamento humano, sobre o qual ela se assenta, exclui as relagoes
complexas ¢ ambiguas que se desenvolvem em torno das relagdes de
poder. Ao mesmo tempo, um dos maiores objetivos dos seus promo-
tores era eliminar definitivamente os restos de um passado aristocra-
tico, excessiva e exclusivamente apaixonado pelos métodos de governo
e de controle dos subordinados. Exatamente como aquele que, nesse
aspecto, foi seu precursor, Saint-Simon, eles acreditavam realmente
que a humanidade devia finalmente passar “do governo dos homens

* NT — Baseada na teoria filoséfica do mecanismo, que¢ considera a vida como
um conjunto de orgaos que funcionam como uma mdquina,
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para a administrag@o das coisas”. Eles pensavam contribuir para esse
resultado, reivindicando a preferéncia para os estimulos financeiros,
em lugar de concedéla ao comando e aos problemas humanos. As
ilusdes pelas quais se deixavam levar, pretendendo substituir as rela-
¢oes de dependéncia por regras e medidas cientificas, lhes impediam
compreender a verdadeira natureza de sua prépria ag@o. Essa acdo
ndo poderia deixar de ter repercussdes de uma importancia completa-
mente diferente da que eles esperavam, sobre a estrutura ¢ as relacoes
de poder das organiza¢des modernas.

E interessante e legitimo estabelecer um paralelo entre esse ponto
de vista e essas praticas com a atitude completamente oposta na apa-
réncia de seus contemporaneos marxistas e, principalmente, soviéticos.
Se eles analisavam todos os problemas do capitalismo em termos de
relagdes de poder (dentro de uma dialética, por outra parte, extraor-
dinariamente simplista), estes pensavam realmente, ainda mais pro-
fundamente que os “taylorianos”, que a administracdo das coisas po-
deria resolver todos os problemas de poder. Em lugar de empatar tudo
na racionalizagdo dos métodos, eles tinham outra receita: a supressao
da propriedade dos meios de produgao. Porém quando Lenine langou
sua definicdo impaciente do socialismo: “os sovietes mais a eletrifica-
¢d0”, o laconismo de sua expressdo acabou ilustrando muito bem o
profundo desejo que os dirigentes revolucionarios compartithavam
com os industriais e os organizadores ocidentais, de escapar, através
da ciéncia, aos mesmos problemas de poder que suscitam as organiza-
¢Oes modernas.

Essas ilusdes da década de vinte foram submetidas a criticas pro-
positadamente ferozes por parte das oerag()es que seguiram, pro-
fundamente afetadas pela catdstrofe econémica e moral que cons-
tituiu a Grande Crise e pelas conturbacdes sociais da década de trinta.
O periodo 1930-1935 foi, de fato, profundamente dominado por uma
reagao antitayloriana, que se manifestou, tanto no plano literario quan-
to no plano politico e social, e caracterizou os sindicalistas dos movi-
mentos de massa americanos e europeus como divulgadores paterna-
listas ou neocapitalistas das “relagoes humanas”. Todo o esforgo cien-
tifico dos psicologos, socidlogos, pedagogos e pesquisadores sociais
que foram os grandes pensadores da época, foi dirigido contra a con-
cepgao utilitaria do progresso e contra o esquema mecanista do com-
portamento humano que, até entdo, tinha regido a vida, em matéria
de trabalho e de economia.
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Mas essa guinada extraordinaria, por um curioso paradoxo, ndo
resultou em uma melhor compreensdao dos problemas de poder. Nés
sugeririamos ser ai onde, no fundo, reside a razao do fracasso relativo
do movimento das “relagoes humanas” e da recessdo da pesquisa e do
pensamento nesse ambito.

Essa recessdo e esse fracasso se manifestam nas duas correntes
americanas mais importantes que, sucessiva e paralelamente, anima-
rem a pesquisa € a agao nesse terreno, primeiramente na América
¢ logo depois na Europa: a corrente “interacionista” e a corrente
“Jewiniana”.

A corrente “interacionista” procede diretamente das célebres ex-
periéncias de Mayo e Roethlisberger, em Hawthorne', ¢ dos trabalhos
do grupo reunido em torno de Elton Mayo e do filésofo T. N. Whi-
tehead, em Harvard, ao finalizar a década de trinta. Essa corrente de
inspiracdo etnoldgica, mais positivista € empirica do que tedrica, deu
origem as teses moralizadoras de Mayo, em favor de uma sociedade
melhor integrada® (que cheiram a “corporatismo”), e a significagio
do seu aporte foi deturpada velo uso que dele fez, no plano ideoldgico,
o movimento neopaternalista do patronato americano da década de
quarenta®. Mas, afinal de contas, esse aporte foi essencial. Com efeito,
ele ¢ finalmente o responsavel pela profunda revolugdo da sensibili-
dade que constitui a descoberta do fator humano. Ele revelou aos
organizadores, aos homens de acao e aos tedricos, a existéncia de todo
um conjunto de sentimentos complexos, que governam as respostas
e as recusas dos individuos as exigéncias da produgdo, obrigando-os
assim a questionar novamente sua filosofia da acdo.

Poderia ter-se acreditado que, atacando o modelo de comporta-
mento mecanista, sobre o qual descansava a teoria classica, e consa-
grando aos olhos de todos a importancia do fator humano, os intera-
cionistas iriam poder resolver ou, pelo menos, atacar seriamente os

*  Nés mesmos cometemos o erro de atribuir uma importancia excessiva a ideo-
logia de Mayo, e de nfo atribuir a suficiente a revolugdo psicologica e a essa
versdo diferente do homem em sua atividade de trabalho, da qual ela procede.
Com nossa volta atrds, parece-nos agora que as diferencas entre sindicalismo
¢ “relacées humanas”, por acusadas que elas tenham sido, foram, de fato, me-
nos profundas do que se acreditava3.
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problemas do poder. Quando se aceita pensar que 0 comportamento
humano ndo pode ser determinado simplesmente através de estimu-
lantes pecunidrios, ¢ que os “sentimentos’ tém uma influéncia direta
sobre as “atividades”*, ja ndo se estad muito longe de reconhecer efeti-
vamente que a distribuicdo do poder € o sistema das relacoes de poder,
no seio ¢e uma organizagao, tém uma influéncia decisiva sobre as pos-
sibilidades e as formas de adaptagdo de cada um dos seus membros,
e sobre a eficacia do conjunto da organizagao.

Os interacionistas, todavia, ndo conseguiram esse progresso. Eles
apenas se interessaram exclusivamente no mundo dos sentimentos que
acabavam de descobrir, e pretenderam ignorar o mundo da agao, ou
considera-lo como uma questdao que obedecia a racionalidade meca-
nista dos classicos. Liberados dessa idéia, ou situando-a em seu devido
lugar, eles puderam desmontar todo o conjunto humano que constitui
uma organizagdo como se unicamente se tratasse de uma piramide de
relagdes informais. Recusando-se assim a prestar atencdo ao sistema
hieiarquico formal e a forma de governo ou de controle social, gragas
aos quais uma organizagdo pode controlar seus recursos humanos,
eles puderam furtar-se aos problemas de poder, tao bem quanto o fi-
zeram os classicos da organizagdo. Essa escolha lhes permitiu descre-
ver, de forma excelente, ¢ desenvolvimento dos fendmenos esponta-
neos da lideranca no seio dos grunos informais, e esclarecer novamente
a influéncia do contexto cultural e tecnolégico sobre os comportamen-
tos dos membros de uma organizacao **. Mas eles tém fracassado ro-
tundamente cada vez que quiseram interpretar o funcionamento do

* A maior parte dos interacionistas apéiam seu raciocinio no esguema proposto

por George Homans, que diferencia as interagdes, os sentimentos e as ativi-
dades.

** Eles analisaram, por exemplo, as atitudes dos operarios com respeito as normas
de trabalho, e mostraram as diferengas de origem sdcio-cultural e de modo
de vida, as quais poderia corresponder, nos Estados Unidos, a atitude res-
tritiva (catdlica, urbana, popular) e o comportamento infrator de normas
(rural, classe média, protestante).

Mas é, sobretudo, no estudo das conseqiiéncias das mudancas tecnoldgicas
onde seus esforcos de predi¢do tém sido eficazes, j4 que a condicdo fisica
acontece ser a variavel mais clara e a mais eficaz com relacdo ao ponto que
eles estudam: as interacdes. Os numerosos trabalhos de William Foote Whyte,
de Walker e Guest, e de Leonard Sayles, tém esse mesmo sentido.
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conjunto de uma organizag@oy, e seus proprios sucessos na compreen-
sao dos determinismos que pesam sobre 0 mundo dos “sentimentos’,
os levou muitas vezes a analisar os comportamentos informais, de
maneira tao igualmente mecanista quanto a da teoria classica para
analisar os comportamentos oficials. A resposta “interagdes-senti-
mentos” ao condicionamento fisico pode, facilmente, tornar-se quase
tao simples como a resposta “produtividade™ ao condicionamento eco-
ndmico do salario ao rendimento*. Nos dois casos, chega-se, em vir-
tude de um cuidado muito estrito de quantificagdo a um behaviorismo
simplista.

Essa orientacdo teve duas conseqiiéncias graves. Por uma parte,
ela imobilizou os interacionistas em uma atitude negativa com respeito
a racionalidade técnica, o qual lhes impediu tentar a sintese constru-
tiva que suas criticas contra Tay'or tornavam indispensavel e, pela
outra, devido a uma virada imprevista, os levou muitas vezes a atribuir
ao natrdo, 20 “manager” um papel de deus ex maquina desproporcio-
nado em relacao a realidade+. Isso é o que explica as tentagSes de
manipulagdo as quais seus adeptos t€m, as vezes, sucumbido ¢ as
resisténcias que eles encontraram por toda parte, mesmo quando ten-
tavam evita-las. Se é possivel demonstrar efetivamente que o compor-
tamento afetivo dos subordinados esta condicionado por uma série de

1 E particularmente o caso da pesquisa conduzida por Roethlisberger, Zaleznik
e Christensen, com a finalidade de verificar um modelo de Homans. Os autores
recotheram todos os dados possiveis, em termos de interacoes, sobre um grupo
de cingiienta operarios, e eles procuraram predizer, em funcio da teoria, os
sentimentos (satisfagdo) e as atividades (produtividade), o qual conseguiram,
em parte, para os sentimentos, mas fracassaram no problema-teste, a produti-
vidade. As hipéteses que eles utilizam sobre a justiga distributiva (tendéncia
ao equilibrio entre os investimentos individuais ¢ os resultados materiais ¢
morais deles resultantes) e sobre a seguran¢a do s:atus (as disparidades entre
os diferentes elementos do siarus, constituem um dos fatores essenciais que
governam as aspiracbes individuais) nfo sdo suficientes para explicar as re-
lagdes complexas ¢ dindmicas entre a organizacdo e seus membrosd,

* Ela nio retoma uma autonomia suficiente, a ndo ser gquando os pesquisadores
como Sayles cessam de considerar esse determinismo como constringente e
chegam a ccnsidera-lo unicamente como o marco que define as estratégias pos-
siveis para os grupos e para os individuosS,

+ Esse ¢ um dos argumentos usados por Clark Kerr e Lloyd Fisher em um exce-
lente artigo de critica dedicado ao enfoque interacionista?.
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fatores controlaveis, é dificil ndo fazer uso desse conhecimentc para

manipular seus sentimentos, como também € mais dificil ainda ndo
suscitar os temores dos interessados a esse respeito*.

De um ponto de vista mais geral, enfim, parece que, tal como foi
observado por Clark Kerr, essa fuga diante dos problemas do poder
corresponde a uma filosofia, sendo conservadora, pelo menos um pou-
co auietista. Com efeito, dando sempre a primacia aos valores de inte-
gragdo e de harmonia, os interacionistas tendem a esquecer que o des-
contentamento, as divisdes ¢ os conflitos constituem o prego que uma
“sociedade aberta” deve pagar pelo progresso®.

A corrente lewiniana ndo sucumbe, todavia, sob o golpe de tal
argumento. A orientacdo do grupo que se reuniu em torno do psicé-
logo alemao Kurt Lewin, no MIT, na década de 1940, reconstituido
apos seu falecimento, no Survey Research Center, da Universidade de
Michigan, tem sido sempre efetivamente bem diferente, muito mais
psicoldgica e positivista do que etnoldgica e filoséfica. Seu rigor e sua
neutralidade cientificas contrastam, pelo menos aparentemente, com
o comprometimento e o proselitismo dos interacionistas. Os lewinia-
nos, contudo, também foram finalmente vitimas de uma espécie de
blogueio ante os problemas de poder. Isso € tanto mais paradoxal,
quando se considera que eles tinham concentrado muitos dos seus es-
forcos no estudo das relacoes de comando no seto das organizagdes
modernas. Porém o comando era, para eles, antes de tudo, uma re-
lagdo pessoal e, durante muito tempo, pretenderam ignorar seus as-
pectos sociolégicos e organizacionais. Uma tal escotha se compreende,
depois de feita, quando se percebe que por tras do seu cientismo e de
sua modéstia, eles estavam animados por uma certa paixdo normativa
e uma exigéncia moral. Ao mesmo tempo que pesquisadores rigorosos,
eles eram cidadaos e reformadores que procuravam demonstrar a Su-
perioridade de um estilo de comando “permissivo”, e descobrir o me-
lhor meio de converter os membros das organizagdes atuais para uma
certa forma superior de relagdes humanas **. Ndo é por casualidade

*  Ha dez anos, ndés mesmos nos fizemos eco desse temord,

** Esse é bem o profundo pensamento que ainda expde Rensis Likert, diretor
do Survey Research Center, da Universidade de Michigan, em um livro de
recente publicacdo, que procura recolher todas as experiéncias do grupo, du-
rante os quinze ultimos anos!,
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que seu pensamento constituisse a melhor referéncia ideoldgica, o guia
e a inspiracao de todos os técnicos de formacdo que se desenvolveram
na América e depois na Europa, durante os ultimos vinte anos*. Os
resultados de suas pesquisas certamente contribuiram para desenvolver,
as vezes de forma decisiva, nosso conhecimento do funcionamento das
organizagdes. Porém eles ndo responderam, e nem podiam responder,
a suas profundas expectativas. Eles queriam demonstrar, pelo menos
no inicio, a existéncia de uma relagcdo constante e univoca entre a
satisfagdo individual, a produtividade ¢ um estilo de lideranga per-
missiva. Mas, se suas primeiras experiéncias no plano das relagdes in-
terpessoais tinham sido animadoras, logo pode ser visto que era im-
possivel repeti-las de forma convincente, dentro do quadro de uma
organizagao complexa. Foi preciso reconhecer que os contramestres
mais populares entre seus subordinados eram aqueles que tinham mais
influéncia no seio da organizacao, e nao forcosamente os que adota-
vam uma atitude mais benevolente'. O grande projeto de experimen-
tagdo langado pelo Survey Research Center, da Universidade de Mi-
chigan, em uma companhia de seguros, deu resultados ambiguos: o
sistema de comando autoritario mostrou-se tao eficaz, no plano mate-
rial, como o sistema liberal**. As minuciosas pesquisas de Floyd Mann,
na Universidade de Michigan, e de Fleishmann, Harris e Burtt, na
Universidade do Estado de Ohio, sobre os efeitos exatos dos progra-
mas de formagao em relagoes humanas, mostraram claramente até que
ponto esses programas tinham tido pouca influéncia real”. Tal como
ja tinham pressentido muitos observadores, toi pouco a pouco neces-
sdrio perceber que ndo € possivel mudar as atitudes e os comporta-
mentcs dos individuos no trabalho, através de uma simples doutrinagdo
difundida desde fora, sem preocupar-se de suas situagoes de trabalho.

Floyd Mann e seus associados da Universidade de Michigan tém
procurado integrar essa nova dimensdo, pondo no devido lugar os
métodos de intervengdo, de acordo com as estruturas de organizagao.

T A corrente lewiniana poderia ser chamada corrente “participacionista”, na
medida em que seu aporte fundamental consistiu em demonstrar que o diri-
gente ou lider mais eficiente é o lider permissivo, quer dizer, aquele que
permite aos subordinados participar de suas decisGes, e que a resisténcia 2
mudan¢a depende indiferentemente da maneira em que dela participam os
interessados. Este é o sentido das famosas experiéncias do préprio Lewin
sobre os grupos de criangas submetidos a uma lideranca *‘autoritdria”, ‘‘demo-
critica” e “deixa fazer”.
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Outros praticos e pesquisadores ja tinham se adentrado nesse caminho,
de maneira menos racional € menos consciente, porém mesmo em suas
formas mais elaboradas essas técnicas® ainda sdo, em nossa opinido,
incompletas, ja que continuam deixando de lado todas as relagdes de
poder que se formam em redor da hierarquia, sem as quais essa pira-
mide ndo parece outra coisa além de um quadro informal.

Certamente, chamando a atengdo sobre o problema da partici-
pacdo,. os lewinianos introduziram uma linha de pesquisas que se
revelou extraordinariamente fecunda; mas eles também se encontra-
ram fechados dentro de um modelo de comportamento excessivamente
restrito, que nao lhes permitia incluir, dentro de seus contrastes, branco
e preto, excessivamente grosseiros, as forgas latentes no seio das orga-
nizagoes e dentro da sociedade industrial. Eles também, finalmente,
nao ofereceram ao socidlogo nada mais além de uma perspectiva esta-
tica, na qual a mudanga ndo pode aparecer de outra forma que a de
uma conversao moral.

A ldgica dessas experiéncias acumuladas e das discussoes criticas,
as quais tém dado lugar, ndo poderia, todavia, deixar de dar resulta-
dos. A partir de 1955-60, os problemas de poder tendem cada vez mais
a situar-se no primeiro plano dos estudos sobre as organizagdes.
Psicélogos sociais, como Robert Kahn e Arnold Tannenbaum, espe-
cialistas em grupos pequenos e psicélogos experimentais, como Dor-
win Cartwright, J. P. R. French e seus associados do Reseach Center
for group dynamics, todos eles procedentes da escola lewiniana, e so-
cidlogos de orientacdao mais etnografica, como Melville Dalton e Nor-
man Martin, dedicam atualmente o melhor de suas pesquisas aos
problemas do “controle” e do poder®.

Essas tentativas de simplificag@o, essa fuga ante os problemas
que, alids, ndo desapareceram com a nova onda de pesquisas sobre
o poder, parecem finalmente proceder da existéncia de duas recusas
complementares, que podem ser identificadas, por uma parte, com o
racionalismo classico e, pela outra, com o movimento das relagles
humanas, mas que ultrapassam muito essas duas correntes do pensa-

#  Elas consistem, essencialmente, em fazer participar todo o conjunto hierdrquico
ra experiéncia da formagfo, partindo da cispide e utilizando eventualmente

os resultados de pesquisas sobre a prépria organizagiold.
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mento. Se realmente se acredita poder chegar a coordenar as ativida-
des humanas no seio de uma organizagao, e obter o minimo indispen-
savel de conformidade, utilizando unicamente estimulos econdmicos
(ou ideoldgicos), isto é, se se pretende ignorar completamente o0 mun-
do das relagoes humanas, entdo ndo € necessario levar a sério os fené-
menos do poder. Porém o caso inverso é igualmente verdadeiro; se se
acredita ser possivel operar uma adequacao perfeita entre a produti-
vidade, ou talvez melhor, entre os objetivos de uma organizacgdo e a
satisfacdo pessozl dos seus membros, utilizando somente um sistema
“permissivo” de comando, entdo ndo € necessario estudar os proble-
mas de poder mais do que no primeiro caso, bastara lutar para ace-
lerar o enfraquecimento do aparelho de dominagdo. Esses dois pro-
cessos. por opostos que paregam na teoria, quando levados a pratica
terminam dando os mesmos resultados, E, na pratica, tanto a orga-
nizagdo cientifica classica, como as relagdes humanas, depois de
deixarem de ser defendidas com o mesmo rigor, sio novamente encon:
tredas coexistindo dentro de uma visdo eclética, que reconhece a
existéncia de duas racionabilidades que se justapdem, mas que nio se
misturam: a racionabilidade técnica e a das relagdes humanas.

Esses progressos da tolerincia e do ecletismo, que podem ser
vistos expandindo-se nas business schools americanas, nao sao de des-
prezar, sobretudo no plano da pratica, embora ndo permitam, mais do
que antes, resolver as contradicdes que temos salientado. Se real-
mente se deseja sair do impasse, é necessario renunciar ao estabeleci-
mento separado dos dois tipos de racionalidade. Eles sdo, de fato,
profupdamente interpenetrados. Existe calculo racional em todos os
niveis dos sentimentos humanos, e existe limitagio e constrangimento
de ordem afetiva em todas as decisdes, mesmo nas mais técnicas. Uma
visdo realista do funcionamento das organizagdes nao é possivel, a nido
ser afastando simultaneamente as duas tentacdes opostas de simplifi-
cagdo. O homem deve enfrentar, ao mesmo tempo e em todos os ni-
veis, as exigéncias de uma racionalidade utilitaria, indispensavel para
a realizacdo dos seus objetivos coletivos, e a resisténcia dos meios
humanos, dos quais deve necessariamente servir-se. Os problemas de
poder formam a trama da arbitragem perpétua a qual ele deve dedicar-
se. Tal como foi muito bem observado por Talcott Parsons, esses
problemsas constituem a preocupagio central de qualquer teoria da
organizagéio's,
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O reconhecimento do objetivo, todavia, ndo é suficiente. Afinal,
as técnicas e os métodos também sdo determinantes nesse ambito, e as
dificuldades que novamente se encontram sio, provavelmente, devidas
4 auséncia de um método e de uma forma de enfoque que permita
intentar esse esforco. Se atualmente aparecem novas perspectivas, €
que esse modelo narece estar desenvolvendo-se através das atuais for-
mas de refletir sobre o mecanismo das tomadas de decis@o. A volta ao
racional deveria realmente facilitar a andlise complementar do mundo
da racionalidade técnica e econdmica ¢ do mundo dos sentimentos
humanos. Trata-se, € verdade, de um racionalismo bem diferente da-
quele de cinqgilienta anos passados. Os racionalistas da organizacdo
cientifica classica ndo consideravam aos membros das organizagdes
como seres humanos, sendo como simples engrenagens de uma ma-
quina; para eles, um executante era apenas uma mao. O movimento
das relagdes humanas tem permitido mostrar que essa visdo era par-
cial, muito parcial, e que os executantes sdo também seres humanos,
cujos sentimentos sao diretamente afetados pelas decisdes racionais
tomadas em um nivel superior ao seu. Um ser humano nao esta apenas
dotado de uma mao, ele também tem uma cabega, um projeto, uma
liberdade. Isso é o que tinham ignorado, tanto os tedricos das relagdes
humanas como os da organiza¢do cientifica do trabalho, o qual ex-
plica seus fracassos e a hostilidade que enfrentam, apesar das contri-
buigbes positivas ¢ das excelentes inten¢des de muitos deles.

O método neo-realista, até o presente, sO tem servido para as
tomadas de decisdo a nivel de direcoes. Mas ele também pode ser
aplicado de forma igualmente proveitosa no nivel dos executantes. que
também sao agentes livres. Seu grau de liberdade, realmente, nao é
elevado, ¢ sua conduta aparece, em grande parte, determinada por
motivagées nio racionais, sobretudo quando examinada desde fora.
Porém, do seu préprio ponto de vista, ¢ o investigador nunca deve
esquecer disso, ela é sempre uma conduta livre e racional, o qual sig-
nifica que implica possibilidades de adaptacdo e de invengao.

James C. March e Herbert Simon langaram uma nova luz par-
ticularmente util sobre esse problema, através do seu conceito de ra-
cionalidade limitada e sua analise de todas as séries de fatores que
podem limitar realmente o exercicio da racionalidade. Sua forma de
enfoque oferece a vantagem de permitir tratar dos problemas do poder
de maneira muito mais realista, ja que torna possivel estudar, ao mes-
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mo tempo, essa racionalidade subjetiva de cada agente livre, seja ele
executante ou diretor, € a influéncia dos fatores psicoldgicos, socio-
l6gicos e de “relagdes humanas*'’. Dentro dessa perspectiva, vamos
agora procurar analisar novamente os resultados de nossos estudos
dos dois casos, comegando pelo do Monopélio industrial.

O exemplo do monopdlio industrial e sua significacdo

O Monopdlio industrial, como j4 tivemos ocasido de observar,
oferece a grande vantagem de ser um sistema muito simples, onde
unicamente existe uma pequena quantidade de categorias de pessoal,
e onde essas categorias estdo tdo bem definidas, que resumem toda a
atividade coletiva dos membros da organizacdo. Um sistema como
esse tende a simplificar a estratégia de cada participante, o qual torna
a analise mais facil, e vai permitir-nos utilizar ¢ verificar o método
neo-realista, ou se assim se preferir, o método de andlise estratégica
que propomos. Procuraremos primeiramente examinar, uma por uma,
as estratigias de cada categoria profissional, e o que elas representam
para os individuos.

Os operdrios da produgdo

Como certamente podemos lembrar, os operarios da produgdo
sdo as Unicas pessoas que se encontram realmente em estado de de-
pendéncia, dentro de um sistema de organizaciao, no qual cada grupo
esta protegido contra qualquer ingeréncia por parte dos membros dos
outros grupos. Essa dependéncia, embora muito parcial, provoca, entre
eles, a frustragdo ¢ uma certa agressividade; mas essas reagdes nao siao
exprimidas abertamente; lembremos que unicamente as operarias que
nao dependem dos operarios da manutengdo, sdo as que se arriscam
a expressar a agressividade do grupo contra eles. As operadoras das
maquinas, que sdo as que mais t€m a sofrer com essa relagéo, trans-

* No dzcorrer desta terceira parte, utilizaremos freqilientemente a confribuicdo
capital desses autores. Todavia, devemos observar que eles ainda ndo conse-
guiram, a ndo ser de forma muito imperfeita, abrir a passagem entre os dois
sistemas de andlise, que empregam sucessivamente, em lugar de fazé-lo de
forma integrada. O objetivo de nossas observagdes serd antes de tudo, procurar
fazer essa dificil fusio.
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ferem sua agressividade para o dmbito das normas de produgdo e da
carga de trabalho.

Esses resultados nos oferecem um belo exemplo da utilidade da
analise das relagdes do trabalho, em termos de relagdoes humanas. Os
esquemas analiticos classicos — dependéncia, frustragdo, agressdo,
transferéncia — se aplicam realmente de forma direta, mas eles so-
mente abrangem um aspecto da situagdo. Uma analise em termos de
relagoes humanas ndo pode informar-nos sobre a origem dessa situa-
¢do ilégica, que ndo corresponde absolutametne a ordem hierarquica.
Esse tipo de analise ndo nos permitiria compreender por que os ope-
rarios da produgdo devem inclinar-se ante os da manuten¢do, nem por
que essas relagdes tdo tensas entre os dois grupos ndo degeneraram em
um conflito aberto. Nem o estudo das interagbes dos participantes,
nem o do tipo de lideranga a qual eles estdo submetidos, poderiam
ajudar-nos a prever os resultados que temos analisado.

Para compreender bem esses resultados, é necessario analisar,
em termos racionais, a estratégia global do grupo “operarios de produ-
¢d0”. Se os operarios da produgdo guardam boas relagdes aparentes
com os da manutencgdo, e se as operarias que tém que tratar direta-
mente com eles aceitam a imposigdo de ndo se queixar, entdo é pos-
sivel inferir, dessa situagdo, que o grupo “operdrio de produgido”,
considerado globalmente, concede uma grande importdncia 4 conti-
nuar em boas relagcdes com os operarios da manutengdo, € que essa
“alianga” constitui um elemento importante da sua estratégia. Porém,
ao mesmo tempo, todas as reservas que caracterizam as queixas ex-
pressadas fora da sua presenga, ou manifestadas a respeito de outros
assunios, sugerem que essa alianga € considerada como perigosa, €
que é necessario defender-se contra suas possiveis conseqiiéncias. Os
operarios da manutengZo devem saber dos limites que ndo podem
ultrapassar, e estdo rcdeados de toda sorte de pressdes que constituem,
do seu ponto de vista, uma espécie de chantagem afetiva. Essa agao,
todavia, ndo pode ser exercida sob a dire¢do das lideres do grupo, as
operadoras das maquinas, visto que elas devem manter sua fachada
amigavel oficial. Conseqiientemente, ela € conduzida pela massa de
operarias menos comprometidas, dentro de um clima c¢e guerrilha. A
expressdo das queixas contra os operarios da manutengdo serd mais
ou menos aberta, dependendo da existéncia ou da falta de contato
com eles. Esses comportamentos podem e devem ser interpretados
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como manifestacdes de frustragdo, que se tornam mais ou menos apa-
rentes na mesma medida em que o ambiente favorega ou nio sua

expressao. Mas, situando-nos no nivel do interesse global do grupo,
sdo comportamentos racionais €, na pratica, muito eficazes. Os ope-
rarios da manutengdo sentem realmente a hostilidade que os rodeia,
suas entrevistas dao prova disso, e as pressoes das quais sdo objeto
constituem, finalmente, um meio excelente de “controle social”, que
os obriga a permanecer muito aquém dos limites do que é atualmente
aceitavel na Franga, para um tipo de relagdes que envolvem uma
dependéncia nio oficial*.

Mas, se na situagdo atual, essa relagdo de dependéncia aparece
determinada pela existéncia de uma alianga que envolve esses pesados
constrangimentos, precisamos nos perguntar por que essa alianga &
mantida, quando, no nivel da oficina, ela parece funcionar em um
tnico sentido. Ndo seria mais vantajoso, afinal, para os operarios da
produgdo, romper com os da manutengio e tomar o partido dos con-
tramestres e da diregdo, escapando assim a essa pesada situagdo de
dependéncia? Esse calculo nao deixa de ser feito pelos operarios da
produgdo, porém unicamente como uma politica de revide, na qual
tudo pode ser sonhado, quando os casos chegam ao extremo. Isso €
facil de compreender, na medida em que todo o sistema de relagdes
industriais e sindicais depende de uma estreita alianga entre os dois
grupos. Os operarios da producéo obtiveram, dentro do quadro dessa
zlianca, resultados consideraveis, tanto no que diz respeito a sua inde-
pendéncia em comparagdo com a do quadro geral do pessoal, quanto
no tocante aos salarios € as condi¢oes de trabalho, e tém a impressao,
relativamente justificada, de ocupar, em virtude disso, uma posigao
estratégica excelente no seio do Monopdlio. Justificam-se, portanto,
com alguma razao, seus temores de que um tal sistema, e particular-
mente as regras da antigiiidade, ndo possam subsistir, se eles quebra-
rem a frente comum **, Eles se encontram, portanto, ante a alternativa
de escolher entre uma independéncia limitada em relagdo aos operé-
rios da manutengio, € uma volta ao sistema hierarquico tradicional.

*  As queixas das operadoras das maquinas contra os mecénicos, como ja salien-
tamos, se referiam mais ao passado do que ao presente, e eram, em geral,
bastante abstratas.

** (s operarios da manuten¢do, como ja tivemos ocasiio de observar, sabem
muito bem como lembrar a seus parceiros sua vulnerabilidade, ameagando-os
indiretamente como formar um sindicato separado.
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Essa alianca, também € necessario ndo o esquecer, se situa real-
mente sob o signo da solidariedade operaria, e inspira sentimentos
muito fortes aos membros dos dois grupos. Nesse sentido, podemos di-
zer que ela é uma alianga “natural”, e devemos ter em conta os limites
que a existéncia desses sentimentos impode as possibilidades racionais
de escolha*. Mas o que mais conta, afinal, é que os operarios da ma-
nuteng¢do ocupam uma posicdo estratégica decisiva, em caso de greve,
com eles, o sucesso € seguro, sem eles é muito improvavel.

Assim, considerados como grupo, os operarios da produgdo fa-
zem escolha completamente racional, ao aceitar submeter-se a diregio
dos operarios da manutengio; € a transferéncia que fazem as opera-
doras das maquinas, de suas queixas sobre a carga de trabalho, em
lugar de queixar-se dos operdrios da manutencao, aparece, dentro
dessa perspectiva, como mais razoavel do que parecia a primeira vista.
Efetivamente, essas operérias estdo afetadas pela confusdo e a possi-
bilidade de intercambio entre a dependéncia pessoal com relagdo ao
operario da manutengdo e a dependéncia com respeito ao sistema hie-
rarquico, concretizada principalmente pela carga de trabalho. Se sua
estratégia profunda implica uma equivaléncia entre o que elas perdem
no plano das relagdes pessoais, e 0 que deveriam ganhar no plano dos
resultados materiais, é concebivel que possam passar facilmente do

calculo econémico para os sentimentos subjetivos. Elas tendem a trans-
ferir a amargura que sentem com respeito aos empregados da manu-

tengdc, para as queixas que sustentam a propdsito do peso de umas
normas, cujo alivio ndo pode compensar o sacrificio que fizeram.
Unma tal transferéncia ndo deixa, alias, de ser compensadora no plano
técnico, visto que a expressao dos agravos realmente sofridos constitui,
afinal, uma arma excelente na negociagao.

Para terminar, seria ainda necessério observar que muitos dos
operarios da manutencdo agem individualmente, no plano das relagdes
sociais, como os lideres do mundo dos trabalhadores. Os operérios da
produgdo tém realmente necessidade deles, ndo apenas dentro do con-
texto da alianca que devem opor contra a diregao, mas também porque
unicamente os operarios da manutengdo possuem as qualidades neces-
sirias para animar a vida social da oficina. Essas qualidades sdo de-

*  De uma certa forma, todavia, os sentimentos de classe podem ser considerados
como a cristalizagdo de relagOes estratégicas anteriores.
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vidas ao fato desses operarios pertencerem a uma categoria social
reconhecida como superior: sdo homens e operarios qualificados den-
tro de um grupo de predominancia feminina, ndo especializada. As-
sim, mesmo sofrendo por causa de sua dependéncia com respeito a
eles, os operéarios e operarias da produgdo ndo deixam de beneficiar-se
com o aporte que lhes dao essas pessoas de um staus social mais ele-
vado, cujas quzlidades sdo, sem qualquer davida, superiores as suas*.
A existéncia de tais necessidades e dos sentimentos que as acompa-
nham, permite explicar melhor a atitude das operadoras das maquinas,
que encontram alguma compensagfo para suas dificuldades com os
operarios da manutengdo, devida ao fato da posicdo que elas ocupam
na hierarquia do seu pequeno grupo, a qual lhes da a possibilidade de
identificar-se parcialmente com o operdrio da manuten¢do, em seu
papel de guia e animador. Prova disso estd no fato que ja salientamos
anteriormente e que, de outra maneira, seria inexplicavel: as opera-
doras do modelo III de organizagdo estio muito mais satisfeitas, ja
que seu papel de segundo do operario da manutengdo adquire, nesse
modelo, uma importancia social muito maior, em virtude da prépria
dimensao do grupo.

Operdrios da manutengao

O comportamento dos operarios da manutengdo nfo € tdo am-
biguo, ja que eles ndo se encontram em situagdo de dependéncia e
nem pcdem sonhar com uma derrubada de aliangas. Sua estratégia é,
portanto, simples e rigorosa. Eles procuram, antes de tudo, evitar a
ingeréncia de outro grupo ou de uma autoridade qualquer, no terreno
que esta sob o seu controle. Para conseguir esse objetivo, eles formam
um bloco que torna completamente impossivel que os operarios da
produgdo e os chefes de oficina possam ocupar-se, de uma ou outra
forma, da manutengdo. Ja citamos o caso do chefe de oficina que, ape-
sar da sua competéncia e da justica evidente do seu ponto de vista,
viu recusado o seu direito de comunicar um julgamento desfavoravel
sobre um operario da manutengdo. O mesmo obstaculo existe para
os operarios da produgdo. A tnica ofensa imperdoavel que poderiam
coireter contra os operarios da manutengao seria a de procurar efetuar
* Este ractocinio é apenas vilido dentro do quadro de um sistema social, no

aual os valores inerentes ao rango social (ascriptive) se sobrepdem, geral-
mente, aos valores de realizacio individual (achievement).
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eles mesmos a regulagem de suas maquinas. Os problemas de manu-
tengdo e reparacdo devem permanecer em segredo; nunca € dada qual-
quer explicacdo sobre os mesmos. Esta entendido que nem os opera-
rios da produgdo, nem os chefes de oficina, devem ter condig¢bes de
compreender esses problemas*, e que o trabalho esta garantido através
de um conjunto de receitas empiricas. Os operarios da manutengio
tém conseguido fazer desaparecer das oficinas os planos e instrugdes
referentes ao cuidado e manutengdo das mesmas, como também con-
seguiram impor o critério de que toda a politica de manutencdo esta
baseada em regulagens individuaist, sendo necessario acrescentar que
esszs regulagens sdo do exclusivo conhecimento dos operarios da ma-
nutencdo. Eles as aprendem lentamente, junto com os outros “mace-
tes” do seu oficio, gragas a ajuda de seus colegas. Esse procedimento,
no entanto, é penoso e excessivamente demorado, jA que essa forma
de aprendizagem artesanal proporciona uma vantagem desmesurada
a antigiiidade. Os jovens sdo os que sofrem as conseqiiéncias dessa
forma de proceder, sobretudo aqueles que ja tiveram outras experi-
éncias de trabalho industrial. E portanto possivel explicar-se que, du-
rante alguns anos, eles tenham menos entusiasmo pelo seu oficio que
os operdrios mais antigos. Mas sejam quais foram as conseqiiéncias
decorrentes para os proprios membros do grupo, a permanéncia desse
sistema constitui uma peca essencial da sua estratégia, ¢ ele € aceitado
por cada um deles como um imperativo ao qual ndo podem subtrair-se.

Uma disciplina muito estrita, a submissdo a doutrina oficial do
grupo e, por outra parte, o respeito € mesmo, eventualmente, a ideali-
zagdo do engenheiro técnico, constituem, como ja foi observado, os
outros elementos essenciais do comportamento coletivo dos operarios
da manutencdo. Trata-se, como facilmente poderemos convencer-nos,
de reagdes que nao tém um sentido racional, a nio ser no quadro da
estratégia que ja tivemos ocasiao de descrever. Nao deve existir qual-
quer ponto fraco na frente apresentada pelo servigo de manutengio.
* Isso € o aue explica as respostas estereotipadas dos operarios da manutencio,
quando se lhes pergunta se os operdrios da producéo entendem alguma coisa
da “técnica”.

T Foi impossivel para os pesquisadores descobrir, em nenhuma das trés fabricas
estudadas, quaisquer instrucdes escritas sobre as regulagens, a manutencio e
as reparacgbes dos diferentes tipos de maquinas. No entanto, observagdes e
manuais nesse sentido podem ser encontrados na dire¢do-geral.
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Acrescentemos, enfim, que a énfase posta pelos operarios da ma-
nuten¢io em sua relagdo de hostilidade com os chefes de oficina tem
um objetivo absolutaniente preciso. Os chefes de oficina sio os unicos
agentes dos que a diregdo pode dispor contra o servigo de manutengao.
Os onerarios da manutencido procuram diminuir sua autoridade e tor-
nar impossivel que eles nossam ocupar-se dos problemas mecénicos e
intervir em suas relagbes com os operarios da producdo. Eles conse-
guem, de fato, desmoralizd-los, atacando constantemente sua compe-
téncia, minimizando seus esforcos, e minando deliberadamente sua
autoridade. Fazendo isso, alids, eles ndo fazem mais do que explorar
sua vantagem inicial, que depende do controle que podem exercer
sobre a Unica fonte importante de incerteza que subsiste nesse sistema
dominado pela rotina.

Chefes de oficina

Visto ser-lhes impossivel penetrar no terreno da manutengio, os
chefes de oficina deveriam, de acordo com a boa ldgica, esforgar-se em
levar a luta para outras areas, ¢ aquelas nas quais sua liberdade de
acdo é maior, sdo as que lhes oferecem mais oportunidades de recon-
quistar um pouco de arbitrio e autoridade sobre os operarios. Mas
essa estratégia nao é possivel ser obedecida por eles, a ndo ser em
alguns csetores isolados, como o do acondicionamento da matéria-
rima, cujo bom funcionamento depende, pelo menos parcialmente,
de suas decisdes. Geralmente, os chefes de oficina sdo obrigados a re-
nunciar a luta porque ndo dispdem de qualquer base solida realmente
favoravel para isso; sua responsabilidade é a de um auxiliar da pro-
dugdo (distribuicdo dos materiais e contabilidade de tempos e pro-
dutos) que ndo é afetado pelo exercicio de qualquer arbitrio pessoal.
Além disso, qualquer tentativa por parte deles, para afirmar sua auto-
ridade, correria o risco de provocar a hostilidade violenta dos sindica-
tos (dirigidos pelos operarios da manutengdo), sem obter, por isso, o
apoio de ume direcdo-geral que se sente em posicdo de inferioridade.

Em tais circunstincias, a estratégia mais razoavel para eles con-
siste em reduzir sua contribui¢do ao sistema, recusar a deixar-se levar
a participar, tanto no que concerne aos problemas operarios, quanto
no que diz respeito aos da dire¢do. Se eles podem assim reduzir seu
compromisso, € conseguem desincumbir-se de suas obrigagdes funcio-
nais ao menor custo, sem dar muito de si mesmos no plano afetivo,
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poderao adaptar-se muito melhor a sua condi¢dao do que se procuram
defender-se e levar 2 luta a sério. Porém essa adaptagio € de tipo indi-
vidual, que ndo resulta tdo facil quanto a daptagdo coletiva dos ope-
rarios da manutengdo, ou até mesmo dos da produgdo. E, entdo, na-
tural que nas entrevistas com os chefes de oficina predominem suas
atitudes de fuga e que possa ser observada uma falta de coeréncia
geral, tanto entre os membros do grupo, como nos proprios individuos.

Pessoal da dire¢ao

O mcsimo tino de analise pode ser utilizado para compreender 0
coniportamenty dos membros da direcdo. Essa andlisc ja foi iniciada
no capitulo anterior. Procuraremos agora reexaminar as conclusdes
a que chegamos naquele capitulo, de um ponto de vista sintético e
nao mais descritivo, comegando pelo diretor e o seu adjunto.

As estratégias do diretor e do diretor-adjunto estdo determinadas
nrincipalmente pela sua falta de liberdade de acfo. Suas possibilidades
de iniciativa foram, efetivamente, muito limitadas pelo desenvolvi-
mento da regulamentagfo e da centralizagdo. A maior parte das vezes,
eles ndc tém outra coisa a decidir, a néo ser problemas de rotina; a
tinica exce¢do notavel se refere aos problemas de construczo ¢ de no-
vas instalagdes. Eles ndo podem nem mesmo tolerar facilmente os pe-
quenos desvios momentaneos dos regulamentos, o qual diminui ainda
mais seu poder de negociagio. E claro que eles obtém um certo poder
devido ao papel de arbitro que devem assumir entre os grupos e os
individuos, no que concerne 2 interpretagio das normas. Essa situa-
¢do deeminéncia e a carga que, para eles, representa, os torna repre-
sentantes permanentes da comunidade humana da fabrica, e um dire-
tor habil pode valer-se dessa circunstidncia para adquirir influéncia
sobre seus subordinados. E ele quem da a tdnica em matéria de rela-
¢oes humanas. O fato de que ele possa punir através de uma repreen-
sao ou de uma frieza calculada, ou recompensar dedicando uma aten-
¢ao particular, dirigida mais ao homem e ao cidadao do que ao produ-
tor, lhe proporciona um certo crédito, uma nova liberdade de agéo,
que vode utilizar para negociar com seus comnanheiros de equipe,
seus opcrarios e com os diferentes quadros de pessoal.

Todavia, por grande que seja a habilidade do diretor na matéria,
ele se encontra logo limitado. Ele nao pode exercer claramente seu
poder na dire¢do do jogo, a ndo ser dentro do quadro de uma grande



230 O Fendémeno Burocritico

reorganizacao da fabrica. Com efeito, dentro dessas circunstancias,
embora os regulamentos sejam os mesmos, € embora a dire¢do-geral
conserve seu poder de veto, a liberdade de acdo do diretor, para todas
as novas disposi¢oes que irdo afetar a aplicagdo dos regulamentos, é
suficiente para transformar completamente todas as questdes em cau-
sa e, em particular, as respectivas situacoes dele mesmo e do diretor-
adjunto, por uma parte, e do engenheiro técnico, pela outra. E, por-
tanto, completamente natural que a estratégia do diretor e do diretor-
adjunto esteia orientada, princinalmente, no sentido da mudanca e,
se essa mudanga ndo pode ser importante, pelo menos no sentido de
desenvolver novas construgoes e novas instalagoes.

De fato, quaisquer que sejam suas intengdes iniciais, os diretores
e os engenheiros ndo demoram em adotar, como ja tivemos ocasifo
de ver, um ponto de vista progressista, ou se assim se deseja, tecnocra-
tico. E unicamente dentro de uma perspectiva de mudanga onde eles
podem afirmar-se diretamente como donos do jogo. A medida que
vao envelhecendo e dando-se conta que ndo podem conquistar a vito-
ria que deseiavam, vao também tornando-se muito menos intransigen-
tes; parecem, ent2o, julgar indispensavel tomar maiores precaugoes
em matéria de relacées humanas e dar muito mais importancia ao pa-
pel que adquiriram como administradores e juizes. Do seu amor pela
mudanga parece restar unicamente o que ja qualificamos como
“complexo de construtor”.

Nio se trata em absoluto de que sua estratégia tenha cambiado
realmente; trata-se simplesmente de que perderam sua confianga an-
terior em suas possibilidades de sucesso, € decidiram limitar suas aspi-
ragdes, temporaria ou definitivamente, admitindo assim, aberta ou
implicitamente, sua derrota.

Ao contrario de seus parceiros e adversarios — diretores e dire-
tores-adjuntos — os engenheiros técnicos permanecem na defensiva,
e sua estratégia de base é do tipo conservador. Sua principal preocupa-
¢do é a mesma que a dos seus subordinados, os operarios da manuten-
clo, e estd centrada em conservar o terreno do qual decorre o seu po-
der. Esta € a razdo do apoio que eles dao a seus subordinados, facili-
tando-thes assim a imposi¢do da lei na oficina.

O paradoxo, como ia salientamos, é chocante: os diretores e os
diretores-adjuntos sdo socialmente conservadores e, no entanto, se
deixam levar pelo modernismo, enquanto os engenheiros técnicos, que
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gostariam de mudar o estado das coisas existentes no plano social, sdo
conservadores no plano das instituicdes. Eles procuram tudo fazer
para que suz fungdo permanega empirica e mal definida, e impedir que
possa ser racionalizada, como também fazem realmente questio de
conservar seu papel de “factotum”, ao qual é sempre necessario recor-
rer nara solucionar, tanto os pequenos como os grandes problemas.
Mesmo que isso represente o aumento de sua carga de trabalho, eles
recusam sistematicamente qualquer intervengdo que possa por em
perigo sua liberdade de agdo.

Significacdo das relagées de poder
para o funcionamento de uma organizagdo

Vamos agora procurar discutir, partindo dessas poucas analises
resuimidas as estratégias de grupos, a natureza e o papel das relagdes
de poder, no interior de um sistema de organizagdo. Mas, antes de
empreender esse esforco de generalizacdo, é primeiramente neces-
sario perguntar-nos como € por que, dentro de um quadro nacional,
podem desenvolver-se relagdes de poder.

Tomaremos, como ponto de partida, uma definigdo muito sim-
ples e empirica de Robert Dahl:

“O poder de uma pessoa A sobre uma pessoa B consiste na capa-
cidade de A para conseguir que B faca alguma coisa que B ndo teria
feito sem a intervencdo de A™.”

Esta é uma definicio muito imperfeita, porém tem a vantagem
de ser “operacionalmente” utilizdvel, e de ndo prejulgar antecipada-
mente uma teoria narticular sobre a esséncia do poder. Ela permite,
em todo caso, demonstrar que um sistema completamente racional,
como o que sonhavam os tedricos da OST, e no qual ainda sonham
os marxistas dogmaticos, exclui forcosamente as relagdes de poder.
Um sistema completamente racional como aqueles nao pode, efetiva:
mente, ser posto na prética, a n2o ser que se acredite na existéncia
de uma solucio unica e perfeita para cada problema que possa surgir.
E unicamente dentro dessa perspectiva, isto é, dentro do quadro da
racionabilidade totalitiria e muito pobre que ela supde, que é pos-
sivel pretender suprimir o arbitrio das relagdes humanas, e considerar
que os desagrados aparentes que se observam s@o devidos as sobrevi-
véncias de uma velha ordem destinada a definhar com o progresso da
racionalizagao.
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De fato, se em todos os escaldes de uma organizagdo, e dentro
do pronrio funcionamento do conjunto, ndo pudesse existir mais do
que uma solugdo melhor — one best way —, 0 comportamento de
cada membro da organizacdo seria inteiramente previsivel”. Cada
individuo teria sua conduta limitada e determinada, j4 que nao have-
ria outra escolha, porém ao mesmo tempo, como ele também poderia
prever ¢3 comportamentos de seus colegas e contar com sua regulari-
dade, nao dependeria de qualquer deles e, desta forma, se veria libe-
rado. Ele ja néo teria condig¢des de se fazer valer no seio da organiza-
¢do, nem de negociar sua participagao e seu zelo pelo preco mais alto,
mas, em compensa¢io, também nao se veria obrigado a ceder as pres-
sdes formzis e informais de seus superiores, nem de seus colegas, nem
de seus subordinados. Se ninguém pode mudar o comportamento de
ninguém, e também ndo existe interesse em muda-lo, as relagdes de
poder deixam, efetivamente, de ter qualquer sentido. Porém, con-
trariamente as esperancas dos “progressistas” de hd quarenta anos
passados, o proprio progresso da racionalizacdo tem demonstrado a
futilidade da miragem da one best way*,

Isso é o que a andlise pratica das relagdes humanas no seio do
Monopdlio demonstra com toda clareza. Se considerarmos o funciona-
mento do Monopélio dentro dessa perspectiva, o contraste de duas
séries de fatos parece extraordinariamente chocante. Por uma parte,
pode constatar-se claramente, nos diferentes escaldes hierarquicos,
uma forte tendéncia, de inspiracdo racionalista, a eliminar qualquer
relacdo de poder, na qual predominava a idéia da solugéo tnica e rigo-
rosa; as regras extremamente estritas prescreviam os comportamentos
que cada um devia adotar em todas as circunstancias possiveis, sem
que ninguém tivesse, pelo menos teoricamente, liberdade de aprecia-
¢do, tanto no concernente a natureza do problema suscitado, quanto

no tocante ao caminho a seguir para soluciona-lo. Mas, por outra
parte, como contrapartida, na 4rea onde o comportamento dos atores

* A filosofia da one best wav foi utilizada na prética para garantir as funcoes
de direcdio, encarregadas de definir e elaborar essa solucdo racional, da qual
ndo podiam desviar-se; um poder absoluto, capaz de acabar com os hébitos
e os privilégios de todos os grupos gue participavam da produc@o. Esse é o
grande paradoxo da luta travada pelos pioneiros da O.S.T. e, de uma certa
forma, tambsm pelos bolchevistas, devido a qual a administragdo das coisas
se converteu, de fato, em uma dicotomia, pelo menos provisoriamente, mais
profunda ainda que pelo passado entre dirigentes e executantes.
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ndo podia ser facilmente previsto — a area da manutengio — desen-
volveu-se todo um sistema de negociagles, de pressdes e de contra-
pressdes, ou seja, de fato, de novas relacdes de poder. Finalmente,
zlguns membres do Monopdlio tém poder sobre outros membros, na
medida em que o comportamento de seus parceiros se encontra estrei-
tamente limitado por regras, enquanto o seu ndo o esta. A conse-
qliéncia inesperada da racionalizacao é que a previsibilidade do com-
portamento aparece como um teste seguro de inferioridade.

A realidade, portanto, se mostra extremamente afastada da per-
feita disposigdo da administragdo das coisas. Mesmo em um caso com-
pletamente orivilegiado como o do Monopdlio, onde foi possivel sim-
plificar e racionalizar ao maximo, cortando os contatos com o mundo
exterior, a andlise estratégica permite descobrir que o poder nédo pode
ser suprimido nem ignorado. Ele continua ligado a impossibilidade de
eliminar a incerteza, dentro de um quadro de racionalidade limitada
COmMO O NOosso.

*  Também tivemos ocasido de analisar outro exemplo particularmente chocante
desse jogo, no seio de uma administracdo provincial. Tratava-se de alguns
peritos, cujas decisdes requeriam, portanto, uma competéncia técnica conside-
ravel, e acabaram convertendo-se em decisdes de rotina, devido justamente aos
progressos da racionalizacdo, Ao lado desses peritos, um funcionirio cujo
trabalho era de um nivel completamente elementar, mas cujo comportamento
em relacio as reacdes imprevisiveis do publico podia pdr em causa a reputagio
da administracdo, e que, conseqlientemente, controlava a tnica varidvel im-
previsivel de sua a¢fio comum, terminou finalmente dispondo de um poder de
negociacdo muito mais considerdvel ¢ os peritos mostraram tendéncia a sub-
meter-se a sua influéncia.

¥ Sc:ria, talvez, necessirio precisar e falar de incerteza 1itil ou pertinente, embora
a nocdo de utilidade e de pertinéncia seja relativamente vaga e possa variar
em funcdo dos objativos da organizacdo e dos progressos do conhecimento.
Os individuos e as organizacdes somente se preocupam, é claro, das varidveis
que sdo capazes de reconhecer como suscetiveis de afetd-los, e as quais eles
mesmos podem intentar controlar. Quando a existéncia de uma varidvel ndo
podz ser descoberta ou ndo € efetivamente reconhecida, ninguém pode, objeti-
vamente, exigir de sua prépria capacidade para enfrentd-la, um meio de influen-
ciar aos outros. Em compensagdo, é possivel pensar que, nas situagdes de
completa incerteza, é quando hd maior necessidade de um lider forte; as
experiéncias sobre as vantagens dos sistemas solidamente centralizados, sob
condi¢oes de grande tensdo, e a observacdo dos grupos primitivos parecem
sugeri-lo assim, como se as virtudes da organizacdo fossem anteriores & pos-
sibilidade de controlar 0 ambiente?0,
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Dentro desse contexto, o poder de A sobre B depende da previsi-
bilidade do comportamento de B para A, e da incerteza em que B se
encontra no tocante ao comportamento de A. Na mesma medida em
que as préoprias necessidades da ago criam situagdes de incerteza, os
individuos que devem enfrentd-las se encontram em posi¢do de poder
sobre os que serdo afetados pelos resultados de sua escolha para resol-
vé-las.

Com efeito, a cada vez mais € possivel assistir, nas empresas mo-
dernas, a uma inversdo completa das perspectivas sobre a racionali-
dade. A seguranga cada vez maior, proporcionada pelos progressos
do conhecimento, e a profunda influéncia sobre as pessoas que esses
implicam, em lugar de resultar em um aumento da rigidez do sistema
da tomada de decisdes, parecem, ao contrario, conduzir 3 completa
desintegragdo da nogdo da one best way. As organizagdes mais avan-
cadas, sentindo-se cada vez mais capazes de integrar as areas de in-
certeza em seus calculos econdmicos, comecam a reconhecer que ja
se viveu demasiado tempo na ilusdo de uma racionalidade cada vez
mais empobrecida pela preocupagdo do rigor logico e da coeréncia
unitaria imediata. A substituicdo da nogdo de programa pela nogéo de
modo operatério; a importancia adquirida pelo cdlculo de probabili-
dades em niveis cada vez menos elevados, ¢ a vontade de raciocinar
sobre sistemas globais, integrando nos mesmos o maior nimero pos-
sivel de varidveis, sem separar mais os objetivos dos meios, salientam
os progressos realizados, que sdo, em nossa opinifo, irreversiveis e
profundos. O ponto capital dessa mudanga é o reconhecimento, pri-
meiramente implicito, € em seguida cada vez mais racional, de que,
ndo somente é impossivel atingir a one best way, mas também de que
nunca a temos realmente encontrado. A one best way tem sido apenas
um mejo de defesa contra a incerteza, um sucedianeo cientifico das
ideologias tradicionais anteriores, para assegurar a legitimidade das
decisoes dos dirigentes. De fato, o homem nunca foi capaz de encon-
trar solugdes dtimas, ele sempre teve de contentar-se com solugdes
satisfatorias, correspondentes a um ou diversos critérios particularistas
e geralmente pobres em relacdo a complexidade do problema.

O desmoronamento dessas ilusdes, que jaziam na base da organi-
zagdo cientifica do trabalho * deveria permitir transformar sensivel-

* Elas continuam sendo, segundo parece, o fundamento do sistema soviético de
organizagio.
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mente o papel dos dirigentes. A fungdo de diregdo tende a perder seu
carater sacrossanto; o interdito que subsistia em torno das relagdes
de poder comega a ser levantado, e torna-se mais facil aborda-las sem
correr o risco de pdr em causa todo o sistema, ao qual pode renunciar-
se a identificar como uma maquina cujas engrenagens seriam solida-
rias. O raciocinio sobre a incerteza é o fator que desempenha o papel
ptincipal dessa transformacgdo. Tornando possivel a intreducdo do
calculo de probabilidades na prevaracdo das decisdes, esse raciocinio
abre efetivamente um caminho para a tomada em consideracdo racio-
nal de todo o campo afetivo controlado pelos fendmenos do poder, e
permite escapar simultaneamente a dicotomia das fungdes (a brecha
entre os dirigentes e os executantes) e a dicotomia das racionalidades
(o mundo do sentimento € o mundo da racionalidade econémica). A
pesquisa nessa esfera nos parece, portanto, ter uma importancia deci-
siva para a elaboragdo de uma teoria da agéo.

Mas, abandonemos por um momento a reflexdo tedrica, e pro-
curemos apresentar uma ilustragdo pratica da nova forma de enfoque
que sugerimos, ocupando-nos de dois problemas préaticos que tém
chamado freqiientemente a atengdo dos especialistas em sociologia do
trabalho e sociologia das organizagdes: o problema das relagdes entre
superiores e subordinados, e o problema das reagdes operarias ante as
normas de trabalho impostas pela diregao.

O problema das relagdes entre superiores e subordinados

Tomemos o exemplo de uma organizagdo completamente racio-
nal, no sentido classico da O.S.T. Nessa organizagio, as tarefas se-
riam definidas de tal forma, que os contramestres nao teriam a menor
iniciativa sobre o método a seguir nem sobre o volume de producdo
ou sua quzlidade; todos os resultados dessas atividades seriam remune-
rados independentemente, através de férmulas impessoais. Os contra-
mestres ndo poderiam controlar pessoalmente qualquer varidvel que
afetasse o comportamento de sgus subordinados, e se encontrariam
completamente desarmados ante eles. Nao lhes seria possivel exercer
a menor influéncia sobre eles e, conseqlientemente, ndo poderiam con-
seguir que aumentassem seu rendimento, nem que melhorassem a
qualidade. Porém, vamos supor, e isso corresponde realmente quase
sempre a prética, que os contramestres tenham conservado um certo
poder de apreciagdo no que concerne a aplicagao das regras e que, por
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exemplo, possam tolerar algumas infragdes da disciplina da oficina,
alguns pequenos desvios dos modelos de operagdo prescritos, que per-
mitissem ganhar tempo; seus subordinados, que t€ém necessidade, ou
apenas desejo, dessas derrogacdes, se encontrariam em situagdo de
dependéncia a seu respeito e, conseqiientemente, os contramestres
teriam sobre eles um certo poder, que poderiam utilizar como contra-
partida para ver facilitada sua tarefa.

A anélise de uma tal situagdo permite prever duas espécies de
arbitrio possivel, complementando-se mutuamente dentro de uma
organizagdo. O primeiro é determinado pelos fatores de incerteza que
afetam a propria tarefa, e o segundo pelas regras estabelecidas para
tornar essa tarefa mais racional e mais previsivel. Quanto mais tempo
exista um pouco de incerteza no exercicio do seu trabalho, o mais
humilde dos subordinados manterd a possibilidade de usar um certo
poder discricionario, e enquanto para uma determinada atividade, o
homem tenha preferéncia sobre a maquina, subsistirdA uma certa dose
de incerteza. Porém, ao mesmo tempo, as regras impostas autoritaria-
mente tendem a reduzir ao minimo esse arbitrio dos subordinados,
deixando ao superior encarregado de fazé-las respeitar, a margem
de tolerancia que lhe é necessaria para, também por sua parte, manter
certo poder de pressdo e de negociagao *,

A impossibilidade de suprimir completamente o poder discricio-
nario do subordinado na execugdao de sua tarefa, corresponde, por-
tanto, a persisténcia do poder discricionario do chefe, na aplicacdo e
interpretagao das regras e dos métodos de acdo; esse é o unico meio
a disposicdo da organizagao para obrigar a seus membros a utilizar
suas margens de iniciativa em beneficio dela.

Devido a isso, a luta que se instaura entre os dois parceiros obe-
dece a uma estratégia muito simples, que pode ser encontrada na psico-
logia das relagoes de autoridade, sejam quais forem os estilos de co-
mando adotadost. Os subordinados se esfor¢am em aumentar a parte

* Tsso é o que percebeu muito bem Alvim Gouldner, aue descreveu muito inte-
ligentemente o uso que fazem os quadros subalternos das regras disciplinares
em suas relacdes com seus subordinados?,

t A existéncia dessa estratégia constitui um fator de perturbagdo no desenvol-
vimento natural das relagdes interpessoais no seio de uma organizacio e é o
que explica, em nossa opinifio, os fracassos dos psicélogos sociais, sobretudo
dos lewinianos, que pretenderam reduzir as relagSes hierdrquicas a seu as-
pecto interpessoal.
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deixada ao seu arbitrio, de forma a reforcar seu poder de negociagao
e, desta forma, obrigar os seus superiores a pagar mais para obter sua
cooperacao *. Ao mesmo tempo, eles também fazem pressdo para
impor novas regras que atem as maos de seus superiores, continuando,
enquanto é possivel, a fazer pressdo para obter vantagens pessoais
dentro do quadro dessa margem de arbitrio que eles criticam. Os su-
periores, pela sua parte, agem de forma completamente simétrica, es-
forgando-se em atingir seus objetivos e reforcar seu poder, tanto atra-
vés da racionalizagdo como da negociag@o. Por ambos os lados se
trapaceia, ou pelo mencs € usada uma dupla intenc@o. Oficialmente
sdo exigidas regras ¢ é feito todo o possivel para obrigar a outra parte
a cumpri-las. Porém, ao mesmo tempo, cada um luta para preservar
sua propria area de liberdade e negocia secretamente com o adver-
sario, de encontro a essas mesmas regras cuja aplicagdo e desenvolvi-
mento ¢ exigidot.

O problema das normas de trabalho

Constitui um fendmeno sobejamente conhecido e muitas vezes
descrito, particularmente por Donald Roy e William F. Whyte®, que
a luta dos operdrios que trabalham com maquinas semi-automaticas
também se dirige no sentido de acumular pecas de reserva, acelerando
a cadéncia normal das mesmas e utilizando procedimentos proibidos
e “truques” pessoais. Podemos constatar esse fato, como certamente
podemos lembrar, nas oficinas do Monopélio.

Dentro do contexto da teoria classica da organizagao, esse fend-
meno parece absurdo. O fato de que os operarios sejam capazes de
correr riscos e de seguir eventualmente um ritmo de trabalho par-
* Ao agir dessa forma devem ter cuidado para ndo contribuir para aumentar

o alcance da racionalizacdo. E por isso que a sua pressdo para aumentar
sua margem de liberdade é geralmente indireta e semi-oculta.

+ Seria necessario distinguir entre as regras que determinam a forma de cum-
prir a tarefa e aguelas que estipulam a maneira em que os agentes de uma
organizagdo serdo escolhidos, selecionados e promovidos. Os subordinados
combatem a racionalizacdo no primeiro caso, e a exigem no segundo. Os
superiores fazem justamente o contrario. Mas as relacdes entre os dois tipos
de regras sdo tantas, que existe a possibilidade de subsistir uma grande
ambigiiidade.
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ticularmente cansativo, simplesmente para acumular produgdo anteci-
padamente e, assim, ter a possibilidade de flanar segundo a sua con-

veniéncia, ainda parece incrivel, atualmente, para muitos engenheiros
de organizag@o. Os operarios nada ganham financeiramente com isso,
que representa um esfor¢o extremamente pesado para eles, pelo me-
nos aparentemente *,

Além disso, para ter sucesso nesse esforgo, os operarios devem,
freqiientemente, burlar a vigilancia exercida sobre sua habilidade.
Esse comportamento tem sido particularmente bem analisado, dentro
da perspectiva das relagdes humanas, por alguns riembros do grupo
interacionista reunido em torno de William Foote Whyte, que nos
proporcionaram, a respeito desse problema, descrigbes convincentes
de numerosos aspectos ignorados do mundo do trabalho ¢ da per-
sonalidade operaria.

A analise em termos de relacGes humanas poderia, no entanto,
ser completada e renovada através de uma analise estratégica. Os
interacionistas nos falam das necessidades de seguranga do operario,
do seu desejo de quebrar a monotonia de sua tarefa, de sua necessidade
de trabalhar contra o reldgio, e de tomar uma revanche contra o con-
tramestre®. Essas necessidades afetivas certamente existem, porém
nio pode concluir-se que o fendmeno em causa constitua apenas uma
reagao afetiva. Ao acumular reservas de pecas, os operarios também
procuram atingir objetivos racionais, e seu comportamento nao ¢é dife-
rente dos que podem ser observados entre os dirigentes. Constituir
reservas proporciona, efetivamente, aos operarios, a margem de segu-
ranga necessaria para poder dispor de uma certa liberdade de agao
dentro dos limites das regras. Essa liberdade de acdo lhes permite
entregar-se a atividades mais pessoais ou, em qualquer caso, organi-
zar seu trabzlho de forma a chegar a domina-lo mais um pouco. Ela
lhes da, enfim e sobretudo, uma protecdo eficaz ¢ uma moeda de
intercAmbio indispensavel nas suas relacdes com o contramestre. A
independéncia que o operario manifesta veladamente aos olhos do
contramestre tende a demonsirar-lhe que nao deve contar com a boa
vontade dos seus subordinados. Ela prova realmente que o operario

* Embora seja possivel opinar, como opina Donald Roy, que o dominio de
sua propria tarefa assim adquirido pelos operérios, tende a diminuir um
cansaco fortemente influenciado por fatores psicolégicos?3.
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dispoe de muitos mais recursos dos que supunha o controlador dos
tempos, e constitui um convite a negociagao *.

A luta para escapar as normas corresponde enfim, como j& ma-
nifestamos, a uma atitude simbdlica cujo conteudo afetivo, exibir sua
independéncia, é muito importante para os operarios. Mas também
é licito pensar que, em boa estratégia, é absolutamente necessario patra
eles mostrar sua independéncia, se querem conserva-la e usa-la como
um elemento de negociagdo. Todavia, isso representa o risco de dar
motivos a dire¢do, para uma nova onda de racionalizagdo. Essa é a
razdo principal do carater propositadamente ambiguo dessas praticas

e da insisténcia dos operarios em manter em segredo, pelo menos al-
guns de seus aspectos.

Afinal de contas, os operirios, reduzidos pela organizagdo cien-
tifica do trabglho a uma tarefa completamente estereotipada, pro-
curam por todos os meios introduzir a suficiente imprevisibilidade em
seu comportamento, para poder recuperar um pouco do seu poder de
negociagdo, e sua luta para acumular pegas constitui um dos elemen-
tos importantes de sua estratégia.

A influéncia da estratégia das relagées de
poder sobre a estrutura de uma organiza¢do

Essas possibilidades de previsdo, que constituem um elemento
tdo importante da luta pelo poder, ndo dependem apenas das exigén-
cias da tendéncia da tecnologia, mas também dependem, muitas vezes
consideravelmente, da forma em que s3o distribuidas as informagdes
necessarias. Na pratica, em todas as grandes organizag¢des, seus mem-
bros, em virtude da posi¢do que ocupam na piramide hierarquica, dis-
poem de informagdes e, portanto, de possibilidades de predigdo, que
resultam finalmente em possibilidades de controle ¢ de poder.

* FEssa estratégia é, habitualmente, orientada pelas negociagbes de salérios,
mas seria errado acreditar que ela se limita a esse aspecto financeiro. NOs
nido teriamos dividas em afirmar que a luta ¢ a negociagéo sdo, em si, mais
importantes que os seus resultados nesse sentido. O caso do Monopélio é
interessante a esse respeito. Seus operdrios estdo tdo bem protegidos no plano
pecunirio, que o aspecto da negociacdo dos saldrios perde para eles qualquer
importancia ao nivel de oficina e, no entanto, o comportamento subsisie.
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Essa situagdo ndo ¢ determinada, a ndo ser em uma pequena me-
dida, por critérios objetivos, mas apesar disso, também ndo é uma si-
tuacdo arbitraria, sendo que corresponde realmente 2s caracteristicas
da luta pelo poder no seio da organizagao.

A persisténcia sem controle na luta pelo poder levaria a resul-
tados paralisantes e situacdes insuportaveis. E portanto indispensavel
que uma ordem hierarquica e uma estrutura institucional disciplinem
e coordenem as reivindicagdes de cada grupo e de cada individuo.
Porém esse poder de disciplina e coordenagdo ndo pode ser absoluto,
sob pena de tornar-se ineficaz; é necessdrio conciliar-se com aqueles
que se tornaram indispensaveis, em todos os escaldes e, para ser ca-
paz disso, é preciso que eles também disponham de uma moeda de
intercambio e de uma forga de pressdo. E verdade que também pode
ser utilizada uma ideologia, a idéia do bem comum e do interesse ge-
ral (o qual nunca deixa de ser feito), porém esse recurso €, pelo me-
nos atualmente, insuficiente, tal como pode ser visto inclusive no am-
bito das comunidades socialistas de trabalho®. O principal meio de
acdo serd, finalmente, a manipulagio das informagdes ou, quando me-
nos, a regulamentacdo do acesso as informagoes.

A partir das situagdes de incerteza que exigem a interven¢do da
a¢do humana, dois tipos de poder terdo, portanto, tendéncia a desen-
volver-se: primeiramente, o tipo de poder que poderiamos denominar
poder do perito, isto é, o poder do qual um individuo dispde em vir-
tude de sua capacidade pessoal, para controlar uma determinada fonte
de incerteza que afeta ao funcionamento da organizagdo e, em segun-
do lugar, o poder hierdrquico funcional, isto €, o poder préprio de
alguns individuos, devido ao cargo que ocupam dentro da organizagao,
parz controlar o poder do perito e, se for o caso, completa-lo ou subs-
titui-lo. Como ja tivemos ocasido de observar, cada membro da orga-
nizagdo, mesmo o mais humilde, dispde, de uma certa forma ¢ até
um certo ponto ou medida — extremamente variavel, ¢ verdade, po-
rém nunca ausente — de um minimo de poder sobre as pessoas cujo
sucesso, pelo menos parcialmente, depende de suas decisdes ou de
seu zelo *.

* Qs trabalhadores que exercem as fungdes mais rotineiras tém um certo poder
sobre seus superiores, na medida em que sua resisténcia, suas negligéncias
ou seu mau rendimento, podem afetar a carreira daqueles.
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Deste ponto de vista, esses membros devem, portanto, ser consi-
derados como verdadeiros peritos, tornando-se necessario impedir que
usem sua’ liberdade além de certos limites.

De fato, pode entdo afirmar-se que a estratégia das relagoes
superior—subordinado, que acabamos de descrever, estd generalizada
no conjunto da estrutura de qualquer organizagdo. Acreditamos que
o estudo da distribuicdo das fungdes e das regras formais no seio da
organizagdo, em funcdo dessa estratégia, seria extraordinariamente
proveitoso.

Nenhuma organizagdo pode realmente funcionar sem impor sé-
rias restrigbes ao poder de negociagdo de seus membros, o qual repre-
senta conceder a alguns individuos a liberdade de ac@o suficiente para
que possam solucionar os conflitos entre as reivindicagoes contradi-
torias, e impor decisées que beneficiem o desenvolvimento do con-
junto da organizagdo ou, se assim for preferido, o jogo desta contra
o seu ambiente. Para obter essa liberdade de agdo, um manager deve
dispor de voder sobre seus subordinados: poder formal para tomar
decisdes em ultimo recurso, € poder informal para negociar com cada
membro e cada grupo da organizagdo, para forga-los a aceitar essas
decisoes.

Para conseguir tais resultados, esse manager dispoe de duas sé-
ries de meios de pressdo a racionalizagao, ou melhor, o poder de esta-
belecer regras gerais, por uma parte, ¢ o poder de fazer excegdes ou
ignorar a regulamentagao, pela outra. Sua estratégia consistirda em
procurar achar a melhor combinag@o entre essas duas séries de meios,
em funcdo dos objetivos que ele deve atingir e do grau de interesse
dos membros da organizagdo por esses objetivos. A proliferagdo de
regras constitui uma dificuldade, ja que ela limita seu proprio poder
de arbitragem, da mesma forma que a proliferagdo de excecbes as
regras reforga excessivamente o poder dos subordinados que ele deve
controlar. A estrutura formal e as relagbes informais se complemen-
tam e se completam, dentro dessa perspectiva, e ndo podem ser estu-
dados, a ndo ser em conjunto e a luz das condigbes objetivas da luta
pelo poder*.

*  Muitos autores ja insistiram sobre esse dilema, ao qual os managers nao po-
dem escapar; Reinhardt Bendix, em particular, discorda de Herbert Simon,
no sentido de que esses dilemas sdo inerentes da acfo diretorial e ndo devidos
a simples faltas de aplicacdo da teoria administrativa®.
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Evolugdo dos sistemas de poder

Se procurarmos agora determinar a origem funcional objetiva
das influéncias que se exercem no seio de um sistema de organizagio,
poderemos concluir que, em iltima instincia, o poder final, o poder
de arbitragem e de orientagao, tenderd a associar-se ao tipo de incer-
teza do qual mais dependa a vida da organizagdo, e a escolha dos diri-
gentes dependera disso. A proeminéncia sucessiva dos peritos em ques-
toes financeiras, técnicos de produgdo, especialistas em marketing,
e especialistas em controle or¢amentario das organizagdes, teste-
munham a validade de nossa conclusdo. Cada onda de especialistas
teve sua hora, em fungdo das dificuldades que as organizagGes de-
viam resolver para sobreviver. Tdo logo os progressos da organizacio
cientifica do trabalho ou do conhecimento dos fendmenos econémicos
permitiram fazer previsdes racionais na 4rea em causa, o poder do gru-
po encarregado de resolver as dificuldades nessa area tendeu a de-
crescer. A repeticao dessas tendéncias nao tém sido ainda estudada,
porém pode sugerir-se que essa repeti¢gdo constitui um fendémeno par-
ticularmente interessante, cuio conhecimento permitiria projetar uma
luz decisiva sobre o papel dos peritos nas sociedades onde a acelera-
¢ao da mudanga se tornou o elemento fundamental do equilibrio
social.

A escalada da tecnocracia inspira ainda, pelo menos na Europa
ocidental, um grande temor e, a0 mesmo tempo, uma certa fascina-
¢d0. Muitos autores ja sustentaram que a complexidade de nossa era
tecnoldgica oferecia aos técnicos € aos peritos especialistas da técnica
ou da conduta das organizagdes a possibilidade de desempenhar um
papel cada vez mais importante, e que esses fecnocratas, por tal mo-
tivo, estavam em vias de constituir-se na classe dirigente de uma futu-
ra ordem feudal®.

O exame cuidadoso da maneira em que sdo tomadas as decisoes
nao confirma bem esses temores, que provém, nos parece, de uma fal-
ta de compreensao da situagdo criada pelo desenvolvimento do pro-
gresso técnico e cientifico. A invasdo de um ndimero cada vez maior
de areas pela racionalidade tecnoldgica dota de poder aos peritos, que
sa0 os agentes desse progresso. Porém os sucessos dos peritos se auto-
destroem. O processo de racionalizagd@o proporciona seus poderes ao
perito, mas seus resultados os limitam. Tao logo uma area é seria-
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mente estudada e conhecida, no momento em que as primeiras intui-
¢oes e inovagdes t€m podido ser traduzidas em regras € programas, 0O
poder do nerito tende a desaparecer.

Na realidade, os peritos ndo tém poder social verdadeiro, a ndo
ser na linha avangada do progresso, o qual significa que esse poder é
mutante e fragil. Nés até diriamos que sua consolidagdo é cada vez
mais dificil, na medida em que os métodos e programas resultantes
da ciéncia e da tecnologia podem ser utilizados por pessoas que ia
ndo sdo mais peritos. Estes, ndo € preciso dizer, se esforgam em resis-
tir e salvaguardar seus segredos e seus “truques” profissionais, porém
contrariamente a crenca geral, a aceleracdo da mudanga que caracte-
riza nossa época lhes torna muito mais dificil que outrora resistir a
racionalizagdo e, afinal, o poder de negociag¢ao do perito como indivi-
duo acabara tendo mais tendéncia a diminuir®.

O “governo” de uma organizagdo e os limite: da luta pelo poder

Temos partido do modelo mecanista de um sistema de organiza-
¢do racional, procurando demonstrar que esse modelo ndo podia ex-
plicar os fenémenos de poder que devem, no entanto, estender-se por
toda parte, e temos-lhe oposto outro modelo estratégico, baseado jus-
tamente nessas relacées de poder, as quais parece impossivel escapar.
Este modelo nos tem permitido compreender melhor, tanto a natureza
do poder dos peritos e dos pseudoperitos, como a necessidade de um
poder coordenador diretorial®*. Mas, se esse poder é realmente qtil,
poderiamos perguntar-nos em que medida ele é também suficiente.
Para atingir seus objetivos, uma organizagdo deve, absolutamente,
elaborar uma estrutura capaz de conter as lutas entre os grupos € os

* A profissio médica, que constitui o melhor exemplo de um grupo que tem
conservado um papel e uma influéncia considerdveis na sociedade, j4 ndo
oferece mais a seus praticantes da atualidade os beneficios e a autoridade dos
quais dispunham seus predecessores. Mesmo assim, o grande piblico se
mosira verossivelmente mais hostil a seus privilégios, e critica muito mais
suas remuneracdes do que antigamente.

* Bem entendido, em todas essas discussGes nds deixamos de lado o problema
da propriedade dos meios de producdo. Nosso esquema seria valido, acredi-
tamos, seja qual for o regime juridico ¢ o sistema social que possa governai-
los.
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individuos. Porém, pode uma tal estrutura conseguir esse propdsito
unicamente através de um amontoado de chantagens e negociagdes.
e uma piramide de relagdes de dependéncia? — Outras formas de
influéncia, nao limitariam o jogo das relagdes de forga?

Com efeito, se nds tivéssemos unicamente em conta as rela/gées
de poder no sentido estrito do termo, seria dificil compreender ¢omo
uma organizacio moderna pode funcionar de uma forma razeavel-
mente eficaz. Melville Dalton, em uma de suas obras, alids, bastante
notavel, que ia tivemos ocasido de mencionar, caiu nesse erro®. Exis-
te uma tal obsessdao em seu trabalho por ndo deixar-se levar pela defi-
nicdo formal dos papéis ¢ pela ideologia “managerial” que, em sua
analise, ele s6 da atengdo as irregularidades administrativas, as chan-
tagens, aos compromissos inevitdveis € as negociagdes sutis da luta
pelo noder. Sua descricdo é extraordinariamente sugestiva e coustitui
uma curva no caminho que nds mesmos temos indicado como o cami-
nho do futuro. Porém essa descri¢do termina sendo finalmenie muito
parcial, j4 que ndo procura integrar o aspecto racional da organiza-
¢ao, nem podc explicar o conjunto do “controle social”, que impedem
a cada um dos membros tirar todas as vantagens possiveis de sua pré-
pria situacdo, dando muitas vezes a impressdo de uma caricatura, vis-
to aue nenhuma organizacdo poderia viver se estivesse limitada unica-
mente a esse tipo de relagdes humanas. Vejamos, por exemplo, a ana-
lice da reunido da diretcria: segundo alton, essa reunido oferece a
seus diferentcs membros uma comoda fachada, a cuja sombra eles po-
deiin comunicar-se informalmente, lancar baldes de ensaio, enfim, pre-
parar-se e ficar de acordo sobre seus métodos ilicitos de tratar seus
assuntos pessoais, 0 qual, apesar de ser realmente exato, ndo deixa
também de ser parcial. Se for verdade que os dirigentes utilizam sua
reunifio para tratar de seus objetivos pessoais, também pode ser man-
tido que, através dela, como de qualquer outra atividade cooperativa
formal, a organiza¢@o procura manipular o jogo pessoal de seus diri-
gentes, ¢ que, pelo menos parcialmente, atinge essa finalidade. Se
pretendem conservar uma situacido estratégica vantajosa em suas rela-
¢Oes com os colegas, todos os participantes dessas reunides estdo obri-
gados a tomar parte no jogo da cooperagdo. Se eles cometerem qual-
quer erro nesse terreno, seus adversarios o utilizardo imediatamente
em seu detrimento. Eles, portanto, devem pagar um preco muito eleva-
do para poder entregar-se a seu jogo pessoal. A obrigagdo que lhes é
imposta no sentido de expressar-se na linguagem da cooperagdo, cons-
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titui finalmente um freio muito eficiente ¢ um bom meio de controlar
suas possibilidades de negociagdo®.

O mesmo problema poderia ter sido equacionado em nossa inter-
pretagdo das relagdes intergrupos e interpessoais, no seio do Mono-
polio. Se tivéssemos continuado no desenvolvimento logico de nossa
andlise até chegar a essas conclusdes finais, teriamos nos arriscado a
ter que admitir que os operarios da manutengao sdao os que ditam a lei
nas oficinas, e que os diretores e seus adjuntos se encontram completa-
mente paralisados nesse nivel, a ndo ser que ocorra uma transformagao
técnica importante na fabrica. Isso seria evidente e completamente
inexato. Os operarios da manutengdo observam uma certa disciplina.
Eles guardam as aparéncias no que diz respeito ao seu trabalho e tra-
tam cuidadosamente das maquinas. O fato de que tenham a possibili-
dade de exercer um certo arbitrio na sua forma de atender as neces-
sidades dos operarios da produgdo, ¢ que nio deixem de exercé-lo,
tem realmente uma importancia consideravel, mas nio deve ser es-
quecido que, apesar disso, eles nunca deixam de atendé-los compe-
tentemente quando sdo chamados. Da mesma maneira, o diretor tam-
bém tem suas possibilidades de acdo extremamente limitadas. Mas, se
ele ndo pode usar os meios classicos do poder para impor seu papel
de coordenador, dispde, ndo obstante, como ja tivemos ocasido de
vey, de outros meios; as alteragdes que ocorrem em uma fabrica quan-
do acontece uma mudanga de diretor, demonstram que o seu papel
nio ¢ nada de desprezar. A luta pelo poder, mesmo no seio do Mono-
pdlio, ndo pode ser imaginada unicamente em preto e branco. Estra-
tégias tdo simples como as dos operarios da produgdo, os da manu-
tengdo e os chefes de oficina, dentro do quadro da oficina, ndo podem
ser reduzidas a um jogo no qual unicamente se trate de perder ou de
ganhar. Existem outras forgas em atividade, que impden: um minimo
de consenso, de participacdo e de compromisso e, por esse motivo,
tornam cbsolutamente impossivel que os grupos ou os individuos ti-
rem vantagens excessivas da situagdo, nem que sejam excessivamente
explorados em suas relagdes com aqueles que os rodeiam?*.

Quais sdo essas forgas?

* Nosso ponto de visia ndo é, afinal, tdo diferente da argumentagdo de Durkheim
contra o utilitarismo.
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Vamos procurar estuda-las, no caso muito simples do que acon-
tece no Monopolio, antes de equacionar o problema mais complexo
das relacdes de poder. Quatro grandes fatores aparecem em causa no
seio do Monopolio: o fato de que os diferentes grupos estejam con-
denados a conviver, o fato de que a manutengdo dos privilégios de
um grupo dependa, em grande parte, da existéncia de privilégios nos
outros, o reconhecimento, por parte de todos eles, de ser indispensavel
um minimo de eficiéncia e, finalmente, a propria estabilidade das rela-
¢Oes miutuas.

A existéncia do primeiro desses fatores parece evidente, embora
geralmente nao lhe seja dedicado todo o interesse que ele merece. Se,
efetivamente, os diversos participantes do jogo do poder sabem que
devem aceitar continuar trabalhando em conjunto, sejam quais forem:
os resultados de suas disputas, terdo de manter um minimo de harmo-
nia e de boa vontade, apesar do oposto dos papéis. Essa harmonia ndo
pode subsistir se os sentimentos de cada adversario sdo excessivamente
contrariados dentro do contexto cultural correspondentet. Essa neces-
sidede constitui uma forga coercitiva de ordem cultural extraordina-
riamente consideravel, embora geralmente ignorada. Sua existéncia
permite compreender que os sentimentos € a expressdo dos sentimen-
tos possam ser utilizados como uma arma, no jogo das relacdes de
poder. Certamente recordaremos a tatica utilizada pelos operéarios e
operarias da produgdo, para manter a dominagdo dos operarios da
manutengdo dentro de limites estritos. Visto ser possivel, procurare-
mos generalizar: os membros de uma organizacdo que podem preva-
lecer-se de uma situagdo desfavoravel em relagdo as normas corren-
tes, raramente deixam de tirar partido de seus sentimentos de frustra-
¢ao com uma finalidade completamente racional. Eles sabem que seus
adversarios sdo vulneraveis e que ndao poderdo suportar durante muito
tempo umas relagdes interpessoais excessivamente molestas. A expres-
sdo dos sentimentos, verdadeiros ou simulados, podera, portanto, ser-
vir na negociagdo. Certamente que alguns papéis oferecem protegdes
e permitem relagdes mais frias e menos facilmnte vulneraveis; tam-

t A capacidade de um individuo ou de um grupo para tolerar os conflitos ¢ a
expressdo aberta ou indireta da hostilidade constitui, como veremos mais
adiante, no capitulo VIII, um elemento importante para compreender o jogo
e as relagdes de poder, bem como o sistema burocratico possivel dentro de
uma determinada cultura.
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bem € possivel empregar “técnicas de evitagdo” como as que pudemos
observar entre os chefes de oficina e os operarios da manutengao. Po-
rém as distancias reais ou artificiais criadas desta maneira ndo resol-
vem o problema e, por outra parte, constituem outro freio a explora-
¢do excessivamente arbitrdria de uma situagao.

A segunda forga importante, isto €, a consciéncia da interdepen-
déncia dos privilégios, no seio dos diferentes grupos do Monopdlio,
resulta muito difusa. Ninguém ousaria manifesta-lo abertamente, mas
parece que cada grupo esta persuadido de que qualquer ataque exces-
sivamente violento contra outro grupo acabaria pondo em perigo a
existéncia de todo o sistema e, desta forma, comprometeria indireta-
mente os interesses particulares do grupo atacante. A presenga desse
tipo de [orga era evidente na alianga entre os operarios da produgao e
os da manutengdo, que ja tivemos ocasido de analisar. Mas ela nao
se limita a este problema; pode existir solidariedade realmente, nao
apenas entre grupos aliados, mas também entre grupos adversarios.
A existéncia dessa solidariedade foi indiretamente reconhecida pelos
representantes dos diversos grupos do Monopolio durante as discussoes
que organizamos na ocasiao das reunides para comunicacdo de resul-
tados. Os comentarios que nos foram apresentados pelos grupos agres-
sivos davam completamente a impressdo de ter sido formulados para
minimizar a dureza do ataque anterior. Em lugar de servir-se da debili-
dade do adversario, tal como tinha sido revelada pela pesquisa, os
membros desses grupos preferiram ignora-la ou contestia-la, como se
aceitando-a tivessem medo de abalar um status quo que lhes é favo-
ravel.

Nio devemos esquecer que os empregados do Monopdlio tém a
impressdo de desfrutar de uma posigao particularmente vantajosa™.
Devido a existéncia dessa situacdo, eles podem considerar que tém
algumz coisa a defender, e estdo prestes a sacrificar parte de suas
reivindicagdes nara conserva-la. O que acontece no caso das organiza-
¢oes que ndo dispdem de privilégios especiais? Pela 16gica, esses con-
flitos deveriam correr o risco de tornar-se incontrolaveis, e esse seria
realmente o caso se somente tivéssemos em conta os privilégios rela-

*  Existem, naturalmente, diferengas. Para alguns grupos se trata de uma posi-
¢do muito vantajosa, sem que aconte¢a 0 mesmo no caso de outros. Incumbe,
portanto, aos segundos (diretores e chefes de oficina) identificar-se com a
comunidade humana que constitui a organizagéo.
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tivos. Mas em virtude da violéncia do mundo da concorréncia, a sim-
ples sobrevivéncia da organizagdo aparece geralmente como uma fi-
nalidade suficiente a qual ndo € possivel subtrairse. De fato, parece
que o constatado no Monopolio é a substituicdo da forga de unifica-
¢do hierarquica, que tende a desaparecer como conseqiiéncia da pro-
pria invulnerabilidade da organizagdo. pela consciéncia que cada gru-
po tem da vulnerabilidade de seus privilégios particulares.

O terceiro fator, o reconhecimento por todos os grupos da neces-
sidade de chegar a um minimo de eficiéncia, age no mesmo sentido.
Os operarios da manutengao se esforcam inutilmente em explorar a
situagdo em seu beneficio, pode perceberse que estdo na defensiva
em virtude da press@o geral no sentido de fazer respeitar o dogma da
justa jornada de trabalho. Uma tal nogéo €, evidentemente, muito elds-
tica. Mas a pressdo da qual um grupo podera ser objeto, no caso de
ndo aportar uma contribuigdo correspondente aos padrdes habitual-
mente exigidos no seio de nossa civilizagdo industrial, ndo pode ser
desprezada*. Essa pressdo € realmente utilizada pelas dire¢does de em-
presa, para conter dentro de limites estritos, com a ajuda de todos
0s grupos, as reivindicagdes particulares de um grupo excessivamente
bem situado no plano estratégico. ‘

No proéprio interior do Monopdlio, apesar do pouco poder real
de que dispde, a dire¢do-geral foi capaz de conseguir que os operarios
da manutencdo aceitassem encarregar-se de trés maquinas em lugar
de duas. Esses operarios tinham-se resistido durante muito tempo a
aceitar essa medida, porém sua posi¢do era relativamente precéria,
ja que era notoriamente sabido que sua carga de trabalho néo era sufi-
ciente. De uma forma muito geral, pode dizerse que as normas cultu-
rais em matéria de relacoes interpessoais, nc que simultaneamente
concerne, tanto as finalidades possiveis de uma organizagdo, como as
contribuigdes que podem ser esperadas dos seus membros, delimitam
e modelam muito bem a area de negociagdes possiveis, condicionando

* A pressdo no sentido da moderacdo, exercida pela consciéncia que todos os
grupos tém da interdependéncia de seus privilégios, constitui, no entanto,
uma forca de integracdo muito imperfeita. Fla é unicamente uma for¢a con-
servadora, que serve como regulador de conjunto crganizacional, porém

entro de uns limites extraordinariamente amplos. Reinhart Bendix salienta
esse fato comparando organizacbdes ocidentais e organizacbes soviéticas30.
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assim finalmente, de maneira muito estrita, o uso que um grupo pode
fazer do seu poder.

Ao mesmo tempo, a organiza¢ao pode manipular a necessidade,
mais pessoal ainda, de realizagdo que cada individuo leva consigo.
Todos os membros de uma organizagdo sdo sensiveis a atragdo que
apresenta um trabalho coletivo construtivo que, nas circunstancias
do momento, somente ele possa oferecer-lhes. Esses sentimentos, que
concretizam a sujei¢do individual as normas, inclusive de eficiéncia,
da cociedade global, a0 mesmo tempo que as legitimam e as funda-
mentam, proporcionam uma grande possibidilade de influéncia no
seio da organizagdo, a todos os que podem mobilizi-las e, natural-
mente, sobretudo a diregao.

O ultimo fator, o da estabilidade das relagdes intergrupos, em-
bora seu alcance seja muito geral, no caso do Monopélio é completa-
mente especial. Em seu seio, como ja vimos, a posi¢ao de cada grupo
ndo € apenas estritamente determinada, mas também completamente
fixa, sendo impossivel passar de um a outro grupo. Essa situagao,
como ja demonstramos, implica um comprometimento profissional
por muito tempo, ou mesmo para toda a vida, o qual reforga a soli-
dariedade do grupo e contribui para a luta pelo poder. Porém, ao
mesmo tempo, se a considerarmos de um ponto de vista um pouco
diferente, ela também constitui um fator de estabilizacdo que tende
a regularizar o equilibrio das forgas em conflito.

Procuraremos explicar-nos. Uma analise excessivamente rapida
poderia dar a impressdo de que o sistema das relagdes humanas do
Monopdlio esta em vias de deteriorar-se, € que as coisas andam de
mal a pior, 0 qual nao é absolutamente o caso. O equilibrio que temos
descrito ¢ um equilibrio conflituoso, realmente, porém estavel. Os
grupos negociam asperamente para defender seus privilégios em um
mundo em plena mudanga, e tém muito medo de que seus adversarios
marquem tentos a seu favor, se eles relaxarem sua vigilancia. Porém,
de fato, eles sabem muito bem ndo estarem arriscando demais, € que,
em qualquer caso, ndo estdao negociando com as costas no muro. Sua
luta ndo é, finalmente, uma guerra de movimentos, mas uma guerra
de posicoes. Esse aspecto de suas relagdes, isto €, o fato de que eles
ndo possam pensar em desembaracgar-se de seus adversarios e de que
saibam antecipadamente que tém de continuar convivendo com eles
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e, portanto, procurar uma forma de compromisso, constitui um ultimo
fator importante para compreender as regras do jogo. Essa estabili-
dade tem repercussoes diretas e profundas nas motivagdes pessoais
dos individuos. Nao sdo encontrados em nenhum grupo individuos que
acreditem ser possivel mudar de filiagdo, e ndo pode, portanto, exis-
tir a possibilidade de induzir a ninguém a quebrar a solidariedade do
grupe, nao apenas com uma finalidade pessoal egoista, mas nem mes-
como para methorar o funcionamento da organizagdo. Imaginemos, por
exemplo, como poderia desenvolver-se a situagdo que temos examina-
do, se 0 Monopélio fosse uma organizagdo privada, e se cada um dos
seus membros pudesse ser promovido de um quadro para o outro sem
dificuldades. Uma boa quantidade de engenheiros técnicos utilizaria
sua situagdo estratégica como um trampolim para o posto de diretor,
porém esses engenheiros somente poderiam ser nomeados na medida
em que parecessem capazes de racionalizar a drea da manutengio e,
ao encarregar-se¢ de desempenhar esse papel, acabariam destruindo o
poder do seu proprio grupo, pondo assim um ponto final a luta tradi-
cional.

A situagdo do Monopdlio pode, portanto, ser finalmente anali-
sada como uma situagdo completamente rara de equilibrio quase esta-
ciondrio, um caso particular dentro do contexto geral de equilibrios
dinamicos que caracteriza nossa civiliza¢ao industrial. Mas é um caso
interessante na medida em que a eliminagdo de todas as fontes de
incerteza, com a excegdo de uma sd, o torna uma espécie de experién-
cia de laboratdrio extraordinariamente ttil para a analise do mecanis-
mo das relacdes de poder. Dentro dessa perspectiva, ele aparece como
um tipo de prova cinematografica em camara lenta dos modelos habi-
tuais de luta e negociagao.

Procuremos agora equacionar, a partir desse caso particular de
relagdes simples e de equilibrio quase estacionario, o problema das
relayoes complexas e dos equilibrios dinimicos, que constituem a re-
gra geral.

Em relagdo com o caso particular do Monopdlio, a vida habitual
das organiza¢des modernas é marcada por duas profundas diferengas,
que nos 14 temos parcialmente salientado. Por uma parte, essas organi-
zagOes ndo sa0 grupos permanente € estaveis, mas grupos inestaveis,
que muitos individuos irdo deixar e que sdo, eles mesmos, suscetiveis
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de serem dissolvidos e, por outra parte, no interior da mesma unidade

de organizagdo encontramos geralmente diversas fontes de incerteza
em lugar de uma sé.

A existéncia de tais influéncias torna o sistema de negociagdo
bastante mais complexo, j4 que sdo varios 0s grupos que estio em
condigdes de exercer pressdo com grandes possibilidades de sucesso,
por uma parte e, pela outra, as lutas que existem entre os grupos po-
dem ser tumultuadas e dar lugar a fortes oposi¢coes devidas a incer-
teza relativa dos membros do grupo, no que diz respeito a seus interes-
ses individuais a longo prazo. As direcoes ndo deixam de beneficiar-
se com essa dupla complica¢do do jogo, ja que sua fungao principal,
que consiste em arbitrar as diferentes reivindicagdes de cada grupo,
adquire assim maior importancia e, a0 mesmo tempo, €stdo em con-
digdes de exercer pressdo sobre os grupos, tirando deles os membros
methor situados estrategicamente. O dltimo fator importante ainda a
considerar, apesar dos progressos gerais da seguranga econOmica, €
o problema da sobrevivéncia da organizacgao, pela qual a dire¢ao ¢
diretamente responsavel, que constitui uma ultima fonte de incerteza
e que pode, eventualmente, eclipsar todas as demais e reforgar assim
ainda mais a posi¢do dos managers*.

Quais podem ser as possiveis conseqiiéncias da existéncia dessas
caracteristicas? — Vamos apresentar, 4 guisa de conclusdo, as trés
hipéteses seguintes sobre as relagdes de poder e as formas de controle
social, quer dizer, os modos de governo ou de regimento interno, que
correspondem a cada uma delas, dentro do contexto geral dos equili-
brios dinamicos.

* A prépria histéria do Monopdlio ilustra, pelo menos em parte, esta tese.
C processo de racionalizagdo que limitou de forma decisiva o poder dos di-
retores e dos chefes de oficina somente se desenvolveu plenamente quando
os operarios, apés dez anos de luta, conseguiram obter a aceitacio de uma
série de decretos afirmando a primazia do direito de antigiiidade. Pode man-
ter-se que o seu sucesso foi devido ao fato de que as possibilidades de inter-
vengdo do chefe de oficina na distribuigdo dos postos e da carga de trabalho
constituia uma fonte de incerteza artificial, criada pelos homens, somente
atil para sua vontade de manipulacdo, e da qual, nem os chefes de oficina
nem, através deles, os diretores que se beneficiavam com ela, tinham real-
mente necessidade para enfrentar outras fontes de incerteza, visto que, de
fato, todos c¢s demais elementos de sua atividade tinham-se tornado estaveis
e previsiveis.
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1. Quanto mais dinamico ¢ complexo € o sistema de relagdes de
poder e negociagdo, tanto mais o controle social tende a ser exercido
conscientemente pela diregdo, em lugar de sé-lo pela pressdo direta
do meio (0 qual, evidentemente, nao significa que a diregdo deixe
de utilizar a pressdo do meio, sempre que O estima necessario).

2. Os limites estabelecidos conscientemente por uma diregdo a
liberdede de negociagdo dos grupos e dos individuos sdo geralmente
muito mais estreitos que os limites naturais devidos a pressdo do meio;
as disputas de facgdes e as lutas entre categorias se desenvolvem mais
facilmente nas organizagbes com relagoes de poder estaveis e simples.

3. Os sistemas de equilibrios dindmicos sdo muito mais favoraveis
para a mudanga, ja que a pressdo exercida para eliminar as fontes de
incerteza ndo pode ser contraposta pela resisténcia de grupos poderosos
decididos a defender a fonte do seu poder.

Se conseguirmos agora imaginar as circunstancias externas que
podem favorecer o desenvolvimento desses equilibrios dinamicos, nos
parecera claro, a primeira vista, que uma administragao publica menos
submetida a pressdo da luta pela sobrevivéncia tera muitas dificulda-
des para manter um poder diretorial forte. Dessa forma, ela correria
o risco de ter que conceder mais atencdo que as outras organizacgdes
as fontes secundarias de incerteza, de proteger os peritos encarregados
delas, de permitir-lhes estabilizar a luta nelo poder, e de estabelecer
equilibrios estacionarios em seu proprio beneficio.

Essa oposi¢ao, no entanto, nao é tdo bem definida como poderia
parecer. Podem ser encontradas numerosas organizagdes privadas tio
bem protegidas quanto as administragées publicas. Quando uma orga-
nizacdo privada se beneficia (ou sofre) em virtude de uma tecnologia
estavel e de constantes possibilidades de negdcios, com probabilidades
de lucro (ou perda), ela pode encontrar-se sob uma pressdo menos
forte que uma administracao publica controlada por um sistema poli-
tico ativo. Se compararmos, por exemplo, a S.N.C.F. com as com-
panhias privadas americanas de ferrovias, provavelmente encontrare-
mos mais setores protegidos para os operdrios, para os quadros subal-
ternos ¢ para os engenheiros, na média dessas companhias privadas
do que na organizagao francesa nacionalizada. Também ¢ necessario
considerar que, dentro de um sistema de organizagdo dinamico, podem
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ser fregiientemente encontrados sistemas de equilibrios estacionérios
em alguns setores protegidos, que puderam desenvolver-se mais ou
menos temporariamente, a parte do sistema geral de negociagdo.

O estudo de Gouldner sobre uma companhia privada que explora
uma mina de gipsita e uma fabrica de gesso®, bem como o de Selznick
sobre a Tennesee Valley Authority®, apresentam, desse ponto de vista,
um contraste quase paradoxal, j& que é em um setor da companhia
privada (a mina), onde encontramos o unico exemplo de equilibrio
estacionario, enquanto a administracao publica estudada por Selznick
se caracteriza por um sistema de relagdes muito mais fluido.

No caso analisado por Gouldner, os mineiros controlam pratica-
mente todas as fontes de incerteza que dominam o funcionamento da
mina como organizagdo de producao. Nao somente eles sdo os dnicos
a enfrentar os riscos fisicos da profissdo, mas também a carga de tra-
balho que eles assumem e os resultados de sua produgdao dependem
diretamente de suas decisdes. Eles ndo tém grande necessidade de con-
tramestres nem de operarios de manutencdo, enquanto o conjunto
da organizacdo é fortemente dependente do seu trabalho, que é im-
possivel controlar nas circunstincias atuais. Os mineiros puderam pre-
servar até o presente o equilibrio estacionario, que é a conseqiiéncia
desse estado de fato, gragas a posicao de forca que ocupam em virtude
das dificuldades que devem ser enfrentadas para recrutar pessoal para
uma ocunagdo perigosa ¢ mal considerada como a dos mineiros*. Eles
sdo capazes de anular os esforcos de todos os demais poderes, na
medida em que seu proprio comportamento constitui a fonte mais
importante de incertezat.

O caso da T.V.A,, analisado por Selznick, em compensagido, nos

oferece a imagem de um conjunto de relagdes muito mais complexo.
Embora se trate desta vez de uma administragio piublica, numerosas

* Ha ja muito tempo, foi introduzido um grau de racionalizagdo muito mais
elevado nas minas, mas em condicdes sociais ¢ econdmicas completamente
diferentes33,

T Os mineiros desfrutam de uma situac@o particularmente favoravel, na medida
em cue as condicdes de liberdade que eles tém contsastam completamente
com as do pessoal da superficie, que nfio tem a minima oportunidade de

N

opor-se a racionalizacdo .
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fontes de incerteza intervém em conjunto, e a dire¢do utiliza a com-
plexidade resultante para aumentar sua liberdade de agdo. Ela elabo-
rou paulatinamente um sistema de cooptagao gragas ao qual os repre:
scntantes de cada um dos grupos, cuja for¢a de pressdao se torna ex-
cessivamente pesada, é convidado a participar na determinacido da
politica de coniunto. Ao mesmo tempo, essa diregdo utilizou a situagdo
dificil contra a qual a organizacdo teve de lutar duramente para afir-
mar-se e sobreviver, como um potente recurso ideoldgico*,

Esses dois exemplos nos permitirao compreender melhor o caso
da Agéncia de contgbilidade, que constitui uma curiosa mistura, onde
se encontram simultaneamente os tracos fundamentais de um sistema
de equilibrio estacionéario e outros tracos mais caracteristicos de orga-
nizagdes dominadas pela luta pela vida. E evidente, claro estd, ndo
existirem quaisquer davidas no que concerne a sobrevivéncia da Agén-
cia, mas a fonte principal de incerteza, em lugar de proceder do sistema
de producdo, como no caso do Monopdlio. provém da pressao do
publico. O préprio montante do trabalho e a possibilidade de conse-
guir alcangar os objetivos impostos a organizagdao, de acordo com as
regras prescritas, dependem essencialmente do comportamento dos
consumidores, e o sucesso da propria organizagdo, mesmo sem estar
condicionado as oscilagdes do mercado, estd, de qualquer forma, sub-
metido a sangdo do governo e do Parlamento. A diresdo conseguiu
transferir diretamente para os funcionérios a pressdo do publico, tor-
nando-a assim completamente impessoal. Encontrairios, portanto. na
Agéncia de contabilidade, por uma parte, a protecao burocratica que
nasce da centralizag@o e da distancia mantida em seu redor pelo poder
central e, por outra parte, uma forte pressao hierarquica que pode ser
exercida de maneira impessoal, o qual a destitui de qualquer caréter
humilhante, mas que ndo por isso deixa de ser muito pesada para os
funcionarios. Nos temos, portanto, nesse caso, o espetaculo paradoxal
de um sistema de organiza¢do que pdde eliminar todas as relagoes de
dependéncia pessoal, porém que terminou por substitui-las por um
sistema de relagbes sociais hierarquicas, autoritdrias e rigidas. Esse
sistema somente pode subsistir gracas & dicotomia dirigentes —dirigidos,
e a aceitagdo, pelo menos parcial, pelos subordinados de sua condigio
de inferioridade social. Ele reproduz, portanto, a quarenta anos de
distancia, o paradoxo e as contradi¢des da organizagdo cientifica do

*  Voltaremos a ocupar-nos desses dois casos no capitulo seguinte.
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trabalho. O equilibrio de um tal sistema ultrapassa, de qualquer forma,
o problema das relagdes de poder, tal como o tinhamos considerado

até aqui. Para melhor compreendé-lo, necessitamos agora equacionar,
em toda sua magnitude, o problema dos meios de governo aos quais

deve recorrer uma organizagao.






7. O sistema de organizagao burocratica

O problema em discussdo

O estudo das formas de distribuicdo do poder e a anilise da estraté-
gia utilizada pelos individuos e 0s grupos em suas negociagoes,
constituem um ponto de partida completamente fora do habitual, para
compreender o funcionamento de uma organizacdo. NOs os teinos
utilizado por causa de sua virtude de contestagdo ¢ de renovagdo, em
uma area freqlientemente paralisada pelo formalismo, e a distingdo a
que temos chegado entre as organizagOes caracterizadas por um sis-
te:na de relages de poder quase estaciondrio, e as caracterizadas por
um sistema de relagées de poder dindmico, nos oferece, do ponto de
vista da teoria das organizagdes, uma perspectiva cxtraordinariamente
atil. Todavia, como ja salientamos, o mundo do poder ndo abrange
mais do que uma parte das complexas relagdes entre individuos e orga-
nizagdes. O mundo do consentimento e da cooperagdao, cuja impor-
tincia ja aparece quando se procura levdr até o fim a interpretagio
de todas as relagées humanas, em termos de analise estratégica, cons-
titui outro aspecto muito importante dessas relagoes.

Vamos agora nos esforcar para explicar melhor esses dois as-
pectos complementares do funcionamento das duas organizagdes que
estudamos, recolocando nossas interpretagcdes na perspectiva muito
mais ampla da velha discussdo dos socidlogos em torno das teorias da
burocracia. Mas nesse ambito, parece-nos ainda necessario, antes de
ir mais adiante, analisar as grandes linhas da evolugdo das teorias da
burocracia, para deixar bem claro o momento do debate no qual tra-
taremos de inserir nossa reflexdo.

Essa evolugdo, por um lado quando menos, parece completa-
mente paradoxal. De hd muito tempo, para muitos autores importan-
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tes, o fendmeno burocratico constitui um dos problemas chave da so-
ciologia e da ciéncia politica moderna. Cingiienta anos passados, Max
Weber ja tinha dado uma brilhante descrigao do “tipo ideal” de buro-
cracia, como também fez uma analise sugestiva do seu desenvolvi-
mento historico, que parecia ter preparado perfeitamente o terreno
para uma sociologia da burocracia, livre de todo julgamento de valor.
No entanto, ainda nos dias de hoje, o problema da burocracia continua
sendo uma zona de incerteza rebelde a anilise cientifica, e uma das
areas da escolha de profissdes de fé e dos mitos ideologicos de nosso
tempo. '

De fato, o germe do paradoxo ja pode ser encontrado na obra
do proprio Max Weber. Em sua sociologia do direito e em suas ana-
lises da burocracia prussiana. Mas Weber nos oferece uma visdo bas-
tante rica e matizada do desenvolvimento da “burocrafizacdo”. Mas
quando afirma a superioridade das organizagdes racionais modernas
que correspondem ao seu “tipo ideal”, podemos perguntar-nos se, no
seu pensaniento, o sucesso dessas organiza¢oes nao seria devido justa-
mente a existéncia de seus aspectos ‘negativos, quer dizer, na medida
em que elas reduzem seus membros a uma situagao de “standardiza-
¢ao”. Algumas das suas declaragdes expressam uma inquietude dessa
ordem®,

Entre os contemporaneos e os sucessores de Weber que parecem
ter aplicado ao pé da letra as consegiiéncias do célebre capitulo
Wirtschaft und Gesellschaft, acusam-se as contradicbes ¢ se generaliza
a inquietude. Toda a literatura pos-weberiana sobre a burocracia esta
realmente marcada por uma ambigiiidade fundamental. De um lado,
a maior parte dos autores pensam que o desenvolvimento das organi-
zagOes burocraticas corresponde ao advento ao mundo moderno da
racionalizagdo e que, por esse motivo, é intrinsecamente superior a
todas as demais formas possiveis de organizagdo, enquanto do outro,
muitos autores, ¢ freqlientemente os mesmos, consideram as organiza-
cOes como se fossem Leviatdes através dos quais esta se preparando a
escraviddo da raga humana. A énfase que cada um déles pde sobre um
ou outro dos aspectos, depende do seu otimismo natural; mas, seja
qual for o resultado que consiga, sempre se descobre que ele acredita
simultaneamente, tanto na superioridade do racionalismo burocratico
no tocante a eficiéncia, como em suas implicagdes ameagadoras para
os valores tradicionais da iiumanidade.
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Essa oposi¢ao foi particularmente bem ilustrada, desde a época
de Max Weber, pelos famosos silogismos que Robert Michels quis
converter em uma nova “lei de bronze”*. Desmontando o mecanismo
do poder oligarquico dos dirigentes da democracia social e dos sindi-
catos alemdes, e “desencantando” assim, cruelmente, o entusiasmo
“carismatico” do movimento socialista, Michels era o primeiro a sa-
lientar o dilema em que forgosamente se encontram todos aqueles que
querem operar profundas transformagdes sociais, sejam eles reformis-
tas ou revolucionarios. A ac@o social somente pode ser exercida atra-
vés de organizagoes e, portanto, de burocracias, e a existéncia de buro-
cracias € incompativel com os valores democraticos, que sdo 0s inicos
que legitimam a agédo social®.

E esta contradi¢dio do pensamento ocidental ante o fendmeno
burocratico, o que tem paralisado até agora o desenvolvimento de
qualquer analise positiva, e favorecido a difusdo de uma visdo catas-
trofica da evolugdo. Ela se faz sentir particularmente na grande cor-
rente vessimista revolucionaria, que tdo profundamente tem influen-
ciado o pensamento politico e social do Ocidente no século XX. De
Rosa Luxemburgo e Leon Trotsky a Bruno Rizzi, Simone Weil, C.
Wright Mills e ao Socialismo ou Barbarie®, para citar s6 alguns dos
exemplos presentes em nossa memoria, uma espécie de aposta alea-
toria e desesnerada tornou-se a tinica esperanga. E devido aos préprios
excessos do ataque mantido contra o que, alias, se julga inelutavel,
que nos esforcamos em conjurar a ameaga que pesa sobre a humani-
dade; exagerando a contradi¢do pensamos realmente tornar necessario
0 excesso, isto é, o salto dialético ou, em outros termos, a fé mistica,
que € a tnica que poderia resolvé-la.

Porém a mesma contradicio também € encontrada entre os pen-
sadores muito mais conservadores; ela € a contradi¢do principal, por
exemplo, tanto nas simplificacdes de Burnham, como na nova série
de ataques contra o gigantismo das organizagdes € a burocratizagao
da vida moderna, que tém sua melhor expressao na obra de W. H.
Whyte Jr.*". Tal como Alvin Gouldner muito razoavelmente salientou:
“Fles (esses pensadores) estdo procurando ressuscitar a ‘‘ciéncia li-
gubre” do inicio do século XIX (a economia politica). Em lugar de

* NT — Em francés “loi d'airain”, teoria segundo a qual o saldrio do traba-
thador ndo deveria ser nunca maior que o minimo vital,
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dizer-nos como poderiam ser corrigidos os caprichos da burocracia,
eles se contentam com dizer-nos que a burocracia é inevitdvel®.

March e Simon afirmaram que o pensamento de Max Weber so-
bre a burocracia correspondia, no fundo, as ilusdes racionalistas de
primeira época da organizagdo cientifica do trabalho. Essa afirmacgio
é, talvez, um pouco forcada pelo proprio Max Weber*, mas ela tam-
bém pode ser perfeitamente aplicada a Michels e aos analistas revolu-
cionarios da burocracia. NOs pensamos particularmente que o pessi-
mismo catastréfico do pensamento revoluciondrio ocidental, bem
como o pensamento “antimanagerial” é devido a que nenhum dos
dois, apesar dos progressos reais que aportaram ao conhecimento, nio
se desembaracaram ainda do modelo mecanista de analise do compor-
tamento humano que foi o de Taylor e seus émulos. E devido a acei-
tarem a visao tayloriana da ag¢do, que eles podem acreditar que as
grandes organizagdes modernas, como a Histéria para os marxistas,
progridem por causa de seus piores aspectos.

G primeiro progresso decisivo que permitiu escapar a contradi¢do
foi realizado quando Robert K. Merton e, depois dele, alguns outros
socidlogos americanos, como Alvin Gouldner e Philip Selznick come-
garam a por em causa a perfeicdo do “tipo ideal” e perguntar-se, a
partir de dados empiricos, se dentro dos fatos, além dos temores e das
resisténcias suscitadas pela mudanga, também existia alguma estreita
ligacdo entre a eficiéncia “organizacional” e a “robotizagao” do indi-
viduo®. A teoria das “conseqiiéncias inesperadas” e as pesquisas que
ela suscitou tém sugerido que as caracteristicas rotineiras e opres-
sivas da burocracia eram devidas a resisténcia do ser humano ao mo-
* O problema central que preocupa a Weber €, efetivamente, o problema do

“controle social”’, ¢ nio o da racionalidade. Dentro desse contexto, ele se
interessa pela legitimidade do poder e ndo se limita ao problema da eficicia.
Nio obstante, pode salientar-se que, na sua andlise da racionalidade burocré-
tica, a importancia dada por ele a nogdo da previsibilidade e as formas de
standardizacio que, na sua opinido, sdo as Unicas que a tornam possivel,
constitui um ponto de encontro muito significativo com os tedricos da orga-
nizacfio cientifica do trabalho, pelo menos com aqueles que, como Fayol ou
Gulick se ocuparam da estrutura das empresas e de seus métodos de diregdo.
S2 cstes Jimitam o comportamento humano as motivacdes econdmicas mais
simples, é poraue essa simplificacdo lhes permite considerar o trabalhador
como uma ferramenta intercambidvel cuja resposta aos estimulos da organi-
zacdo é exatametne previsivel3d,
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delo mecanista que lhe € imposto, e constitujam os elementos de uma
espécie de “circulo vicioso”, ja que essa resisténcia acaba finalmente
por reforgar a influéncia do esquema que a provocou*. Elas tém de-
monstrado, em qualquer caso, que uma organizagdo correspondente
ao tipo ideal estd muito longe de ser perfeitamente eficiente, como era
acreditado com excessiva facilidadef.

Trata-se, ndo obstante, de uma demonstragdo negativa de uma
critica, que ndo permite responder a interrogacdo de Weber sobre a
evolucao das sociedades industriais. Demonstra-se que as relagdes en-
tre a burocracia-organizagdo racional e a burocracia-disfunc¢éo, sdo
mais complexas do que parecem entre os organizadores taylorianos e
seus criticos, mas o estudo de suas inter-relagdes e de suas simbioses
ainda ndo é realmente abordado. Para escapar a contradi¢do seria
necessario mostrar quais sdo as condigdes de desenvolvimento e os
limites dessas disfungdes burocraticas geradoras de rotina e opressio,
e procurar saber em que medida o desenvolvimento da burocracia, en-
quanto organizagao racional, € por elas afetado.

Neste capitulo, utilizaremos os dados apresentados nas duas pri-
meiras partes do presente trabalho, para examinar os tragos caracte-
risticos do fend6meno burocratico, ndo mais no tocante as disfungdes,
mesmo necessarias, das organizacdes racionais, sendo no que respeita
aos proprios elementos racionais de um “sistema burocratico” de orga-
nizagdo. Essa forma de abordar o problema apresenta o interesse de
permitir-nos analisar os limites que tal sistema impGe ao crescimento
das grandes organizagoes; ele nos levaré finalmente a sugerir que essa
evolugdo, que Weber acreditava ser inexoravel, depende, pelo menos

*  Foram March e Simon os que chamaram primeiramente a atencfo sobre as
implicacdes logicas das andlises mertonianas; mas a expressdo “circulo vi-

" 2

cioso” € nossa.

t Como poderemos lembrar, para Weber a burocracia moderna deve comportar
os seguintes tracos: 1) a continuidade; 2) a delimitagdo dos poderes através
de regras impessoais; 3) a existéncia de uma hierarquia ¢ de controles; 4) a
separagdo entre a vida privada e a fungdo; 5) a supressdo da hereditariedade
das funcdes; 6) a existéncia de um procedimento escrito. .. Trés elementos,
todavia, parecem finalmente essenciais em seu tipo ideal: a impersonalidade
(das regras, procedimentos e nomeacgdes), o cardter de perito e especialista
dos funciondrios, e a existéncia de um sistema hierarquico estrito, que implique
subordinagio e controle.
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em parte, da propria capacidade do homem para dominar e romper
os circulos viciosos burocraticos.

Assim, antes de propor nossa interpretagdo pessoal, vamos, to-
davia, considerar com um pouco mais de atengdo, a contribui¢do de-
cisiva dos socidlogos que elaboraram a teoria das disfungdes.

Teoria das disfungées burocrdticas ou andlise da burocracia
em rermos de rela¢ées humanas

A teoria das disfuncdes burocraticas é contemporinea da desco-
berta do fator humano ¢ da difusdo das “relagdes humanas” na indds-
tria. Essa coincidéncia nao é fortuita. Tal como March ¢ Simon tam-
bém mostraram, parece existir uma ligag¢do logica entre o modo de
raciccinio sobre o qual se apdiam as diferentes teorias das “relagoes
humanas” e o que estd subentendido na teoria das disfungées buro-
créaticas®.

Se aceitarmos as conclusdes da escola interacionista ou da escola
lewiniana, que ja analisamos no capitulo anterior, torna-se quase tao
dificil apoiar a teoria de Weber como aderir aos dogmas da organiza-
¢io cientifica do trabalho. Quando se reconhece que as atividades
humanas dependem também dos sentimentos engendrados nos indi-
viduos por sua pertinéncia a um grupo ou por suas relagdes interpes-
soais, deve tambérn reconhecer-se que os pedidos racionais feitos ao
individuo ndo sao suficientes para determinar resultados constantes
e previsiveis, e que a eficacia de uma organiza¢do ndo pode ser resu-
mida a combinacao formada pela pericia, impersonalidade e hierarquia
do “tipo ideal”. Se, por outra parte, o lider mais eficiente for um lider
permissivo, ndo serd a organizagdo mais racional, no sentido webe-
riano, a que obterd os melhores resultados, sendo a organizagao mais
dinadmica, quer dizer, aquela na qual os subordinados sejam mais
induzidos a participar nas decisoes que eles terao de cumprir.

Todavia, um novo raciocinio completamente diferente, cuja sig-
nificagdo aparece agora mais claramente, foi se impondo paulatina-
mente. Merton, como podemos lembrar, mantém que a disciplina ne-
cessaria para obter, dentro do conjunto burocratico, o comportamento
standardizado que se deseja, supde o desenvolvimento de uma atitude
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titualista dos funciondrios (correspondente ao “deslocamento das fina-
lidades”), cuja rigidez resultante lhes torna dificil responder as exi-
géncias particulares da sua tarefa e que, paralelamente, essa rigidez
desenvolve o espirito de casta, abrindo assim um fosso entre o funcio-
nario e seu piblico.

Essa anilise se baseia no seguinte postulado implicito: a rigidez
de comportamento, as dificuldades de adaptacdo e os conflitos com o
publico reforcam a necessidade de controle e regulamentagao, embora
as conseqiiéncias inesperadas e disfuncionais da forma de agdo buro-
cratica tendam finalmente a reforcar sua influéncia. Voltando ao es-
quemia de Merton, em termos de relagcdes humanas, a disfung@o apa-
rece como a resisténcia do fator humano a um comportamento que se
procura obter mecanicamente.

Todavia, uma série de questoes simples surgem imediatamente:
por gque as organizacdes permanecem aferradas ao modelo mecanista,
visto esse modelo njo lhes apontar os resultados desejados? E, se elas
maontém esse modelo, por que nao assistimos a deterioracdo da orga-
nizacZo? Afinal, se as conseqiiéncias do emprego do modelo meca-
nista deviam realmente obrigar a utilizar sempre mais controle e regu-
lamentagdo, também deveriamos encontrar a cada vez mais disfun-
¢bes. Merton ndo equacionou esses problemas porque ndo quis por
novamente em causa a analise de Weber. Seu objetivo unicamente era
mostrar que o “tipo ideal” comportava uma parte consideravel de ine-
ficiéncia, e compreender quais eram as razoes dessa diferenga entre o
modelo de Weber ¢ a realidade.

Alguns autores tém seguido o caminho aberto por Merton: Ben-
dix, Selznick, Blau, Gouldner, Dubin*. Seus trabalhos de pesquisa
empirica confirmaram as primeiras hipoteses de Merton, ¢ permitiram
elaborar um esquema de interpretacdo mais completo ¢ mais légico,
no qual o carater de “circulo vicioso” do fendmeno burocratico torna-
se mais aparente. NOs nos contentaremos com examinar as duas teses
mais precisas, as de Selznick e Gouldner. Esse exame mostrar-nos-a
os progressos realizados e seus limites.

O estudo de Selznick, datado de 1949, trata da T.V.A., modelo
de organizagdo democratica e simbolo das esperangas do New Deal.
No inicio, ele se aproxima, portanto, de uma certa maneira, do tipo de
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reflexdo de Michels, que buscava o desenvolvimento da oligarquia
burocrética por tras do verniz democratico. Mas os objetivos de Selz-
nick sdo diferentes, quando nédo opostos. Para ele, a pressdo burocra-
tica nao oferece dificuldades, o problema que quer abordar € o do
valor dos esforcos realizados para escapar dela. Ele procura, de fato,
responder a segunda das questdes que suscitamos a propodsito do es-
quema de Merton.

A esfera abordada por Selznick, contudo, ndo é completamente
a mesma de Merton; ndo € tanto a hierarquia das fungdes e o sistema
de controle e previsdo que ela torna possivel, o que lhe interessa, sendo
um dos outros elementos do “tipo ideal” de Weber, a pericia. Ele
mostra como o mesmo circulo vicioso de disfungio pode desenvolver-
se no nivel da pericia e da especializagdo. A organizagdo burocratica
especializada e fragmenta os papéis para tornar o perito mais neutro
e mais independente, mas desta forma, ela tende a criar um espirito de
casta e tentagbes de alianca com os interesses que se cristalizam em
redor desses papéis; a disfungdo que se desenvolve sera, naturalmente,
combatida através de um reforgo da especializagdo®.

Porém o aporte original de Selznick se refere ao problema dos
meios de controle a disposi¢cdo da organizagdo para impedir que esse
processo se alastre longe demais. Ele observou e analisou dois: o me-
canismo de cooptagdo, que consiste em fazer participar no poder de
decisdo aos representantes dos interesses especializados e aos dos gru-
pos de peritos, e a doutrinagdo ideoldgica, gragas a qual € obtido um
minimo de lealdade em todos os escaldes. Dentro desse contexto, a
burocracia aparece como algo mais difuso e mais complexo do que
apzrece em Merton. A rigidez burocratica se manifesta tdo bem na
légica da descentralizagdo por fungbes quanto na da centralizagio.
Mas Selznick ndo se contenta com abrir o campo de agdo possivel do
esquema burocratico, ele também levanta um novo problema, o da
participagdo e do poder. Ele visa unicamente, € verdade, a propdsito
da solugdo a ser dada as dificuldades encontradas, ¢ ndo a respeito da
propria fonte dessas dificuldades, o que equivaleria a por diretamente
outra vez em causa o quadro weberiano, ao qual ele continua oficial-
mente subscrito.

Essc quadro se encontra, talvez, mais profundamente abalado por
Gouldner, cuja analise, no entanto, mais limitada, possibilita uma me-
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lhor visdo das contradi¢des do modelo. Gouldner distingue a burocra-
cia centrada na pericia e a burocracia de tipo punitivo. Ele analisa
rapidamente & burocracia-pericia, da qual, em nossa opinido, aceita
com excessiva facilidade que possa escapar a disfungdo™, para dedicar
realmente sua atengdo a burocracia-punigdo. Gouldner vé essa buro-
cracia sob trés aspectos diferentes: como circulo vicioso centrado em
torno da subordinagdo e do controle, como um modo de comporta-
ment com fungodes latentes e, finalmente, como uma resposta a uma
situagdo acidental, porém necessaria, a sucessdo.

Para Gouldner, o circulo vicioso se apdia sobre a existéncia de
um problema de controle e supervisdo. As regras impessoais burocra-
ticas reduzem as tensdes criadas pela subordinagdo e o controle, po-
rém, simultaneamente, elas perpetuam as tensdes que tornam indis-
penséavel o recurso a subordinaglo e ao controle, reforgando, justa e
particularmente, a escassa motivacdo daqueles trabalhadores que tor-
naram necessario o recurso ao controle estreito de suas atividades.

As fungdes latentes sdo procuradas na redugdo das tensdes devi-
das, entre outras causas, as diferengas de valores entre os grupos, a
impossibilidade de dispor de normas aceitaveis para todos e ao decli-
nio das intengdes amigaveis informais*. A explicagdo assim limitada,
nao parece ser muito satisfatoria, e o proprio:Gouldner sente a neces-
sidade de recorrer a fatores mais objetivos. Isso é o que ele realiza fi-
nalmente com sua teoria da sucessdo.

Dentro desta ultima perspectiva, a impersonalidade do sistema
burocratico aparece como uma resposta global da organizagdo ao pro-
blema suscitado pela necessidade de assegurar a sucessdo de todas as
fungdes e, em particular, das fungdes de direcdo. Esse recurso a uma
exrlicagdo limitada a narragdo dos acontecimentos, a um deus ex ma-
china exterior, também nao é muito satisfatorio, por muito pertinente
e sugestiva que possa parecer a analise do caso estudado, realizada
pe'o pronrio Couldner. Embora apresentem diferengas consideraveis
e completamente fora de propor¢do em matéria de disfungdes, todas
as organizagdes modernas devem enfrentar os problemas de sucessdo.

O aporte mais interessante de Gouldner ndo deve, todavia, ser
procurado em seus ensaios de interpretagao global, e sim em sua ana-
lise anterior, muito mais parcial, da regra burocratica punitiva. Ele
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realinente soube mostrar, por uma parte, que a punigao funciona nos
dois sentidos, quer dizer, que a regra burocratica é utilizada, tanto
pelos operarios quanto pela ordem hierarquica e, pela outra, que a
existéncia de regras cuja aplicagdo possa ser suspensa constitui um
terreno excelente para a negociagdo e um instrumento de poder para
ambas as partes*®. Infelizmente, ele ndo utiliza essa profunda intui¢do
para ampliar sua interpretagao funcional, integrando os problemas das
relacdes de poder e negociagdo, dentro de um sistema de explicagdo
global.

De qualquer forma, desta vez Gouldner, pelo menos parcialmen-
te, ultrapassa o esquema weberiano, ja& que ele ndo procura mais as
causas do desenvolvimento da burocracia na sua eficicia, sendo nas
tensdes que ela serve para reduzir. As falhas do sistema j4 ndo sdo
mais disfuncoes, mas fungoes latentes.

Nestes trés exemplos, que constituem as mais marcantes e suges-
tivas das pesquisas sobre a burocracia, podemos constatar um afasta-
mento progressivo do modelo original weberiano. Esses trés autores
dao cada vez mais lugar aos aspectos rotineiros e cpressivos da buro-
cracia, que podem ser finalmente considerados como constituintes de
um sistema paralelo de causalidade; porém a relagdo que ndo pode
deixar de existir entre esse aspecto disfuncional da organizagdo mo-
derna e seu aspecto racional eficaz € apenas muito rara e imperfeita-
mente abordada, a ndo ser, talvez, por Selznick. Isso é o que lhes di-
ficulta a critica do esquema de evolucdo proposto por Max Weber.
A partir de seus aportes nao é possivel chegar a uma conclusdo no que
diz respeito a questdo de saber se essa resisténcia do fator humano, da
qual eles nos mostram a amplidao, afeta ou nio a tendéncia geral para
a “burocratizagdo”, e se ela tem conseqiiéncias indiretas sobre os li-
mites do que pode ser a racionalidade no seio de uma organizacéo.
A analise de Gouldner, que é a melhor no que concerne a essa questac,
¢ uma analise estdtica. Quando muito, poderiamos considera-la como
ciclica: fases de burocratizacgdo, e repersonalizagdo das relagdes hu-
manas, alternando em fungao dos acidentes da sucessdo.

Finalmente, todas essas contribuigdes se encontram limitadas
pelas teorias do comportamento humano sobre as quais se apdiam, e
que sdo as mesmas utilizadas pelos pesquisadores e os praticos em
“relagbes humanas”. Indo mais longe, é absolutamente necessario ad-
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mitir que os membros de uma organizagdo ndo estdo apenas movidos
por motivagdes de ordem afetiva, sendo que atuam como agentes autd-
nomos, de acordo com sua propria estratégia, ou seja, € necessario
dar todo o lugar que corresponde aos problemas das relagoes de poder
que analisamos no capitulo anterior. Isso € o que vamos intentar, co-
megando por examinar o conjunto dos problemas de governo suscita-
dos pelo funcionamento de uma organizacdo, cujas relagdes de poder
unicamente determinam conseqiiéncias operacionais.

Problemas de governo suscitados
peio funcionamento de uma organizagdo

A vrincipal debilidade das teorias sociolégicas da burocracia que
acabamos de examinar reside no fato de procurarem explicar o de-
senvolviniento e & persisténcia dos processos “burocraticos”, sem levar
em considerac@o os problemas de governo* que, seja como for, suscita
o funcionamento de uma organizagdo, ¢ dos quais esses processos buro-
craticos sdo uma resposta. Antes de ir mais adiante, parece-nos por-
tanto necessario refletir, em termos de ciéncia politica, no minimo de
exigéncias que impde a necessiria existéncia de processos de ordem
politica no seio de uma organizagao.

Toda acdo cooperativa coordenada exige que cada participante
possa contar com um grau suficiente de regularidade por parte dos
outros parceiros. Em outros termos, isso significa que qualquer orga-
nizagic,-sejam quais forem seus objetivos, sua estrutura e sua impor-
tAncia, exige de seus membros uma dose varidvel, mas sempre impor-
tante, de conformidade. Essa conformidade pode ser obtida, em parte,
através da pressdo, e em parte fazendo apelo a boa vontade. Os dois
tipos de motivagdo vao sempre misturados, porém sua parte respec-
tiva, e sobretudo sua forma, podem variar consideravelmente. Para
terminar, a maneira de obter a conformidade necessaria serd sempre o
problema fundamental suscitado pelo governo de uma organizagio.

Se passarmos agora em revista todos os meios que as organiza-
¢des humanas utilizaram no decorrer dos séculos, para obter a neces-
saria conformidade de seus membros, veremos que os tempos moder-

*  Empregamos o termo ‘“governo” por analogia com o vocabuldrio da ciéncia
politica.
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nos parecem caracterizar-se por profundas transformagées. Ha apenas
dois séculos, a conformidade era obtida através de métodos violentos,
comportando uma grande parte de opressdo aberta. Um exército re-
gular, por exemplo, nao podia ser constituido nem perdurar, a nao ser
mediante uma distiplina rigorosa baseada em uma instrugdo a prus-
siana; o papel dos fiscais nas manufaturas niio estava muito longe de
ser igual ao dos comitres das galés, e as proprias galeras foram, afinal,
em um passado ndo muito remoto, uma das “grandes organizacOes”
da época. E verdade que as ideologias de tipo religioso ajudavam aos
subordinados a interiorizar os objetivos das organizagGes nas quais
estavam alistados, porém a boa vontade obtida dessa maneira ndo era
desprovida de uma certa dose de terror, ja que essas ideologias muitas
vezes se apoiavam no fanatismo e na ignorancia. Enfim e sobretudo,
era impossivel obter uma conformidade especializada e temporéria;
unicamente através de um .engajamento para toda a vida existia a
possibilidade de garantir a fidelidade dos subordinados. Os individuos
que pertenciam a uma organizagao ficavam profundamente marcados
em sua personalidade, para toda a vida, por essa pertinéncia. Quer
fossem eles membros da casa Fiigger, da ordem dos Jesuitas ou da
guarda prussiana, deviam consagrar-se integralmente e sem a menor
reserva, a sua fungdo, ¢ um abandono era considerado como uma trai-
¢do. Nenhuma organizacdo podia funcionar de forma eficiente sem
impor essas condigdes tao rigorosas®.

A comparacdo com o funcionamento das empresas modernas
pode parecer um tanto forgada; mas ela parece indispensavel quando
se procura dimensionar um pouco o debate tradicional sobre a estan-
dardizagdo e a posta em condi¢cbes do homem moderno. Com efeito,

* Qs socidlogos tém negligenciado excessivamente, até o momento atual, a re-
serva de conhecimentos, muito importantes e em certos aspectos capitais,
contidos nos documentos que possuimos sobre o funcionamento das primeiras
grandes organizacdes comerciais, dos primeiros exércitos pcrmanentes e das
ordens religiosas. A teoria das organizacdes poderia adquirir maior clareza
através da renovagio desses estudos, dentro de um espirito mais socioldgico.
Do ponto de vista das formas de organizacdo, valeria a pena estudar as
analogias entre as ordens religiosas, cujas fungdes foram, alids, muitas vezes
de tipo econdmico, ¢ as primeiras grandes organizagbes comerciais, como as
dos mercadores hansedticos. Para uma primeira reflexdo nesse sentido, podem
ser consultados os trabalhos do historiador ¢ sociélogo americano, S:gmund
Diamond, sobre o funcionamento das grandes companhias coloniais, ¢ a pas-
sagem da organizaci@o privada para a sociedade complexa%®,
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as organizagdes atuais utilizam toda uma série de pressées que, por
contraste, aparecem extraordinariamente leves e respeitosas da liber~
dade de outrem. Essas organizagdes, para comegar, tratam com um
pessoal que, gragas a sua educagao, ja assimilou uma grande quanti-
dade de normas que tornam mais facil a cooperagdo e o respeito da
conveniéncia alheia que ela implica; o cidadao e o produtor moderno
tém adquirido, ao longo de um aprendizado muito mais extenso da
vida social, uma capacidade para adaptar-se e “conformar-se” com. as
regras que impde a participagdo nas organizagoes. Além disso, enor-
mes progressos foram realizados na area da formagio, e ja ndo pa-
rece mais necessario obrigar aos subordinados a passar meses apren-
dendo de cor os detalhes dos procedimentos com os quais devem
identificar-se.

Mas o ponto talvez mais importante, concerne atualmente as téc-
nicas de previsdo. O fato de que possa ser compreendido e, por conse-
guinte, muito melhor previsto o comportamento dos individuos no
seio de uma organizagdo, permite contentar-se com uma conformidade
mais especializada e mais temporaria. As organizagdbes modernas po-
dem tolerar muito mais facilmente os desvios e os engajamentos par-
ciais. Assim, o governo de uma organizagido pode apoiar-se atualmente
mais nos meios indiretos, de ordem racional. A estrutura das comuni-
cagles, a organizacio dos circuitos de producdo, a disposi¢do técnica
dos postos de trabalho, os estimulos de ordem econdmica e. eventual-
mente, os calculos racionais mais complexos, adquiriram finalmente
muito mais importancia que as pressoes tradicionais e as antigas ideo-
logias exclusivas de corpos e de castas. O aspecto punitivo da exigén-
cia de conformidade tende a declinar; certamente que, em ultima ins-
tancia, a pressdo continua sendo sempre necessaria, mas ela somente
pode ser utilizada dentro de limites precisos, ¢ os membros das orga-
nizagbes ji ndo tém mais necessidade de vé-la operar efetivamente
para compreender a precisdo das regras que ela serve para impor.

Iistas poucas observagbes de bom senso visam, principalmente,
lembrar que, contrariamente ao que nos induziriam a acreditar certas
generalizagdes excessivamente precipitadas, as caracteristicas “buro-
craticas” que provocam a indignagido do publico, tinham muito mais
chances de produzir-se nas organizagdes antigas do que nas atuais.
O deslocamento dos objetivos constitui disso a melhor prova. Os em-
pregados tradicionais, condicionados por um aprendizado rigoroso e
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engajados por toda a vida em uma ocupagao € um papel com 0s quais,
por esse motivo, sua personalidade tendia a confundir-se, corriam mui-
to mais risco de ser atetados pelo “deslocamento dos objetivos” e pelo
“ritualismo™ que os subordinados modernos, especializados sé tempo-
rariamente em um emprego, dentro de uma atmosfera muito mais tole-
rante, mesmo quando sua especializagdo, como acontece muitas vezes,
¢ mais limitada.

Porém a influéncia dos métodos de governo utilizados dentro de
uma organiza¢do niao deve ser vista unicamente como se esses mé-
todos correspondessem principalmente a objetivos de eficiéncia. A ri-
gidez de uma organiza¢do nio € apenas devida as pressdes vindas de
cima. A exigéncia de conformidade, contrariamente & opinido exces-
sivamente difundida, nao funciona em um unico sentido. Os subordi-
nados também usam a conformidade para comprometer a direcio e,
desta forma, proteger-se contra ela. Trata-se de outro dos aspectos
das lutas pelo poder, que estudamos no capitulo anterior. Os subor-
dinados aceitam entrar no jogo que lhes é imposto, na medida em que
possam utiliza-lo em seu proprio interesse, tirando partido dele para,
por exemplo, obrigar a direcdo a respeitar sua autonomia pessoal.
Quando essas duas pressdes opostas se estabilizam, deixando pouca
margem de iniciativa nara enfrentar as dificuldades, a organizagio
em causa torna-se profundamente rigida.

Esse era o caso das administragdes de antanho, onde se maltratava
os empregados “ritualistas” que, antes de mais nada, faziam questdo
de seguir suas instrugdes ao pé da letra, recusando-se a admitir a rea-
lidade que deviam enfrentar. Sua incapacidade ndo era apenas apren-
dida, nem era a simples conseqiiéncia da deformagdo sofrida por al-
guém excessivamente bitolado, mas era também devida ao jogo su-
perior—subordinado praticado entdo naquelas organizagGes. Devido a
sua necessidade de protegdo, no caso de errar, e aos riscos nos quais
lhe fazia incorrer o sistema punitivo do controle ao qual estava sub-
metido, o burocrata “ritualista” utilizava as regras, tanto contra sua
propria organizagdo como contra o cliente. Seu “ritualismo” era uma
peca essencial do seu jogo, e lhe valia a consideragdo e o respeito,
tanto de uma narte como da outra. O comportamento burocratico do
qual se lhe acusava nao era, portanto, conseqiiéncia direta da debili-
dade dz natureza humana, como poderia acreditar-se pela leitura de
Merton, mas o resultado final da forma em que cra obtida a conformi-
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dade necessaria dentro da sua organizagao, € do tipo de racionalidade
nela prevalecente, em uma época na qual parecia impossivel com-
preender e prever as situagdes complexas que deveriam ser enfrenta-
das, ¢ onde ainda n@o tinha sido possivel conseguir a elaboragdo ante-
cipada de programas flexiveis que permitissem uma forma mais ra-
cional de adaptagéo.

Mesmo em casos de organizagdes mais modernas ¢ mais com-
piexas, como a Agéncia parisiense de contabilidade, encontramos re-
petido, pelo menos parcialmente, o mesmo esquema. Os chefes de
secdo e os chefes de repartigdo, que preferem tomar suas decisdes de
acordo com a rotina, antes que ter de enfrentar dificuldades de ordem
afetiva com seus subordinados ou arriscar-se a possiveis fracassos, ja
nao se entrincheiram mais, como faziam seus predecessores, atras das
formas e dos ritos, mas desenvolvem o mesmo tipo de jogo. Seus
comportamentos formam parte de um conjunto de processos organiza-
cionais mais complexos, porém sdo sempre finalmente o resultado das
negociagdes entre os diversos grupos € entre cada um desses grupos € o
conjunto da organizagio, sobre a forma de impor € respeitar a confor-
midade e a racionalidade necessarias para o bom funcionamento da
mesma.

Todavia, seja ela qual for, nenhuma organizagdo moderna pode
escapar a necessidade da mudanga; todas elas sdo constantemente obri-
gadas a adaptar-se, tanto as transformacdes do seu ambiente quanto
as transformacgdes, menos evidentes, porém igualmente profundas do
seu pessoal, ¢ ndo poderdo sobreviver se nio forem suficientemente
flexiveis e capazes de adaptacdo. Para consegui-lo — por vaga que
seia esta condicdo, ndo é menos imperativa — deverdo confiar na
iniciativa e na capacidade de invengdo de certos individuos e certos
grupos*.

Essa necessidade de flexibilidade, que ndo pode deixar de pesar
na escolha dos modos de governo, vai de encontro a concepgao meca-
nista do funcionamento de uma organizacdo. Na maior parte dos ca-
sos, tem existido, até o presente, um conflito entre os dois objetivos
considerados como contraditérios, visando a eficiéncia no momento

* No quadro tradicional do mercado, o empresirio detenta o monopélio dessa
capacidade de adaptacdo; mas a flexibilidade conseguida dessa forma so-
mente é possivel quando as unidades econdmicas sdo pequenas.
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adequado e a capacidade de adaptagdo a mudanga. As solugdes en-
contradas para resolver esse conflito tém consistido em compromissos
cujo teor dependia essencialmente da pressdo do ambiente e do carater
mais ou menos mutante da realidade que a organizagdo devia enfren-
tar. Contudo, nao deve acreditar-se que a “incerteza do mercado” seja,
como tal, um obstaculo suficiente para impedir a rigidez das organi-
zagdes. Ao contrario, pode ser mantido que as condigOes extremas de
incerteza s@o suscetiveis de implicar em mais conformidade e rigidez,
na medida em que fique evidenciada a inutilidade de procurar adaptar-
se a situacles totalmente imprevisiveis. Em compensagdo, a auséncia
completa de incerteza, que permite prever em seus minimos detathes
todos os comportamentos que deverao eafrentar os membros da orga-
nizagdo, pode levar a uma rigidez de cutra espécie, certamente, mas
nao por isso menos forte. Com cfeito, existe a tendéncia a escapar da
pressdo da realidade nos dois sentidos, isto é, tanto quanto € excessi-
vamente dificil enfrenta-la, como no caso contrario, quando é exces-
sivamente facil.

Seja como for, em todas as organizagbes se encontra a mesma
forte tentagdo a escapar da realidade. Essa tentagdo, a qual todas as
organizagées sucumbem mais ou menos parcialmente, corresponde
exatamente ao “fen6meno burocratico” que temos procurado definir.
As regras impessoais, que eliminam arbitrariamente as dificuldades,
bem como a centralizagio, que impossibilita o conhecimento suficiente
dos fatos, constitueim outros tantos meios “burocraticos” de evitar as
adaptagoes e as mudangas que, de outra forma, pareceriam inevita-
veis.

Todavia, na maior parte dos casos, tais “condutas de fuga” ndo
podem-ir muito longe. A organizag@o estd submetida a pressdo de uma
grande quantidade de informagdes que a pdem a par das conseqiién-
cias de suas atividades, obrigando-a assim a considerar erros e corri-
gi-los. Nos propomos chamar “sistema burocratico de organizagao”
qualquer sistema de organizagao no qual o circuito “erros-informagées-
corregdes” rio funcicne satisfatoriamente, € onde, por esse motivo,
ndo exista a possibilidade de uma rapida correcéio e readaptacdao dos
programas de agdo, em fungdo dos erros cometidos. Em outros termos,
uma organizagdo burocrdtica seria uma organiza¢do que ndo consegiie
corrigir-se em fungdo de seus erros. Os modelos de agdo “burocrati-
cos” aos quais essa organizagao obedece, tais como a impersonalidade
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das regras € a centralizagdo das decisdes, estdo tdo bem estabilizadas
que chegaram a ser parte integrante do seu equilibrio interno, de forma
que. quando uma regra ndo permite desenvolver adequadamente as
atividades prescritas, a pressdo resultante dessa situagdo disfuncional
ndo leva ao abandono dessa regra, sendo ao contrario, contribui para
sua extensao e reforgo.

E evidente que esta definicdo totalmente tedrica ndo pode ser
aplicada, comnleta e diretamente, a realidade. Porém seu carater re-
lativamente abstrato e geral nos permitirda elaborar um modelo mais
complexo.

Dados mais elementares de um “circulo vicioso” burocrdtico

Dentro das perspectivas que acabamos de delinear, procuraremos
elaborar um modelo de “sistema burocratico” dotado de todos os tra-
¢os caracteristicos que temos descrito ¢ analisado, tanto no caso da
Agéncia parisiense de contabilidade como no do Monopdlio indus-
trial. O miodelo que iremos propor sera relativamente limitado, j& que
nossos dados basicos s3o unicamente de procedéncia francesa, € nem
mesmo sao representativos da Franga nem da administracdo publica
francesa. Mas, ainda assim, ele pode servir-nos como ponto de partida
para imaginar os outros modelos possiveis e verificar se existem tragos
e, eventualmente, algum modelo subjacente comuns a todos os siste-
mas burocréticos.

Comegaremos raciocinando a partir dos dados elementares do
“circulo vicioso” burocratico que nos foi possivel observar no funcio-
namento quotidiano da Agéncia de contabilidade ¢ do Monopdlio in-
dustrial. Essa discussdo nos permitira elaborar um primeiro modelo
estatico, comparavel em todos os aspectos aos de Merton e Goudner.
Este primeiro modelo, contudo, constituird apenas uma etapa, antes
de abordar o estudo das relagdes de um sistema burocratico ante a
mudanga, e de suas possibilidades de mudar, mesmo todo o conjunto
que esse sistema representa. E unicamente dentro dessa primeira pers-
pectiva que poderemos discutir em toda sua ampliddo o problema que
suscita a continuidade de um certo tipo de equilibrio, apesar e através
da transformagdo de todos os seus elementos.
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Quatro tragos caracteristicos essenciais permitem, em nossos dois
casos, explicar a rigidez das rotinas que pudemos observar: a extensao
do desenvolvimento das regras impessoais, a centralizagdo das deci-
soes. o isolamento de cada estrato ou categoria hierdrquica e conco-
mitante acréscimo da pressdo do grupo sobre o individuo e, finalmen-
te, o desenvolvimento de relagbes de poder paralelas, em redor das
areas de incerteza subsistentes. Analisaremos sucessivamente cada um
desses tragos.

Alcance do desenvolvimento das regras impessoais

Algumas regras impessoais definem em seus minimos detalhes
as diversas fungdes, e prescrevem a conduta a seguir por aqueles que
as ocupam. Qutras regras igualmente impessoais regem a escotha das
pessoas chamadas a preencher essas fung¢des. Em nossos dois casos,
como em todos os setores da funcio piblica francesa, excetuando-se
os altos cargos, dois principios fundamentais governam essa escolha:
o principio do concurso aberto a todos, que regula as passagens de
uma categoria hierarquica para outra, ¢ o principio da antigiiidade,
que estabelece as normas para a distribuicdo dos postos de trabalho,
dentro de cada categoria, as transferéncias de posto a posto, e os as-
censos na classificacdo. A personalidade dos candidatos, os resultados
por eles obtidos em seu trabalho, sua eficiéncia e sua imaginacdo, nio
podem nem devem ser, absolutamente, levados em consideragdo, nem
na ocasido das provas dos concursos, ncm na aplicagdo das regras
da antigiiidade, que estdo baseadas unicamente na apreciagao das mais
abstratas e impessoais qualidades.

Ui sistema como esse, naturalmente, nao pode ser aplicado ao
pé da letra, e ndo deixa de fazer excegbes. Todavia, em comparagao
COI oulros sistemas, €1€ aparece Como extraordinariamente rigoroso.
INO caso da Agencia parisiense de contabiitdade, como certamente po-
Gereinos lemorar, 0 comportamento no trabatho ae todos os funciona-
105 € quaaros IMENos €levados esta MINUCIOSamente prescrito; todas
as Operagoes que eles devem reallzar estdo previstas, indicando a for-
ma enl que devem s€-lo; © “modo operativo’ unico, ao qual devem
conioriuar-se, bem como a propria ordem do seu desenvolvimento,
Ja estao especificados. No que diz respeito ao ptano da carreira, no
decorrer do periodo de crise social e politica da “Liberagdo” houve
oiultas “integragoes” que nao respeitaram a regra dos concursos, mas



Michel Crozier 275

essas 1ntegragoes nao foram contestadas nem estabeieceram prece-
gente, € nenhuma outra exce¢do tem ocorrido a partir daqueie pe-
riodo. No que conceine a classificagdo de cargos, as regras da anti-
giiidade ndo podei. ser aplicadas integralmente a todos 0s enquadra-
dos, mas- essas excegOes ndo sao possiveis antes de atingir os vinte
anos de antigiidade. (Vo seio do Menopdlio industrial, as regras sao
aplicadas de forma ainda mais estrita. As passagens de categoria tém
sido exiracrdinariamente raras no transcurso dos ultimos cingiienta
anos, € a antigiiidade prevalece inclusive para os cargos dos membros
da diregao.

A combinagdo dessas duas séries de regras, que concernem Si-
multaneamente a fungdo e a carreira, asseguram ao funcionério uma
independéncia ¢ uma seguranga totais. Nada tem sido deixado ao ar-
bitnio nem a iniciativa individuais. O trabalho quotidiano de cada um,
suas chances de obter outro diferente, seu starus € seu futuro na orga-
nizagdo, podem ser previstos antecipadamente com bastante exatiddo.
Dentro de um tal sistema, como ja tivemos ocasido de salientar, as
relagoes de dependéncia pessoal tendem a desaparecer ou, pelo menos,
a perder muito da sua importancia. Visto que todo o arbitrio, ¢ até
mesmo toda iniciativa individual na definicdo das fungdes de seus
subordinados e na designagdo dos mesmos para as diversas fungoes,
lhe sdo proibidos, o chefe hierdrquico perde todo o seu poder sobre
eles; seu papel fica limitado a controlar a aplicagao das regras. Como
contrapartida, os subordinados, como ji foi visto, também perdem
sua forga de pressao sobre seus superiores € suas possibilidades de ne-
gociagdo, na medida em que seu comportamento estd completamente
determinado pelas regras®.

Devido a existéncia dessas regras, portanto, cada membro da
organizagdo se encontra simultaneamente protegido contra a pressao
de seus superiores e contra a dos seus subordinados, porém essa pro-
tecdo constitui também uma forma de isolamento de dupla conseqiién-
cia: por uma parte, ele estd privado de toda iniciativa e submetido
totalmente as regras que lhe sdo impostas de fora e, pela outra, esta
completamente livre de qualquer lagco de dependéncia pessoal; ele ndo

*  Permitimo-nos recomendar ao leitor a leitura da passagem do capitulo anterior;
paginas 319-320, na qual procuramos explicar o jogo das relagdes miituas entre
superiores e subordinados.
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teme ninguém e, desse ponto de vista,é quase tdo livre como um-ndo
assalariado. Esse tipo de relagGes humanas faz perder sua importancia
afetiva as relagOes entre superiores € subordinados, tanto para uns
quanto para os outros. Tal como nossos resultados mostraram, tanto
no caso da Agéncia de contabilidade como no do Monopdlio indus-
trial, ndo existem entre as categorias que dependem hierarquicamente
uma da outra quaisquer relagdes que ndo sejam as convencionais,
totalmente desprovidas de significagdo afetiva.

Praticamente, € raro que um sistema de organizagao possa chegar
a ser tdo rigoroso. Sempre existe um pouco de incerteza, que deixa
aos protagonistas uma certa margem no interior do quadro delimitado
pelas regras. As relagdes de dependéncia e a negociagdo nao podem,
conseqlientemente, ser nunca suprimidas. A pratica da greve consiste
em trabalhar com mintcia excessiva (gréve du zéle) constitui, para
muitas categorias de funcionarios, uma.  forma de demonstrar que a
submissdo as regras ndo é suficiente para assegurar a fungdo que lhes
foi designada, e que, conseqiientemente, a dire¢do deve negociar para
obter sua cooperagéo.

Centralizacdo das decisées

O poder de decisdo, no interior de um sistema de organizac¢io
burocratica, tende a situar-se, naturalmente, em aqueles lugares desde
os quais possa dar a preferéncia a estabilidade do sistema “politico”
interno sobre os objetivos funcionais da organizagdo. Essa caracteris-
tica € o corolario da precedente. Quando se deseja salvaguardar as
relagées de impersonalidade, é indispensavel que todas as decisdes nio
eliminadas pelo estabelecimento de regras impessoais sejam tomadas
em um nivel no qual os que serdo por elas responsaveis possam estar
protegidos contra as pressdes excessivamente pessoais daqueles que
serao afetados por essas decisoes.

Conseqiientemente, o poder de adotar decisOes para interpretar
e completar as regras, bem como o de substitui-las por outras novas,
terd tendéncia a afastar-se cada vez mais das células de execugdo, ou
de maneira mais geral, do nivel hierarquico no qual serdo aplicadas.
Se a pressdo em favor da impersonalidade for muito forte, essa ten-
déncia a centralizagdo sera irresistivel. Ela se traduzira concretamente
na concessdo da prioridade aos problemas “politicos” internos — luta
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contra o favoritismo e o arbitrio, salvaguarda do equilibrio entre as
diferentes partes do sistema — sobre os da adaptagdo ao ambiente,
cujas decisdes deveriam ser tomadas em um nivel onde suas parti-
cularidades e sua evolu¢ao fossem melhor conhecidas. O arbitrio e a
iniciativa individuais baseados no conhecimento do terreno, no plano
da fungao assumida, na atividade econémica ou nas relagGes com o
publico, ndo poderiam deixar de introduzir diferen¢as e, portanto, de
arbitrio no pland das relagdoes humanas, o qual, via de conseqiiéncia,
resultaria em novas relagdes de dependéncia. A centralizagdao é, por
conseguinte, a segunda forma de eliminar o arbitrio, ou seja, o poder
‘discricional do ser humano no seio de uma organizagdo, € 0 prego que
ela deve pagar por isso é o de uma rigidez maior. Os que decidem nao
conhecem os problemas que devem destrinchar, e os que estao sobre
o terreno e conhecem esses problemas, nao tém os poderes necessarios
para efetuar as adaptagdes requeridas, nem para experimentar as inova-
¢oes tornadas indispensaveis.

O caso da Agéncia parisiense de contabilidade pode ser conside-
rado como o melhor exemplo dessa centralizagdo, e é por este mo-
tivo que temos dado tanta importéncia a analise em profundidade das
relagoes nela existentes, entre os quadros superiores e os quadros su-
balternos. Tais relagdes colocavam em evidéncia o dilema que deve
enfrentar uma organizagdo burocratica, bem como a escotha que ela
sera obrigada a fazer. Mas ndo deve ser esquecido que, entre a Agéncia
e o Ministério, sdo exercidas as mesmas pressdes, que novamente en-
contramos nas relagdes entre a Diregdo-geral e as fabricas do Monopé-
lio, e mesmo no interior de cada fabrica, nas quais, como ja tivemos
ocasido de salientar, o diretor e o diretor-adjunto tém que decidir pes-
soalmente em todos os problemas humanos das oficinas, sobre os quais
lhes é absolutamente impossivel obter informagdes de primeira mio,
nem mesmo suficientemente dignas de fé. De maneira geral, pode ser
mantido que os modelos dessa espécie de distribuigdo de poder se en-
contram extraordinariamente difundidos em toda a administragdo pud-
blica francesa, estando situados na origem de todas as praticas centra-
lizadoras tao freqiientemente denunciadas.

O isolamento de cada categoria hierdrquica
e a pressdo do grupo sobre o individuo

A supressdo das possibilidades de intervengdo arbitréria, e a con-
comitante supressdo das possibilidades de pressdo pessoal dos subor-
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dinados, em virtude do desenvolvimento de um sistema de regras im-
pessoais e da centralizacdo das decisdes, comportam uma conseqiién-
cia muito importante, que constitui outro aspecto fundamental de um
sistema de organizac@o burocratica como os que acabamos de exami-
nar: cada categoria hierdrquica, cada estrato, se encontra completa-
mente isolado de todos os demais, tanto superiores como subordina-
dos. Uma organizagio desse tipo acaba sendo composta de uma série
de estratos sobrepostos, comunicando-se muito pouco entre si, e as
barreiras entre eles serdo tais que deixardo muito pouco espago para
o possivel desenvolvimento de grupos ou de clas que possam reunir
membros de varios estratos.

Esse isolamento de cada estrato, como ¢é facil compreender, ira
acompanhado de uma pressao extraordinariamente forte do grupo de
pares, constituido pelo conjunto dos membros do estrato, sobre cada
um dos individuos que o compdem. Se a pressdo hierarquica realmente
diminuir, e se esse grupo n3o puder desenvolver-se ém um grupo in-
formal que reina membros de diferentes estratos, o grupo de pares,
quer dizer, o grupo formado por membros iguais do mesmo estrato,
serd a unica forca intermediaria capaz de interpor-se entre o individuo
e a organizagdo. Além disso, visto que sempre deve existir a mais com-
pleta igualdade entre os membros do mesmo estrato, e que as tinicas
diferengas reconhecidas sdo determinadas pela influéncia de outro
fator impessoal, como é o da antigiiidade, os conflitos no interior de
cada estrato serdo substituidos por outros conflitos entre eles. O indi-
viduo de um estrato encontrar-se-a condicionado, sobretudo, pelos seus
interesses de grupo, sendo-the impossivel escapar ao controle de seus
pares. Qualquer veleidade de independéncia por sua parte, sobre ques-
toes que digam respeito aos interesses comuns, serd igualmente san-
cionada.

Enfim, a pressdo do grupo de pares torna-se o tnico fator de re-
gula¢do do comportamento, além das regras. Visto que a pressao hie-
rarquica ¢ a aprovacdao do comportamento, resultante da comparagio
dos resultados individuais, se encontram reduzidos, quando nao eli-
minados, os individuos ndo podem achar outra medida para seus es-
forgos, a ndo ser a conformagao com as regras impessoais € as normas
de sua categoria profissional e hierarquica, que se sobrepdem as regras



Michel Crozier 279

gerais, para interpreta-las e completd-las, encontrando-se, portanto,
completamente submetido a uma determinacao coletiva*.

A pressdo do grupo de pares continua sendo, em nossa opiniéo,
um dos elementos essenciais que devem ser tidos em conta para com-
preender o “espirito de corpo” e o “ritualismo” dos burocratas. O
“deslocamento dos objetivos” ndo tem sentido, a ndo ser porque, para
o grupo de pares, constitui um meio indispensdvel para proteger-se
€ontra os outros grupos e contra a organizacio. A impersonalidade das
tarefas e das regulamentagdes ardilosas pode desenvolver-se nas gran-
des organizacoes modernas, sem ter as mesmas conseqiiéncias, no que
diz respeito ao ritualismo. Essas mesmas for¢as adquirem uma impor-
tancia decisiva dentro de uma organizacao burocratica, porque o0 iso-
lamento de cada estrato lhe permite controlar completamente aquilo
que é do seu interesse, e ignorar os objetivos gerais da organizagdo.
Pode-se até mesmo ir mais longe € afirmar que, para obter o melhor
resultado possivel em sua negociagdo com o resto da organizagdo, um
estrato deve pretender que sua fungdo particular constituia uma fina-
lidade em si. Dentro desta ultima perspectiva, o ritualismo dos mem-
bros se converte em um elemento importante na estratégia do grupo.
Esse elemento lhe permite afirmar-se como um grupo diferente, e pre-
tender que seus objetivos particulares sdo objetivos gerais, ou objetivos
intermediarios decisivos, dos quais depende a possibilidade de chegar
aos objetivos gerais. Enfim, e ao mesmo tempo, ele reforga a solidarie-
dade do grupo.

De qualquer forma, deste ponto de vista, pode ser salientada
uma profunda oposigao entre um empregado de um sistema de organi-
zagdo muito “burocratica” e outro de um sistema que o seja menos.
Para o primeiro, o ritualismo representa uma oportunidade de sucesso,
ja que suas possibilidades de progredir e adaptar-se satisfatoriamente
a organizagdo dependem do seu siarus dentro do grupo e do sfatus do

* A importincia preponderante dessa determinagio é concretamente evidente em
nossos dois casos. A pesquisa sobre 0 Monopélio industrial permitiu-nos apre-
ciar algumas conseqiiéncias. Certamente lembraremos, em particular, a no-
tdvel concordancia entre as respostas dos membros de um mesmo grupo sobre
todas as questSes importantes para a vida do mesmo, e a considerdvel dife-
renca que, simultaneamente, se revelava entre as opiniGes privadas, eventual-
mente nao conformistas, e as expressadas em publico, de forma muito inteli-
gentemente oficial.
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grupo dentro da organizagdo, enquanto, para o segundo, o mesmo ri-
tualismo constitui um grave inconveniente, visto que suas chances de
sucesso dependem sobretudo de sua capacidade para passar de um
grupo para oufro, demonstrando que é capaz de sacrificar os estreitos
objetivos do seu trabalho e do seu grupo, e compreender os objetivos
gerais ‘da organizagao®.

Desenvolvimento das relagées paralelas de poder

No capitulo anterior ji analisamos amplamente o problema do
desenvolvimento das relacdes paralelas de poder. Procuraremos agora
resumir nossas conclusdes, reformulando-as em termos mais gerais.
Sejam quais forem os esforcos desdobrados, é impossivel eliminar to-
das as fontes de incerteza existentes no interior de uma organizagio,
através da multiplicacdo das regras impessoais e do desenvolvimento
da centralizagdo. Em redor das 4reas de incerteza que subsistam, irdo
desenvolver-se relacGes paralelas de poder e, com elas, fenémenos de
dependéncia e conflitos. Os individuos e os grupos que controlam uma
fonte permanente de incerteza, dentro de um sistema de relagdes e
atividades, no qual o comportamento de cada membro possa ser pre-
visto antecipadamente, poderdo dispor de um certo poder sobre aque-
les cuja situagdo poderia ser afetada por essa incerteza. Sua situagdo
estratégica serd tanto melhor, ¢ o poder dela decorrente serd tanto
maior, quanto menos numerosas sejam as fontes de incerteza. E dentro
de um sistema de organizagdo muito “burocritica”, na qual a hierar-
quia é clara e a defini¢do das tarefas precisa, onde os poderes parale-
los terdo a maior importancia. Esse paradoxo encontra facil confirma-
¢do nos constantes exemplos encontrados nas administragdes publicas,
nas quais escuros funcionérios de baixa classificagdo podem desem-
penhar um papel decisivo na solucdo de assuntos importantes, simples-
mente em virtude da situacdo estratégica que ocupam dentro de um
sistema de organizacdo excessivamente bem pautado. Assim, isso per-
mite explicar que certos grupos consigam manter privilégios exorbi-
tantes em um meio cuja regra fundamental é, precisamente, a igual-
dade.

Na. pritica, essa ovosi¢do raramente é tdo acusada, ji que, na maior parte
dos casos, mesmo nas organizagdes pouco burocriticas, o grupo de pares con-
tinua tendo uma influéncia considerdvel sobre o comportamento e as expec-
tativas de seus membros.
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As relagdes paralelas de poder podem também desenvolver-se
dentro da linha hierdrquica normal. Todavia, a maior parte das vezes,
elas se desenvolvem fora dessa linha, como no caso do Monopdlio
industrial, o qual implica uma distor¢do ainda maiqr do sistema de
relacoes humanas. As categorias de peritos, deste ponto de vista, s@o
freqiientemente grupos privilegiados, na medida em que seu trabalho
ndo pode ser definido nem controlado de forma precisa. Geralmente,
eles conseguem inclusive obter uma autonomia do género daquela des-
crita por Selznick, em sua analise do circulo vicioso da especializagao,
na T.V.A. A primeira vista, pode parecer surpreendente a coexis-
téncia dessa autonomia com a especializag@o, dentro do contexto da
centralizacdo administrativa. No entanto, isso ndo € um acaso nem
um paradoxo. Com efeito, dentro do contexto geral de um sistema de
regras impessoais e de centralizacdo é, em virtude da propria rigidez
desse sistema, onde os privilégios dos grupos de peritos podem desen-
volver-se e ser mantidos durante mais tempo.

O circulo vicioso

A caracteristica principal do sistema. de- organizagao burocratica
consiste em que as dificuldades, os maus resultados e as frustragées
que decorrem dos quatro fatores fundamentais que acabamos de anali-
sar, tendem finalmente a desenvolver novas pressoes, que refor¢am o
clima de impersonalidade e centralizagdo que as originou. Em outras
termos, um sistema de organizagdo burocratica é um sistema de orga-
nizagdo cujo equilibrio descansa na existéncia de uma série de cir-
culos viciosos relativamente estaveis, que se desenvolvem a partir de
um clima de impersonalidade e centralizagi@o. Os esquemas sugeridos
por Merton ¢ Gouldner oferecem bons exemplos de tais circulos vicio-
sos. Mesmo assim, é possivel elaborar um novo esquema e integrar os
antigos dentro de outros cada vez mais complexos.

N6s j& retomamos a discussdo de Merton sobre o “deslocamento
dos objetivos”, e procuramos mostrar que, dentro de nossa perspectiva,
tal fen6meno ndo devia explicar-se unicamente pela rigidez do homem
de personalidade bitolada, mas também, e sobretudo, pelo isolamento
dos diferentes estratos em muitua concorréncia, que utilizam aquilo
que entdo se torna para eles uma tatica para reforgar sua influéncia.
As conseqiiéncias disfuncionais do deslocamento dos objetivos — isto
é, a impossibilidade de manter relagdes satisfatorias com os clientes



282 O Fendémeno Burocratico

e de comunicar-se utilmente com o seu meio, adaptando-se bem a ele;
as dificuldades sentidas para cumprir as tarefas determinadas; a dimi-
nuicdo da produtividade etc. — ndo poderao levar o sistema a refor-
mar-se, hem tornar mais flexiveis as relagdes humanas, ja que o Gnico
meio a disposi¢do dos dirigentes que poderiam fazé-lo, consiste em
elaborar novas regras e aumentar ainda mais a centralizagdo. Como
contrapartida. os individuos e os grupos que, na pratica, enfrentam
essas dificuldades, nao exercem mais pressdo para obter maior auto-
nomia, muito pelo contrério, eles procuram utilizar as disfungdes que
sofrem, para melhorar sua posi¢ao vis-a-vis do puiblico e da organiza-
¢do. Sua luta contra a centralizagdo nao tem por objetivo obter uma
melhor adaptagdo da organizagdo ao meio, mas salvaguardar e desen-
volver a rigidez que os protege.

O circulo vicioso de controle e vigilancia analisado por Gouldner
também pode ser ampliado. O raciocinio utilizado por Gouldner, como
certamente poderemos lembrar, € o seguinte: a proliferagdo das regras
impessoais burocraticas reduz as tensdes que suscita a necessidade de
vigilancia, mas, a0 mesmo tempo, a hostilidade suscitada pelo clima
burocratico e os resultados insatisfatérios que dele resultam na pra-
tica, reforcam essa necessidade. Podemos ir ainda mais longe ¢ mos-
trar que, quando o poder de negociagdo do contramestre diminui, 0
qual é a tendéncia natural em qualquer sistema de organizagdo buro-
crética, o circulo vicioso ultrapassa a simples relagdo contramestre—
executante e atinge finalmente o conjunto das relagdes hierdrquicas
dentro da organizagao.

O caso da Agéncia parisiense de contabilidade constitui o me-
lhor exemplo de um tal circulo vicioso de vigilincia e controle, que
se desenvolve a partir das regras impessoais e de centralizagdo. As
frustragdes dos diferentes grupos que ndo podem discutir as decisdes
que irdo afeta-los, e que véem suas atividades submetidas a uma estrei-
ta vigildncia, suscitam pressoes tdo fortes que seus superiores nao se
sentemn bastante s6lidos para enfrenta-las, e as decisGes passam entdo
2 ser tomadas em um nivel hierarquico suficientemente afastado para
escapar ao contato. Se os funcionarios que devem tomar essas decisoes
ndo estdao mais em contato com os que serdo por elas afetados, as ten-
soes forgosamente diminuirdo, as frustragGes continuardo e, através
delas, continuara a pressdo no sentido de centralizar. Poderia, natural-
mente, pensar-se em “desbloquear” e flexibilizar o sistema, porém a
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realizagdo de qualquer esforgo nesse sentido despertaria a repugnin-
cia geral contra as relagdes de dependéncia, a qual constitui um trago
cultural de importancia decisiva. Essa repugnancia e esse receio sdo
refor¢ados por todas as frustragées que, por outra parte, decorrem
da existéncia das relagoes paralelas de poder, cujo desenvolvimento,
como ja vimos, é inevitdvel dentro de um sistema de organizagao
burocratica. Essas relagdes, conseqii€éncia direta da impersonalidade
e da centralizagdo burocratica, tendem a criar uma nova pressao em
favor de mais centralizagdo e impersonalidade.

Visto um pouco retrospectivamente, o modelo subjacente que
caracteriza os sistemas burocraticos de organizagdo € o que deter-
mina a permanéncia de todos esses circulos viciosos, que poderiam ser
resumidos da seguinte forma: a rigidez com a qual sdo definidos o
contetido das tarefas e as relagoes entre essas tarefas e a rede de rela-
¢oes humanas necessaria para o seu cumprimento tornam dificeis as
comunicagées entre 0s grupos e com o meio ambiente; as dificuldades
resultantes, em lugar de impor uma mudanga radical do modelo, sao
utilizacdas pelos individuos e pelos grupos para melhorar suas posigoes
na luta pelo poder no seio da organizagdo, € esses comportamentos
suscitam novas pressdes em favor da impersonalidade e da centraliza-
¢do, ja que, dentro desse sistema, a impersonalidade e a centralizagdo
oferecem a tnica solugdo possivel para acabar com os privilégios abusi-
vos, adquiridos pelos individuos e pelos grupos.

Tal como poderd ser observado, este esquema de interpretag@o
nio estd mais baseado sobre reagdes passivas do “fator humano”, mas
no reconhecimento da natureza afetiva do agente humano que pro-
cura, de todas as maneiras € em todas as circunstancias, tirar o me-
Thor partido possivel de todos os meios a sua disposigao.

O problema da mudanga dentro de um sistema
de organizag¢do burocrdtica

Completemos nossa primeira férmula: um sistema de organiza-
¢do burocritica é um sistema de organizacdo incapaz de corrigir-se
em fungdo de seus erros, e cujas disfuncdes se converteram em um
dos elementos essenciais do seu equilibrio. A interpretagdo que tal
modelo supée ¢ menos vulneravel as criticas que as teorias anteriores
baseadas nas relagées humanas. Trata-se efetivamente de um modelo
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mais geral e mais sistematico, que coloca em primeiro plano as esco-
lhas racionais, em lugar do peso dos sentimentos, porém, que continua
sendo inadequado, na medida em que ndo nos oferece a possibilidade
de compreender as condigdes do desenvolvimento nem os limites do
fendmeno burocratico. E um modelo estatico e descritivo.

Se quisermos ir mais longe, a questdo decisiva que agora nos fal-
taria abordar é a referente a mudanga. Toda organizagdo, seja qual
for sua fungio e quaisquer que sejam seus objetivos e seu dmbito,
deve enfrentar efetivamente as transformagOes que lhe sdo impostas,
tanto do exterior como do interior. E se, do ponto de vista metodo-
l6gico, € indispensavel estudar primeiramente o equilibrio regular do
seu funcionamento cotidiano, a fim de descobrir seus modelos de agao,
'veremos que sua forma de reagir ante a mudanga e de controlar seus
efeitos € a Gnica que permite compreender a profunda significacéo
das rotinas, através de cuja analise funcional somente foi possivel
desmontar seu mecanismo.

Dentro desse contexto, a primeira observagdo que se torna neces-
saria diz respeito ao problema da rigidez. Um sistema de organizagio
cuja caracteristica principal é a rigidez, ndo pode, naturalmente,
adaptar-se facilmente & mudanca, ¢ propenderd a resistir qualquer
transformagdo. Por conseguinte, a mudanca no seio das organizagdes
modernas € permanente. Ela afeta a prestagdo dos servigos, aos clien-
tes ou ao publico que os recebe, as técnicas utilizadas, e até mesmo
as atitudes e capacidades do pessoal empregado. Se os agentes da
organizagio, cOnscios de sua necessidade em virtude de sua experién-
cia direta, tém a possibilidade de introduzir as inovagdes necessirias,
ou de conseguir facilmente das autoridadse hierdrquicas competentes
que providenciem sua introducdo, as transformagdes necessarias po-
derdo ser graduais e constantes. Porém, como ji tivemos ocasido de
salientar, as organizacOes “burocraticas” ndo deixam que tais iniciati-
vas sejam tomadas pelos escaldes inferiores, e adotam medidas para
afastar os centros de decisdo dos contatos dificeis com os problemas
concretos*. As decisdes sobre as minimas mudancas sdo tomadas ge-
ralmente na cispide. Essa concentragdo e o isolamento das diversas
categorias que a acompanha, tornam absolutamente impossivel con-
ceber uma politica de mudanga gradual e permanente. Devido ao blo-

* Sobretudo quando se trata de problemas humanos.
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.queio do sistema de comunicagdes, os dirigentes ndo podem receber
informagdes antecipadas nem fazer previsdes sérias, e quando sao fi-
‘nalmente informados, tém grandes dificuldades para tomar decisdes,
em virtude do peso das regras impessoais que podem ser por elas afe-
tadas. Conseqiientemente, um sistema de organizagdo burocratica
‘somente cede a4 mudanga quando ja tem engendrado disfuncdes real-
mente graves, contra as quais lhe é impossivel defender-se. Ndo obs-
tante, mesmo que esse sistema seja capaz de resistir a mudanga duran-
te mais tempo que um sistema menos burocratico, é evidente que, ape-
sar de tudo, acabard tendo que aceita-la, ja que a mudanga tem pas-
sado a ser & lei de nossa sociedade. A rigidez burocratica ndo pode,
portanto, manter-se, a ndo ser dentro de certos limites, e as disfunc¢des
'ndo podem reforgar os circulos viciosos além de uma certa medida.
Conseqiientemente, a resisténcia 8 mudanga somente constitui um
dos dois aspectos do problema. O outro, que também é um aspecto
importznte, embora parega ser sempre ignorado, é a forma, muito
particular, através da qual uma organizagdo burocratica se adapta a
mudanga.

A ldgica de nossa andlise sugere que, dentro de um sistema buro-
créatico, a mudanga deve operar-se de cima para baixo, e deve ser uni-
versal, isto é, deve afetar o conjunto da organizagdo em bloco. A mu-
.danga ndo pode processar-se gradualmente e sob a forma de pegas ou
fragmentos. Para efetud-la, devera esperar-se que uma disfungdo che-
gue a um extremo de gravidade capaz de ameagar a prépria sobrevi-
véncia da organizagdo, e as decisdes tomadas serdo entdo aplicadas ao
conjunto da organizagao, incluindo até mesmo os setores que nao foram
seriamente afetados pela disfungdo. Esse é o preco da manutencdo da
‘impersonalidade. Pode-se até mesmo afirmar que a mudanga terd
muitas vezes como primeira conseqiliéncia provocar a progressio da
centralizagio, ja que ndo podera ter lugar sem quebrar os privilégios
locais desenvolvidos em virtude da inadequagio das regras.

.

Devido as longas demoras necessarias, 3 ampliagdo que deve
revestir e a resisténcia que tem que vencer, a mudanga constitui, para
um sistema de organizagdo burocratica, uma crise que ndo pode dei-
xar de ser profundamente sentida por todos os participantes. O ritmo
essencial que caracteriza uma organizagido burocratica é, particular-
mente, a alternincia de longos periodos de estabilidade e curtos espa-
gos de crise e mudanga. A maior parte das analises de fendbmeno buro-
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cratico somente consideram os periodos de rotina e, alids, essa é a
imagem que sobressai de nossa descrigdo do circulo vicioso. Porém,
essa imagem é totalmente incompleta. A crise é, efetivamente, um dos
elementos distintivos de qualquer sistema de organizacdo burocrética.
Ela constitui o Ginico meio de chegar a operar os reajustes necessarios,
e desempenha um papel essencial no proprio desenvolvimento do sis-
tema que unicamente ela pode tornar possivel, como também o desem-
penha no crescimento da impersonalidade e da centralizagao.

As crises também sdo importantes de outra maneira, elas susci-
tam e evidenciam outros modelos de agdo e outros tipos de relagdes
interpessoais e relagdes de grupo que, embora sejam temporarios, tém
um importancia consideravel. Durante as crises, certas iniciativas pes-
soais poderao prevalecer, e todos os participantes deverdo submeter-
se ao arbitrio de certos individuos estrategicamente situados. Relagdes
de dependéncia ja esquecidas e geradoras de tensbes irdo reaparecer.
As regras serdo substituidas pela autoridade pessoal. Essas excegoes,
cuja origem se encontra mais uma vez nas deficiéncias de um sistema
rotineiro excessivamente perfeito, serdo toleradas na medida em que
néo irdo durar muito tempo e se mostrardo indispensaveis para a solu-
¢do do problema provocado pela crise. Elas constituem os breves pe-
riodos de guerra de movimentos, € sem elas ndo seria possivel proce-
der-se a um reajuste mais racional da linha da frente, na guerra tradi-
cional de posigdes. Seu papel, no entanto, nao é unicamente auxiliar,
ja que elas tém conseqiiéncias profundas. Da mesma forma que as
relagoes paralelas de poder, essas excegbes perpetuam, entre os mem-
bros da organizagdo, o temor da autoridade direta e do arbitrio que
as acompanha e, a0 mesmo tempo, sempre mantém uma certa cor-
rente de vocacdo reformadora e autoritaria. Tais modelos de compor-
tamento estdo, naturalmente, em oposi¢do a personalidade descrita por
Merton, mas, apesar de seu nimero ser duzido, sdo também caracte-

risticas do meio burocratico, do qual determinam parcialmente a es-
cala de valores.

As crises podem desenvolver-se em diferentes niveis. No seio da
Agéncia de contabilidade ¢ do Monopdlio industrial, j4 analisamos
casos menores, porém periddicos, de crises que desempenham um pa-
pel significativo entre os diferentes grupos. No Monopdlio, esses casos
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se referiam as possiveis modernizagdes e reorganizagdes das fabricas,
em relacdo as quais se ordenava a estratégia dos diferentes grupos.
Na Agéncia de contabilidade, tratava-se das crises que ocorriam re-
gularmente, devidas ao excesso de trabalho e & diferenga entre a dis-
tribuigdo rotineira das tarefas e os periodos de “ponta” impostos pelas
circunstancias. De uma certa forma, essas crises perpetuam os mode-
los antigos de autoridade, ao mesmo tempo que aumentam a profun-
da desconfianga dos membros da organizagdo, no que diz respeito as
relacdes frente a frente. Mas outras crises mais antigas e mais profun-
das tém marcado o conjunto do sistema social ¢ o funcionamento da
organizcgdo: a crise em torno do problema da antigiiidade e as que
acompanharam a introducdo das maquinas semi-autométicas do
Monopdlio, e a que deu lugar a reordenagao das categorias e dos ni-
veis, no momento da Liberacdo, na Agéncia. As crises podem produ-
zir-se como resultado de uma evolucio interna ou desenvolver-se atra-
vés de um acontecimento completamente exterior, ndo relacionado
com a organizagdo. As guerras, as crises sociais, politicas e economi-
cas, que alteram o equilibrio habitual do poder no seio da sociedade
global, constituem excelentes ocasides para levar a termo mudangas
esperadas durante muito tempo.

As burocracias mais antigas e as mais experientes tém feito con-
sideraveis esforgos, procurando solucionar esses problemas da mudan-
¢a, de forma mais racional. As administragdes puablicas francesas tra-
dicionais se preocuparam, por exemplo, em controlar e, eventual-
mente, familiarizarse com esses papéis tdo perigosos de agentes da
mudanga, de maneira a regularizar e, quando possivel, eliminar as
crises. Para consegui-lo, elas se esforcaram em criar castas completa-
mente isoladas, de altos funcionarios — os membros dos Grandes
Corpos — scparados do resto da fung@o publica pela forma do seu
recrutamento, sua formagio e suas perspectivas de carreira, os quais
se encontram, assim, ao abrigo de todas as pressGes que possam vir
do interior das organizacOes, das quais terdo que se ocupar. Esses
sdo os Grandes Corpos que fornecem, cada vez que se torna neces-
sario, as pessoas capazes de impor reformas nas diversas unidades
administrativas que as necessitam, respeitando, tanto quanto pos-
sivel, o conjunto de suas regras, e minimizando os aspectos autorita-
rios do papel que lhes foi indicado gragas a sua reputagdo de impar-
cialidade e ao prestigio decorrente do seu afastamento e sua perti-
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néncia a uma elite rigorosamente selecionada*. Mas essa forma de
tratar os problemas da mudanga continua ainda sendo excessivamente
complexa e delicada, podendo ser afirmado que ela ndo faz mais do
que abafar o fermento de instabilidade e transferir a necessidade de
crise a um escaldo ainda mais elevado, a nivel de sistema politico*.

Tais modelos de agdo sdo, naturalmente, peculiares da sociedade
francesa. Porém, é a propésito da forma em que essas autoridades
tratam das mudangas, onde as diferengas entre as organizagdes ¢ en-
tre as “burocracias” sdo mais, profundas e significativas. Voltaremos
a esses problemas mais adiante, quando procuraremos analisar os
sistemas burocraticos, de um ponto de vista cultural. No momento,
rerd suficiente concluir que um sistema burocritico de organizagao
ndo € unicamente um sistema que nio se corrige em fungdo de seus
erros, mas também é um sistema excessivamente rigido para adaptar-
se ein crise as transformagdes que a evolugdo acelerada das scciedades
industriais torna a cada vez mais imperativas.

A personalidade burocrdtica

Tradicionalmente, a personalidade burocratica tem aparecido
marcada, primeiramente, pelo ritualismo. Isso é o que implicava a
cnalise de Merton, e esse € o sentido em que ele langava seu apelo em
favor do estudo das relagdes entre a personalidade e as estruturas
burocraticas®,

Dentro das categorias de Merton, como podemos lembrar, o ri-
tualismo se caracteriza pela ignorancia ou a rejeicao dos objetivos ge-
reis e concretos da atividade considerada, e a primacia dada aos meios
entranhados nas instituigdes®. Ele se opde as trés possibilidades do
famoso paradigma “conformismo, retraimento, rebelido”, como se,
afinal, a burocracia fosse o tunico simbolo de uma categoria especial
de ag@o, aquela que consiste em dar prioridade aos meios sobre os
fins.

* Sobre o papel dessmpenhado pelos Grandes Corpos e sobre a transferéncia
gradual das funcdes de seus membros, primeiramente encarregados do controle
e aplicacio das regras mais gerais, e de regularizar e unificar, depois, as pré-
ticas administrativas, e a‘gda depois, cada vez mais, de operar as reformas
indispensaveis, poucos sdo os trabalhos pertinentes que podem ser encon-
trados#7.

* Retomaremos o estudo deste problema um pouco mais adiante.
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Tal visdo tem sido certamente enriquecedora, mas continua sen-
do, nos parece, excessivamente unilateral e, assim, ndo pode explicar
a complexidade das estratégias individuais nem das estratégias dos
grupos, nas organizagdes modernas. Merton salienta unicamente a
divisao das tarefas e a formagado. O burocrata, diz ele, lancando méao
de uma célebre férmula, infelizmente de dificil traducdo “parece
desadaptado porque se adaptou a uma adaptacdo desadaptada”*.
Para ele. a formacg@o e o aprendizado do burocrata equivalem a uma
deformagio e acabam criando uma incapacidade permanente®. Esta
interpretagdo tem uma parte de verdade em qualquer organizagdo,
mas se ela corresponde bastante bem a atmosfera das burocracias do
velho estilo, que somente podiam funcionar impondo a seus agentes
reflexos automaticos, obtidos através de uma educagdo barbara e de
um contrato técito de trabalho para toda a vida, sem a menor perspec-
tiva de mudanga, nao explica muito bem o funcionamento das orga-
nizagbes modernas, mesmo das mais burocraticas, nas quais cada
grupo pode elaborar sua propria estratégia, € a mudanga, mesmo
suscitando resisténcias violentas, sempre continua sendo um elemento
essencial do jogo.

Dentro desse contexto, como ja tivemos ocasido de observar, o
ritualismo ndo pode mais ser considerado simplesmente como uma de-
formagdo e como o resultado de um aprendizado a contrapelo, ele
se desenvolve e se mantém unicamente na medida em que constitui
um meio, para cada grupo, de proteger sua liberdade de agdo e, por-
tanto, um procedimento 1util a seguir na luta pelo poder. Do ponto de
vista do ator, o ritualismo pode ser analisado como uma resposta ra-
cional as exigéncias da situagdo e as pressdes do grupo de pares.
Porém, sob esta forma, ele passa a ter um comportamento menos
acusado e mais difuso, e ndo resume o conjunto de comportamentos
possiveis no seio de um sistema de organizag@o burocritica. Outros
modelos de comportamento representam uma variedade de papéis que
ndo tinham sido reconhecidos até o presente. Nas analises que reali-
zamos encontravam-se numerosos exemplos de comportamento nio
ritualista. O retraimento e a rebelido eram particularmente freqiien-
tes, e o papel do inovador, mesmo continuando a ser um mito para
‘a grande maioria dos participantes, conservava uma importancia con-

sideravel. Uma fltima categoria de a¢do que escaparia ao paradigma

* “People may be unfitted by being fit to an unfit fitness”.
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de Merton, o comportamento de submissdo, isto é, a identificagio
do individuo com o poder de outro grupo, merece ser lembrada.

A primeira nogio, ou seja, a de retraimento, parece particular-
mente indispensédvel para explicar o jogo dos comportamentos no seio
de um sistema burocratico. Pode afirmar-se que ela é, quando menos,
tdo decisiva como a do ritualismo. O individuo que sabe de antemao
ndo poder esperar qualquer recompensa pelo esfor¢o realizado, reagi-
rd normalmente reduzindo seu comprometimento, ¢ diminuird o mais
possivel a forga da unido de sua sorte com a da organiza¢do da qual
forma parte. O modelo da impersonalidade e centralizagdo, que carac-
teriza o sisttma burocratico, desenvolve numerosas forgas de pressdao
convergentes nesse sentido. Por uma parte, ele priva aos membros da
organizagdo da possibilidade de pesar sobre as decisdes a serem toma-
das e, pela outra, somente exige deles uma conformidade relativa-
mente superficial. Os subordinados que néo sdo convidados a partici-
par, € aos quais nenhuma vantagem serd concedida mesmo que o fa-
¢am, n@o arriscam grande coisa adotando uma atitude de retraimento.
Todavia, essa reagdo é geralmente bloqueada pela influéncia do grupo
de pares, cujas possibilidades de coergdo, como ja foi observado, sdo
muito mais fortes que dentro de uma organizagao menos rigida. Nos-
sos estudos de casos mostram que os grupos ndo permitem a seus
membros se refugiarem em uma atitude de retragfo, a ndo ser na medi-
da em que eles mesmos se encontrem em estado de inferioridade, e
que os grupos bem sucedidos s@o capazes de impossibilitar qualquer
retragao.

O exemplo mais claro de retraimento que tivemos oportunidade
de estudar € o dos chefes de oficina do Monopdlio industrial. Seu grau
de participagao e engajamento € particularmente baixo, suas opinides
raramente <30 sélidas, e suas respostas sdo freqiientemente até mesmo
incoerentes. Eles n3o se mostram orgulhosos nem do seu trabalho,
nem de suas responsabilidades. Através de suas entrevistas, poderia
imaginar-se que eles salientam as tarefas burocraticas que podem reali-
zar sem serem molestados pela intervengdo dos operédrios da manuten-
¢do, tarefas essas que eles idealizam de forma “ritualista”. Mas, para
a maioria deles, este ndo € absolutamente o caso. Considerados como
grupo, eles ndo sao ritualistas. Se acreditarmos nas lendas que correm
a esse respeito, talvez o foram no passado porém deixaram de sé-lo
ap6s terem perdido todo o seu poder; unicamente alguns dos mais



Michel Crozier 291

antigos conservam tragos desse habito, no interjor do modelo geral
de retragido. No entanto, outros comportamentos podem coexistir den-
tro do modelo dessa retragdo geral. Alguns chefes de oficina mais
jovens, como pudemos observar, se esforcam lutando pela reconquista
da influéncia. Esses “rebeldes” se mostram muito mais descontentes
que seus colegas, mas também sdo os Gnicos que estdo mais interessa-
dos nos assuntos internos do Monopolio.

Embora em proporgdes muito diferentes, os quadros subalternos
da Agéncia de contabilidade apresentam alguns desses mesmos tragos.
Tal como seus colegas do Monopdlio eles ddo muito menos de si
mesmos, nas atividades de sua organizagdao, mas continuam esperando
promogodes e procurando ser transferidos para outra Agéncia. Devido
a essa esperanga e interesse, eles se mostram freqiientemente interes-
sados nos assuntos relativos ao conjunto do Ministério do qual a
Agéncia forma parte, porém ¢ evidente que, pelo menos parcialmente,
esse interesse e essa espécie de participagdo correspondem a um com-
portamento de rebelido, com respeito a propria Agéncia. O sindicalis-
mo oferece a muitos deles um meio de manifestar essa hostilidade. Em
compensagdo, no que diz respeito ao seu trabalho, eles lutam por pre-
servar o status quo e evitar os “casos”; deste ponto de vista, portanto,
adotam um comportamento de retragdo. Eles tém que lidar com uma
grande quantidade de obrigagdes estritamente burocraticas, as quais
nio ddo valor, e também ndo é possivel encontrar entre eles o tipo
de burocrata “ritualista”. Os unicos conformistas e dedicados que é
possivel encontrar entre eles (um grupo muito pequeno) sdo aqueles
que tém mais possibilidades de obter uma promogdo. Mas essas mes-
mas pessoas nao ddo tanta importincia as formas como aos resulta-
dos que interessam a diregéo, isto é, a produtividade e a qualidade do
trabalho; seu comportamento implica, portanto, muito mais submissdo
que ritualismo.

Os diretores do Monopdlio industrial estdo também principal-
mente marcados por uma atitude de retragdo, porém as nuangas e a
significacdo do seu comportamento o estdo de forma diferente. G dire-
tor que adota a atitude da personagem de um grande representante
do Estado, majestoso e responsdvel, pode ser, em parte, considerado
como um ritualista. Ele destaca continuamente as formas aparentes
e o decoro que convém ao seu papel, e se esforca em minimizar as
finalidades produtivas que correspondem as préprias fungdes da orga-
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nizagdo. A zombaria predileta de um deles era bem caracteristica:
“Nos estamos aqui para redigir relatorios e tramitar a papelada, os
artigos que produzimos sdo apenas um subproduto.*” Porém, esse
ritualismo aparecc como um meio de manter a fachada e de dissimu-
lar a si proprio a vaidade do seu papel como uma deformagéo profis-
sional. Como tivemos ocasido de observar, essa é a verdade para uma
minoria de diretores. Do lado oposto, encontramos um grupo mais
importante de seus colegas que exagerava sua importancia, tratando
de preservar sua personalidade privada da contaminagdo dessa per-
sonalidade ptblica, da qual se sentiam envergonhados e preferiam
cagoar. Esses diretores parecem constituir um exemplo particular-
mente esclarecedor de retragdo; ndo lhes sendo possivel esperar atin-
gir o sucesso correspondente a suas legitimas aspiragdes, preferem
desinteressar-se completamente de sua vida de trabalho e concentrar-
se nas realizagdes que podem conseguir, fora do seu papel oficial.

Os demais diretores, provavelmente a maioria, parecem ter esco-
lhido a combinagdo simultianea de atitudes de retragdo e atitudes ri-
tualistas. Esse equilibrio, encontrado em alguns individuos, é muito
caracteristico do conjunto do grupo, mas ele ndo se compreende, a
néo ser referindo-se ao comportamento de “inovagdo”, que foi assu-
mido por dois ou trés diretores.

A inovagdo, da qual Merton fez uma categoria suplementar do
seu paradigma, nio deixa de estar presente dentro de um sistema buro-
cratico. Se estudarmos as motivagdes dos burocratas, essa inovagao
parece, pelo contrario, constituir um dos polos essenciais aos que eles
se referem, ja que ela representa a unica realizagdo que almejam, o
Gnico sucesso pelo qual estdo dispostos a lutar*. Consciente ou incons-

*  Essa zombaria é, certamente, ambigua, mas nés podemos ignorar a inversao dos
papéis, gragas & qual o entrevistado torna a administragdo responsivel pela
papelada, para considerar unicamente a fascinagdo exercida sobre esse alto
funciondrio pelas atividades burocriticas. No decorrer da entrevista, ele de-
monstrou tratar-se efetivamente de alguém que, sob todos os aspectos, dava
uma importancia excessiva aos documentos escritos ¢ ao formalismo.

* Poderia, talvgz, afirmar-se que se trata de um tipo especial de inovagdo, a do
legislador aMe pde cada um no seu lugar ou que restabelece a ordem natural
das coisas, ¢ ndo a acdo do inventor, que propde novos raciocinios, novos
estilos de vida e novos modelos de comportamento, mas a diferenga ndo é
tdo grande como parece.
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cientemente, os membros de uma organizagdo burocritica que tém
alguma possibilidade de alcangéd-lo se preparam para realizar inova-
¢oes, e a estratégia dos diretores e dos diretores-adjuntos muda com
sua idade e antigiiidade, na medida em que esse glorioso papel lhes
parece cada vez mais inacessivel.

De qualquer maneira, esse papel somente pode interessar a uma
pequena minoria de pessoas, ja que as mudangas s6 podem ser orde-
nadas na cdspide, e que obstaculos extraordinariamente dificeis de

vencer impedem a grande massa dos membros da organizagio entra-
rem em concorréncia com os das categorias de diregdo, nesse terreno.
Sua importancia, no entanto, ultrapassa de longe o pequeno grupo
para o qual ele tem um sentido concreto. No seio do Monopdlio, ape-
sar da raridade dos sucessos dessa ordem, a simples possibilidade de
sua existéncia € suficiente para suscitar temores e resisténcias que, de
outra forma, desapareciam paulatinamente. Uma grande mudanga,
uma nova e mais dura justica pode aparecer um dia, como~um fan-

tasma ha longo tempo olvidado, e € melhor estar antecipadamente
preparado para a propria defesa.

Em outros contextos burocraticos, nos quais essa fungio inova-
dora tem uma importancia pratica maior, toda a estratégia dos dife-
rentes grupos, dentro do sistema, depende dela. O exenplo mais tipico
nos é proporcionado pelo prefeito, na administragdo de um departa-
mento. Entre os altos funcionarios, o prefeito é certamente um dos
que dispde da margem de arbitrio mais consideravel, sendo-lhe reco-
nhecido um amplo poder de apreciag@o, que todo o mundo espera que
ele utilize. As pessoas que o rodeiam — funciondrios superiores e mé-
dios — sdo extraordinariamente prudentes, déceis e reservados, que
pretendem, ds vezes contra o que é evidente, ndo ter a menor respon-
sabilidade no que pode ser decidido, apresentando-se como humildes
auxiliares da grande figura do prefeito, inovador carismatico, com a
qual se identificam. Os pequenos funcionarios, pelo contrario, sdo
extraordinariamente pontilhos, “ritualistas”, a0 mesmo tempo que estdo
em estado de rebelido constante contra o poder. Eles se aferram a
letra do status quo e se mostram ressentidos contra todas as inovagdes
do prefeito, que consideram como outras tantas violagdes da ordem
sagrada que eles devem impor ao publico, tendo a impressdao de terem
sido traidos por ele, ja que com suas inovagdes os desacredita aos
olhos daquele. Sua estratégia é uma estratégia de rebelido e oposigéo.
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Eles se esforcam para impor seu ritualismo ao prefeito e obter alguns
favores como compensagao pelas concessoes anormais que ele os obri-
gou a endossar. Podemos constatar, em uma situa¢do como essa, a
importancia das conseqiiéncias da centralizagdo. Os pequenos fun-
cionarios ndao podem proceder aos arranjos necessarios. O poder de
efetuar adaptagdes e inovagdes estd reservado as personagens presti-
giosas das quais eles dependem. Conseqiientemente, esses funciona-
rios se transformam em “ritualistas” ardentes, que procuram tirar o
maximo partido da parcela de poder que implicam os “ritos” dos quais
estdo encarregados; porém, ao mesmo tempo, eles se apresentam como
rebeldes que colocam em causa a legitimidade desses mesmos “ritos”
que, segundo dizem, lhes sdao impostos por um alta administragdo
inconsegqiiente.

Como pode ser visto, os sentimentos sdo mais complexos do que
poderia esperar-se pela leitura de Merton; eles comportam uma dimen-
sdo ainda mais paradoxal, j4 que, quando, por acaso, o pequeno fun-
ciondrio ritualista é promovido a um nivel médio, o qual lhe permitira
escapar um pouco do mundo da regulamentagdo ardilosa, abandona
sua atitude rebelde, passando, por sua vez, a ser humildemente sub-
misso®.

A interdevendéncia das atitudes € comportamentos dos trés gru-
pos — corpo de prefeitos, funcionarios médios e pequenos funciona-
rios — ¢, finalmente, estreita. A liberdade e a margem de iniciativa
da grande figura de inovador, reservada ao prefeito supdem a exis-
téncia de pequenos funcionarios do mais estrito e estreito ritualismo,
e de funcionarios médios, doceis e timidos. Os pequenos funcionarios
receberam o ingrato papel de fazer aplicar as regras sem a menor tole-
rancia; eles devem privar-se de qualquer iniciativa individual, por medo
do arbitrio; esse rigor € uma protegdo tanto para o publico, como para
o funcionario, mas que é preciso pagar cara. As disfungoes resultantes
tornam necessario apelar ao prefeito inovador e legislador, o dnico
capaz de efetuar as adaptagdes necessarias, cujo prestigio é devido a
ser a unica pessoa que dispde do poder discricionario dentro do sis-
tema. Os funcionarios médios vdo servir como correia de transmissio,
ja que estdo excessivamente ocupados na discussdo das excegoes da

* Essas andlises foram extraidas de trabalhos pessoais do autor, sobre as admi-
nistragdes das prefeituras. Esses trabalhos ainda ndo foram~publicados.
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regra, para poder adotar a atitude ritualista e rebelde dos seus inferio-
res, como tembém sdo excessivamente impotentes para ousar assumir
as reponsabilidades da participagdo no poder. O poder discricional,
necessario para o funcionamento do conjunto, adquire finalmente,
neste equilibrio, uma importancia completamente excepcional, e nio
pode manifestar-se nas relagoes frente a frente, devendo estar rodado
de um clima de respeito e submiss@o.

Temos, portanto, outra série completa de novas imagens da per-
sonalidade burocratica. Ao lado do funcionério resignado e passivo,
podemos admirar o inovador satisfeito e consciente da sua importén-
cia, o ddcil assistente penetrado de respeito, € o subalterno ritualista
e rebelde. Esse novo conjunto de papéis corresponde ao equilibrio
hierarquico exigido por uma organizagao ativa e poderosa. Certamente
deve ter sido observado que, neste arranjo, existem muito poucos
comportamentos de retragdo. Esses comportamentos parecem associa-
dos a uma maior regularidade e a diminuigao da fungdo inovadora.
A cada vez que as mudangas e o poder necessario para realizi-las ad-
quirem importancia, encontramos engajamentos mais sérios e senti-
mentos mais profundos.

As ultimas fungdes que constituem um problema, entre as que
temos examinado em nossas duas primeiras partes, sdo as dos enge-
nheiros técnicos e os operarios da manutengdo do Monopdlio indus-
trial. As pessoas que assumem essas fungbes se dedicam a elas com
muito entusiasmo, porém sdo justamente todo o contrario dos inova-
dores; de certa forma, sdo até mesmo conservadoras. Elas se esforgam,
como ja podemos ver, por salvaguardar o status quo que garante seus
privilégios, e aparecem como os principais inimigos dos possiveis ino-
vadores, nao sendo, portanto, ritualistas no sentido ordinario do termo.
Seus privilégios ndo estdo relacionados com o papel de guardas da
regra, mas antes sdo devidos a impossibilidade da aplicacdo de qual-
quer regra. Os engenheiros técnicos e os operarios da produgdo nao
podem, portanto, ser considerados como “ritualistas”, a ndo ser refe-
rindo-se a existéncia do conjunto do sistema. Deste ponto de vista,
efetivamente, eles dao prioridade aos problemas das relagdes humanas
e a certas normas técnicas, sobre os objetivos gerais da organizacao;
mas para todo o restante, se mostram mais praticos, mais realistas e
mais empenhados em realizar que seus colegas da direg¢do. e fato,
eles representam bastante bem um dos pdlos de outra dimensdo da
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personalidade burocratica: a atitude conservadora e pratica, oposta
ao que poderiamos chamar de idealismo burocratico, quer dizer, a fé
no poder de conseguir efetuar mudangas com a simples ajuda de novas
regras. Esta dltima atitude € muito mais difusa do que parece, e esti
freqlientemente associada a um comportamento de retragdo®.

Finalmente, dois bindmios de oposi¢do parecem destacar-se desta
rapida revista das diversas personalidades burocraticas; por uma parte,
o binémio submissdo-rebelido, que caracteriza as situagoes de inovagao
e, pela outra, o bindmio conservantismo-idealismo, que corresponde
aos setores ¢ periodos mais particularmente dominados pela rotina.

Vantagens de um sistema de organizagdo burocrdtica para o individuo

Temos analisado até o presente os tragos caracteristicos de um
sistema de organizagdo burocratica ¢ a forma pela qual pode adap-
tar-se a mudanga. Ao procedermos assim, temos esclarecido sua inefi-
ciéncia e as disfuncdes decorrentes de sua rigidez e de sua tendéncia
a escapcr da realidade. Ao mesmo tempo, temos sugerido que esses
‘tragos ndo eram unicamente conseqiiéncias inesperadas, mas podiam
ser também considerados como clementos indispensaveis de um sis-
tema racional de agdo, cujos objetivos consistiriam em obter um ini-
nimo de conformidade, da parte dos membros da organizac¢do. O fend-
meno burocratico parece corresponder ao equilibrio que se estabelece
entre o tipo de controle social utilizado para manter a organizacido
‘como um sistema em movimento, € as reagdes do grupo humano a ele
submetido. Esses dois dados dependem, por sua vez, das normas
culturais da sociedade global e das possibilidades técnicas a dispo-
sigdo do homem, para diminuir a incerteza da agdo social.

Mas podemos afirmar. e muitos outros autores ja o fizeram com
talento, que os individuos sofrem em consegqiiéncia dos tipos de governo
(ou de controle social) que parecem indispensaveis para agir coleti-
vamente, € que seria completamente possivel imaginar e pOr na pratica
formas “cooperativas” de organizacdo, mais eficazes para o desenvol-

* A perspicicia e a énfase postas na compreensdo intelectual, constituem a
compensagdo mais natural do funcionario em retragdo ¢ idealista. Nés pode-
mos observar numerosos exemplos desse comportamento.
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vimento completo dos individuos, que as formas atuais paralisadas
pelas relagbes de poder. Ndo obstante, visto que nenhuma forma
cooperativa pdde ser mantida, € preciso perguntar-nos agora, por que
os homens sempre escotheram, e continuam escolhendo, apesar das
objurgagdes dos reformadores, tipos de jogo conflituosos em lugar de
tipos cooperativos. Por que devem eles recorrer a rigidez burocratica?
Por que devem impor-se a si mesmos atitudes ritualistas ou de retra-
¢d0? Até o momento, ja analisamos esses problemas do ponto de vista
da organizagdo; vamos agora procurar analisd-los do ponto de vista
do individuo, perguntando-nos quais s@o as vantagens que ele pode
encontrar no sistema burocratico.

A possibilidade de desenvolvimento de formas mais cooperativas
de agdo depende, essencizlmente, da atitude dos individuos, em ma-
téria de participagdo. Os tedricos do movimento das “Relacdes Hu-
manas” e, em particular os da escola lewiniana, t€m raciocinado, de
ha muito tempo, como se fosse evidente que o ser humano desejasse
sempre participar e estivesse preparado para fazé-lo e ndo importa
quais condigées. Eles sempre admitiram, pelo menos implicitamente,
que as razdes da falta de participacdo deveriam ser buscadas do lado
da organizagido e da sua estrutura ou, quando muito, nos habitos e
prejuizos dos dirigentes. Se unicamente os superiores pudessem ser
convertidos as formas mais “permissivas” de comando, os subordina-
dos mostrar-se-iam satisfeitos em participar®. Nido pretendemos manter
um ponto de vista contrario; pensamos que consideraveis progressos
poderiam ser realizados no ambito da participagdo, mas também pen:
samos que a margem de mudanga possivel nesse ambito € mais estreita
do que geralmente se estima e que, para delimité-la, é indispensével
analisar mais seriamente as motivagoes dos individuos, em matéria de
participagao.

Com efeito, as mais recentes pesquisas mostram que os membros
de uma organizacdo nem sempre se mostram entusiasmados quando
sdo convidados a participar em seu funcionamento. A relativa ambi-
giiidade das atitudes dos subordinados, em relagdo ao problema da
participagdo, decorre tanto dos resultados dos controles cientificos
efetuados no tocante as conseqii€éncias das experiéncias de formacio
em relagdes humanas®, como dos resultados do programa extrema-
mente ambicioso de descentralizacido, desenvolvido em uma compa-
nhia de seguros, pelo Survey Research Center da Universidade de Mi-
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chigan®, Outros pesquisadores, como Chris Argyris mostraram muito
bem como, dentro do contexto do “contrato psicolégico”, geralmente
implicito, que se estabelece entre o individuo e a organizagio, toda mu-
danga que suponha uma participagao maior ndo é bem vista®. Arnold
Tannenbaum, em uma série de estudos sobre os problemas do con-
trole, no seio de organizagdes voluntirias e organizagdes comerciais,
descobre novamente que pode haver mais coergdo dentro de um sis-
tema democratico com grande participagdo, do que em um sistema
cutoritario com participagdo mais escassa, evidenciando assim o in-
teresse que pode ter o subordinado em refugiar-se na apatia®.

E certamente dificil determinat a situagdo de um assunto que
comega justamente a ser explorado. Assim nos permitiremos unica-
mente fazer algumas observagdes, sugeridas por esse novo desenvol-
vimento da situagdo. Os membros de uma organizag@o, repetimos,
parecein ter atitudes bastante ambiguas. Por uma parte, seguindo uma
inclinagdo naturzal que os conduz a procurar controlar, tanto quanto
possivel, seu proprio ambiente, gostariam participar; mas, pela outra,
ndo se atrevem a participar na medida em que temem, caso o fagam,
perder sua autonomia, e encontrar-se limitados e controlados por scus
co-participantes. O que tinha sido esquecido, ao falar de participagédo
do ponto de vista das relagdes humanas, é que ¢ muito mais facil pre-
servar a propria independéncia e integridade quando se permanece
afastado das decisdes, do que quando se aceita participar em sua ela-
boragdo. O individuo que recusa deixar-se levar para os problemas
que suscita a orientagéio da agdo coletiva, permanece muito mais livre
vir-a-vis de qualquer pressdao. Com efeito, quando se discute, se é
envolvido pela propria cooperagdo aportada, como também se € ime-
diatamente mais vulneravel ante as pressdes dos superiores e até mes-
mo dos colegas.

Os membros de uma organizagdo, por conseguinte, raraniente
aceitam pcrticipar sem obter alguma compensagdo substancial. Eles
procuram, de fato, negociar sua participagao, ¢ geralmente ndo a
prestam, a menos que lhes sejam garantidos os beneficios que eles jul-
gam suficientes. Mesmo nos escaloes mais baixos, quando participar
pode significar unicamente a aceitacdo de uma maior ou menor res-
ponsabilidade pelo trabalho, a participagdo ndo € concedida facil-
mente, sendo ainda mais dificil concedé-la quando se trata de repartir
os recursos ¢ de indicar as tarefas. Dentro desta perspectiva, uma
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atitude de retragdo pode ser considerada como racional, uma vez que
o individuo que a adota tem boas razdes para acreditar que as recom-
pensas que lhe sdo oferecidas ndo s@o proporcionais ao ésforgo que the
seria pedido se aceitasse participar, e que, tomando parte na discussdo,
corre o nerigo de ser “manipulado”. Conseqgiientemente, a vontade real
de participar depende finalmente, em grande parte, do grau de con-
fianga e sinceridade para com os demais, que caracteriza as relagdes
interpessoais dentro do meio e da sociedade em causa*. Dentro de
uma sociedade, na qual dar provas de independéncia é considerado
como um comportamento satisfatério durante o tempo no qual a par-
ticipagdo proposta ndo signifique a concessdao de um direito de con-
trole pessoal ao individuo.

Outro dado cultural fundamental, as normas em matéria de re-
lagbes de autoridade, pode parecer, ainda, mais importante. Um certo
grau de coercéo, exercida a partir da clspide, como ja vimos, continua
sendo indispensavel para enfrentar as incertezas subsistentes, tanto no
interior como no exterior da organizagdo, como também para com-
bater as pretensGes dos peritos, aos quais os dirigentes devem recorrer
para enfrenta-las. Se essas relacGes de autoridade inevitaveis nao fo-
rem aceitadas facilmente, limitardo muito qualquer possibilidade de
participagdo e, como contrapartida, irdo contribuir para o desenvolvi-
mento de comportamentos de retragido e rebeldia. E dentro desse clima
que a pressdo no sentido de centralizar adquirira toda a sua forga e
poderé dar origem aos circulos viciosos que analisamos em nossos dois
estudost.

Em qualquer caso, o equilibrio geral de um sistema burocratico
depende dos termos da negociagdo, sobre os quais os individuos e as -
organizagoes sdo capazes de chegar a um acordo. Esses termos, por
sua vez, dependem, por uma parte, das aspiragdes € das esperangas
dos individuos e, pela outra, das exigéncias praticas da prdpria orga-
nizagdo. Essas exigéncias sdo determinadas pelos meios técnicos que

* Ela também depende, evidentemente, do lugar do individuo na ordem hierar-
quxca e dos modelos de relagdo entre categonas sociais que oferece a civili-
zagdo & qual ele pertence.

+ OQutros tipos de rigidez possiveis sdo concebiveis no caso em que as relagdes
de autoridade sdo aceitadas, por exemplo, dentro de um clima de submissio.
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o honiem conseguiu elaborar para controlar seu ambiente, e por essas
mesmas normas culturais que modelam suas reagdes individuais.

No interior de cada quadro de empregados, um sistema de orga-
‘nizagdo burocratica como os que temos estudado, oferece aos indivi-
duos uma feliz combinagdo de independéncia e seguranga. O obser-
vador moderno tem tendéncia a ndo ver mais que o aspecto disfuncio-
nal do sistema burocratico; ele salienta o prego que todos devem pa-
gar, tanto dentro da organizagdo como entre o piiblico que ela atende.
Mas ndo deveriamos esquecer que, se considerarmos de forma rea-
lista os valores e as exigéncias dos membros da organizagdo, por uma
parte, e os limites necessarios de toda ag@o social pela outra, o negécio
nio € tdo mau para os participantes.

As regras realmente protegem os individuos, e o todo o sistema
burocritico pode ser considerado como uma estrutura de protegio,
que se tornou necessaria devido a vulnerabilidade do individuo ante
os problemas suscitados pela ag¢do social. Dentro de dmbito limitado
pelas regras ou pelo conjunto do sistema burocritico, os individuos
sdo livres de dar ou recusar sua contribui¢do, de forma em grande
parte arbitriria. Podem participar ou refugiarse em um comporta-
mento de retracdo, compenetrar-se com os objetivos da organizagdo e
dedicar-se com afinco a sua fungdo, ou ndo dar de si mais que uma
parte superficial, reservando suas forgas para seus empreendimentos
pessoais fora do trabalho. Certamente que, dentro desse contexto, eles
tém poucas chances de chegar a impor suas idéias e suas pessoas, nem
de nunca serem distinguidos pelos seus colegas. Mas, em compensa-
¢d0, ndo se arriscardo ao fracasso nem terdo que enfrentar a hostili-
dade de seus pares e concorrentes.

Desejariamos até ir mais longe, e afirmar que um sistema de orga-
nizagao burocratica sempre comporta uma certa dose de participagao
forgada, que parece ser, para o individuo e nas condi¢gdes do6 momento,
bem preferivel 4 participac@o voluntéria, da qual é atribuida a reivin-
dicagdo com excessiva facilidade. Pensamos que, mesmo nos casos
em que diagnosticamos retracdo, ritualismo ou revolta, existe, todavia,
uma parte nada desprezivel de participagdo, cuja importancia pode
ser avaliada quando sdo efetuadas comparagdes entre as reagoes e de-
sempenhos registrados nas sociedades menos desenvolvidas, nas quais
os individuos sdo incapazes de dar atengdo suficiente a significagdo
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de sua tarefa no seio da organizagdo*. Mas essa participagdo} deve
ser considerada como uma participagdao for¢ada ou imposta, na qual o
individuo recusa completamente a responsabilidade, é uma participa-
¢do clandestina e sem compromisso, e o individuo que se submete a
ela conserva sua completa liberdade vis-a-vis da organizagdo. Esse
arranjo permite resolver uma contradi¢gdo que, de outra forma, con-
tinuaria sem solugdo. Por uma parte, o individuo tem necessidade de
participar, e sabe que a organizagdo nao pode prescindir de sua par-
ticipagdo; mas, pela outra, também sabe que a organizagdo ndao pode
proporcionar-lhe as compensagdes que ele julga necessarias para com-
prometer-se seriamente, € ndo quer arriscar-se a perder uma parcela
de sua liberdade. Se a organizagdo, através das regras oficiais, lhe
impde uma participagdo sem responsabilidade, ele podera satisfazer,
ao mesmo tempo, suas duas aspiragGes contraditrias: dar sentido ao
seu trabalho, mediante uma participagdo no esforgo comum, e salva-
guardar sua independéncia, da qual, no caso de aceitar responsabili-
dades oficiais, poderia ver-se privado. Além disso, sua retragdo apa-
rente coloca a organizagdo na precisdo de solicitd-lo, e reforga sua
posicdo na negociagdo, mais ou menos implicita, que se desenvolve
entre eles.

Dentro deste contexto, a fungao profunda da rigidez burocratica
pode ser finalmente analisada como uma fungdo de protegdo. Ela
garante o minimo da seguranga indispensavel ao individuo em suas
relagdbes com os semelhantes, na ocasido das atividades cooperativas
coordenadas, necessarias para a consecugdo de seus objetivos. Na me-
dida em que, dentro de uma sociedade ¢ em um momento determi-
nado, os individuos se sentem efetivamente muito vulneraveis, seri
necesasrio, para garantir sua protegdo, recorrer a circulos viciosos

*  Como ja tivemos ocasido de observar, a greve branca, a greve por excesso de
zelo, constitui um meio para os subordinados lembrarem aos dirigentes da
organizagdo que sua “participacdo” lhes é necesséria.

+ Contundimos aqui, intencionadamente, a participagdo nas decisdes e a parti-
cipagdo na aplicacio das mesmas. Pensamos, realmente, que as distingGes
geralmente utilizadas tém apenas um intesesse puramente formal. Em todos os
niveis sdo tomadas decisdes, e elas implicam uma responsabilidade para os
agentes interessados, mesmo quando elas aparecem como detalhes de apli-
cagdo para os superiores que elaboraram os programas aos quais essas decisGes
pertencem.
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burocraticos. Pode, portanto, concluir-se que a rigidez, dento das
sociedades mais industializadas, tem e teri cada vez mais tendén-
cia a diminuir, ja que os individuos parecem cada vez menos vulnera-
veis as dificuldades do conflito e aos riscos do fracasso, dentro de um
sistema de organizacao social muito mais flexivel e muito mais com-
plexo. Quanto menos vulneravel for o individuo, menos aceitard pagar
o prego da rigidez burocratica.

Podemos acrescentar, enfim, que o modelo burocratico cujas van-
tagens, do ponto de vista do individuo, acabamos de analisar, tem ainda
outra fungdo importante, embora mais limitada: constitui um meio .
excelente para manter, dentro de nossas sociedades modernas, alguns
dos valores individualistas de um mundo pré-industrial. Pode afirmar-
se particularmente que, na Franga, a rigidez burocratica esta associada
a persisténcia dos estilos de vida tradicionais que a sociedade francesa
tinha elevado a um alto grau de perfeicdo, antes das revolugdes indus-
triais. Resistindo a toda participag@o consciente ¢ voluntaria, e dando
sua preferéncia a autoridade centralizada, a estabilidade e a rigidez de
um sistema burocrético de organizagio, os franceses procuram, no fun-
do, preservar, para a maior parte deles, um estilo de vida que comporta
um maximo de autonomia e de arbitrio individual, que procede dos
mesmos valores aos quais os camponeses, artesdes, burgueses ¢ nobres
da antiga Franga eram tdo afeicoados, e que deram origem a uma
“arte de viver” muito elaborada. Dentro do sistema francés de organi-
zagdo burocratica, ja ndo existem mais barreiras formais como nas so-
ciedades de tipo “tradicional’”, ¢ os individuos podem concorrer igual-
mente a todos os postos. Mas as possibilidades de realizagdo tém sido
institucionalizadas e sdo mantidas fora da vida do trabalho e do am-
biente cotidiano dos membros da organizagdo; a concorréncia tornou-se
completamente formal, e estd separada das relagoes de trabalho; o iso-
lamento resultante oferece uma protegao inteiramente comparavel aque-
la que assegurava o sistema “atributivo”*.

Esses arranjos, seria necessario nio esquecé-lo, apresentam tam-
bém desvantagens considerdveis para o individuo. O mundo burocra-
tico é completamente arbitrario. Os membros do sistema estdo protegi-
dos, mas ao preco de um isolamento da realidade dificil de suportar.

* Essa é nossa intcrpretagdo da. oposi¢do ascription-description de Talcoltt

Parsons.
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Eles tém seguranga, é verdade, e estdo protegidos contra a sangio dos
fatos, mas isso também significa que ndo tém qualquer meio de dimen-
sionar seu proprio esforgo. Esse isolamento da realidade, essa incapa-
cidade de medir, tém como conseqiiéncia uma espécie de ansiedade —
poderia dizer-se secunddria — que permite explicar a excepcional im-
portancia de todos os problemas de relagdes humanas que ocorrem
dentro de um sistema burocratico. O que os burocratas ganham em
seguranga, perdem em realismo; para julgar seus proprios resultados
eles t€ém necessidade de apoiar-se na sangio, complexa e dificil de inter-
pretar, das relagdes humanas. Por isso, 0 seu mundo € um mundo de
lutas mesquinhas pelo prestigio, de pequenas disputas dificeis de resol-
ver, dentro de uma perpétua guerra de posigoes. Eles escapam, em par-
te, a ansiedade do homem moderno, incerto do seu status, mas em seu
lugar desenvolvem um ponto de vista acanhado e enfrentam o recrudes-
cimento da luta pelo poder, que sdo as caracteristicas de um sistema
social excessivamente rigido.






O jénémen() burocrdtico como jéno”meno cultural francés

Nos capitulos anteriores, procuramos interpretar o fendmeno buro-
cratico como um caso particular da teoria geral das organizagdes. O
que nos interessava, dentro das regularidades de comportamento e dos
circulos viciosos que observamos, eram as regras do jogo € 0 mecanismo
de funcionamento de um sistema geral de a¢do, bem como a sua signi-
ficagdo. Nas paginas a seguir, procuraremos compreender 0s mesmos
dados, porém nao mais dentro de sua ldgica interna, sendo em suas
relagdes com o sistema social e cultural da sociedade em cujo contexto
eles aparecem.

Tal estudo, é curioso observar, nunca foi levado seriamente, nem
pelos sociblogos nem pelos etnélogos. No entanto, a maior parte dos
observadores conhecedores dos fatos politicos e sociais, sempre reco-
nheceram, mais ou menos explicitamente. a existéncia de diferengas
especificas extraordinariamente sensiveis, entre as estruturas € os mo-
dos de agdo “burocraticos” das diversas sociedades ocidentais, sem fa-
lar, naturalmente, da oposi¢ao mais profunda ainda, entre o Oriente e
0 Ocidente. Os homens de agdo sabem muito bem dessas diferengas, e
nio deixam de té-las em consideragdo. Mas as ciéncias sociais, talvez
afetadas pelas lembrangas desagradaveis, deixadas pela “Voelker
Psychologie”, nunca se interessaram seriamente em tais comparagdes.

Tocqueville, € verdade, ja tinha, em seu tempo, proposto uma série
de sinteses dessa natureza, cujo vigor e continua pertinéncia, ainda hoje,
passados cem anos, nos surpreendem. Tanto na “La Démocratie en
Amérique” como na “L’Ancien Régime”, ele soube ligar a andlise das
relagdes sociais e das relagdes no nivel do que agora chamamos grupo
primario, com a anélise das estruturas administrativas e das regras do
jogo social e politico*. Mas o veio que ele soube tdio bem localizar,

* Leiam-se, por exemplo, suas andlises de um modernismo surpreendente sobre
os “‘pequenos grupos” americanos ou as discussfes sobre as relagdes entre
categorias sociais no Antigo Regime.
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nunca foi depois realmente explorado. Taine utilizou as comparagoes
entre a Franca e o mundo anglo-sax@o, na sua luta contra a centraliza-
¢do, porém ele se interessou mais em uma perspectiva de conservagao
social, alids, relativamente acanhada, do que em um objetivo realmen-
te cientifico. Seguidamente, tanto entre os membros da escola de Le
Play, que trabalharam no problema nos anos de 1890%, como entre os
reformadores regionalistas dos anos 1910, tanto entre os filésofos de
Vichy como nos de Michel Debré’, a reflexdo comparativa continua
sendo sempre dogmatica e politica, sem ver-se nunca alimentada por
uma reflexdo sociolégica compreensiva como o tinha sido a do seu
predecessor.

O tema, em compensagdo, volta a baila entre os pesquisadores
americanos, que comegam a dar-se conta, depois de uma década, dos
erros e ingenuidades que lhes fazia cometer sua excessiva confianga
no caréter universal da experiéncia amerciana. Porém o esforgo que foi
tentado até o presente, primeiramente pelos etnélogos®, e depois pelos
psic6logos sociais e pelos socidlogos®, esteve, nos parece, exclusivamente
orientado para o estudo dos valores. Nesse nivel, as diferengas sao
muito aparentes, mas dificilmente compreensiveis, visto serem escure-
cidas pelas dificuldades seméanticas. Pessoalmente acreditamos que o
dominio das instituigdes e, mais precisamente, o estudo do funciona-
mento das organizagdes poderdo revelar-se muito mais frutiferos. Com
efeito, € unicamente através do funcionamento de organizagdes com-
plexas que a agdo do homem moderno pode manifestar-se, e é, por
conseguinte, unicamente gragas a mediagdo dos sistemas de decisdo
que constituem essas organizagoes, que uma sociedade pode aprender,
ou seja, elaborar novos modelos de relagdes humanas ou, pelo menos
transformar os que ela tinha, até entdo, utilizado. O estudo desses
aprendizados, impossivel no plano dos valores, renova completamente,
em nossa opinido, o sentido e o alcance da reflexdo comparativa que,
desta forma, pode escapar completamente & tradigdo imobilista e con-
servadora decorrente da psicologia dos povos*.

* No momento em que 0 neo-racionalismo permite ter uma visdo compreensiva
da acio, e eliminar a ficcdo da one best way, sendo entdo possivel dar-se conta
de que diversos modelos organizacionais podem igualmente possibilitar os
mesmos resultados, a andlise comparativa das estruturas e das disfungdes, de-
veria permitir integrar, dentro de uma sociologia da ag3o, as intuigSes concretas
sobre as diferencas culturais, sem opor ao racionalismo cientifico as virtudes
imanentes dos grupos humanos.
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Nossos objetivos pessoais, dentro dos limites da presente obra,
serdo mais modestos. O carater excessivamente insuficiente dos dados
de que dispomos, realmente, apenas nos permite tocar de leve um domi-
nio, do qual nos contentaremos em salientar o interesse, emitindo al-
gumas hipéteses sugestivas. Primeiramente gostariamos poder tomar,
gragas a essa nova anélise “culturalista”, o embalo necessario para que
a teoria geral que acabamos de elaborar possa aparecer um pouco em
perspectiva, e para que, por detras dessa abstragdo que tende a sugerir
uma imagem excessivamente racional do funcionamento das organiza-
coes, fosse possivel perceber os tragos propriamente nacionais que
caracterizam um sistema burocratico. A discussdo dos aspectos cultu-
rais dos tragos gerais que temos salientado, permitir-nos-4 fazer uma
critica mais pertinente do nosso modelo, indicando-lhe os limites € um
lugar mais razoavel.

O segundo ponto essencial que desejariamos abordar, se refere ao
que poderiamos chamar as “harmdnicas” profundas do nosso modelo.
Por harménicas queremos entender os esquemas ou modelos andlogos
aquele que temos elaborado, que podem ser descobertos, em um outro
nivel de realidade e dentro de uma perspectiva mais geral, quando sé
procura comprender como funcionam, por exemplo, o sistema de edu-
cacio, o sistema de relagdes industriais, o sistema politico-administra-
tivo, o sistema de empresas, € 0s processos de inovagdo e de mudanga
Essas analogias ocultam, pensamos nés, correspondéncias mais profun-
das devidas a duas séries de fatores: por uma parte, as relagdes huma-
nas, que constituem o tecido desses sistemas de agdo, estdo profunda-
mente determinadas pelos mesmos tragos culturais sobre os quais des-
cansam o equilibrio das relagdes de poder e o desenvolvimento do sis-
tema burocratico de organizagédo e, por outra parte, todos esses siste-
mas de agdo, bem como os sistemas de agdo constituidos pelas proprias
organizagdes burocraticas sdo interdependentes e se reforgam mutua-
mente,

Através do estudo dessas harmdnicas do nosso modelo, desejaria-
mos abordar, enfim, um tltimo problema, o referente ao lugar do fend-
meno burocrético dentro do conjunto de uma sociedade e, como é o
caso, dentro da sociedade francesa. No nivel mais imediato, a identifi-
cagdo “administragdo publico-burocritica” é um pouco facil; ja tive-
mos ocasido de mostrar que as rigidezes burocraticas existem em todas
as espécies de organizagio e que, em virtude de razdes que nada tém
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de misterioso, as administragdes piblicas em geral, e algumas delas
em particular, sio mais vulneraveis a elas. Mas, em um nivel mais
elevado, ¢ licito perguntar-se se o lugar ocupado pelas administragoes
publicas, na sua qualidade de 6rgaos privilegiados de uma sociedade,
talvez ndo corresponde a existéncia de disfungdes e circulos viciosos
burocraticos em toda a escala dessa sociedade. Tal estudo de uma so-
ciedade nacional se encontra, ainda, no terreno da especulagdo, mas,
por muito aventurada que ela seja, nos proporcionard a possibilidade
de tomar um novo embalo em relagdo ao fenémeno burocratico, e suge-
rir uma analise, ainda mais geral, da maneira em que uma sociedade
opera os controles sociais necessarios 2 manuteng@o de seu equilibrio,
e procede as inovagdes ¢ mudangas igualmente indispensaveis.



8. O modelo francés de sistema burocratico

O modelo de circulo vicioso burocritico que temos propostc tem
| podido parecer como um modelo de aplicagdo universal e, real-
meate, ao elabord-lo, procuramos pesquisar, através das realidades
pa-rti/culares que observamos, os esquemas mais abstratos e mais gerais
possiveis.

Mas, sera que nio existe outra interpretagdo de nossas observa-
¢oes? Numerosas comparagoes em paralelo nos autorizam a pensar que
os tragos do comportamento e os modelos das relagdes que utilizamos
nio se explicam unicamente pela pressdo burocritica, sendo que tam-
bém correspondem a constantes muito caracteristicas da sociedade
francesa. )

Se assim for, precisariamos nos perguntar até que ponto nosso
modelo € exclusivamente francés, e se outros modelos ndo seriam
também concebiveis dentro de um contexto cultural diferente. Em
qualquer caso. se desejarmos julgi-lo pelo seu valor real, e avaliar
sua utilidade, serdo necessarios um recuo e uma anilise em perspec-
tiva.

Aczbamos justamente de reconhecer a importincia da dimensao
cultural, ao analisar as vantagens que os membros de uma organiza-
¢do podem auferir da existéncia de um sistema burocratico. Mas, se
isolarmos essa dimensdao cultural, a qual forgosamente chegamos
quando procuramos passar da explicagdo em termos de disfungdo,
para a explicagdo em termos de fungdes latentes*, veremos nao té-la

ainda abordado realmente.
* Gouldner, por exemplo, se esforca em permanecer dentro do terreno geral,
quando apresenta, como principais funcdes latentes da regra burocritica, as
necessidades de reduzir as tensdes devidas ao declinio das interagGes amigaveis
e informais tradicionais e a diferenga entre os sistemas de valores dos grupos
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A fim de equacionar bem o problema, vamos, desta vez, inver-
ter os seus termos. Em lugar de partir do esquema, ji estabelecido,
da disfungdo a explicar, vamos retomar nossas observagdes iniciais,
‘tratando determinar até que ponto os tragos sobre os quais nos temos
apoiado sdo tragos caracteristicamente franceses. Examinaremos
‘primeiramente o problema das relagdes interpessoais e intergrupos, a
‘cujo propdsito as influéncias culturais parecem mais aparentes. Segui-
damente, discutiremos o problema da autoridade e do temor das rela-
¢oes de dependéncia, o qual nos permitird apresentar uma primeira
hipétese geral capaz de explicar esses aspectos “franceses” do nosso
modelo. Finalmente, abordaremos o problema da mudanga, ¢ com-
pletaremos assim nossa hipétese, explicando, em termos culturais, o
paradoxo que constitui a debilidade desse poder onipotente que se
encontra na cuspide da pirdmide burocratica. Entdo estaremos pre-
parados para mostrar os outros modelos que poderiam ser elaborados
para compreender as disfungdes e a rigidez que se desenvolvem dentro
de contextos culturais diferentes.

O problema das relagées interpessoais e intergrupos

Como podemos lembrar, as relagdes interpessoais € intergrupos
apresentam alguns tragos extraordinariamente caracteristicos e relati-
vamente semelhantes, tanto na Agéncia de contabilidade como no
Monopdlio industrial. Esses tragos, o isolamento do individuo, a pre-
dominancia das atividades formais sobre as informais, o isolamento
de cada estrato, e a luta entre todos eles pelos seus privilégios, desem-
penhavam um papel muito importante dentro do nosso modelo de
sistema burocratico de organizagdo. O isolamento de cada estrato
constituia, em particular, um dos elementos chave desse modclo. To-
dos os tragos que podemos pensar serem a conseqiiéncia direta do

antagonistas; os novos dados que ele adianta sdo universais unicamente na
aparéncia, todo o mundo sente bem que, tanto no nivel das interagGes quanto
no nivel dos valores, as diferencas culturais sdo como minimo, tdo importantes
como as devidas a diferenca de épocas. E justamente porque ele acredita com
facilidade excessiva na universalidade do seu esquema, que chega a assimilar
a disfun¢do burocritica a burocratizagdo no sentido weberiano. Cf. supra,
paginas 358-362, nossa discussdo da sua tese.
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circulo vicioso burocratico, correspondem bastante bem a certos tra-
¢os culturais franceses permanentes.

Examinemos nossos dados um pouco mais de perto. Ao apresen-
tar os resultados da pesquisa sobre a Agéncia de contabilidade, obser-
vamos o pequeno nimero de relagdes informais entre as funciondérias.
Elas permaneciam freqiientemente isoladas, embora isso fosse muito
duro, tratando-se como se tratava de senhoritas e jovens senhoras ge-
ralmente separadas de suas familias e de seu ambiente local. Elas rara-
mente nos declararam ter amigas na Agéncia, e repetiram muitas vezes
que preferiam fazer suas amizades fora dela, parecendo serem poucas
as amizades que chegavam a dar origem a pequenos grupos coerentes,
e existindo, portanto, poucas associagdes de qualquer espécie que fos-
se. As que existiam, associagbes culturais ou associagdes recreatiyas,
ndo tinham a menor vitalidade. Os sindicatos, no entanto, eram muito
mais ativos, mas para o empregado médio, quer fosse ou ndo membro
contribuinte dos mesmos, eles apareciam como instituigbes completa-
mente formais, mas que era inimaginavel poder participar pessoal-
mente. Em geral, tinha-se a impressdo de tratar-se de um ambiente
onde os grupos espontineos, nem sequer voluntarios, ndo tinham a
menor importdncia. Nenhum cla, nenhuma pequena agrupagfo, pa-
recia poder ultrapassar o estdgio de grupo temporario e, mesmo neste
nivel, reunir funcionéarios de categorias diferentes dentro de um mes-
mo grupo.

As entrevistas efetuadas no Monopolio permitiram-nos constatar
um nimero maior de amizades, mas estas, igual que as da Agéncia,
pareciam incapazes de se desenvolver em clas ou pequenas agrupa-
¢oes. Os grupos informais suscitavam as mesmas suspeitas, e também
14 ndo era possivel imaginar a existéncia de funcionarios de diferentes
categorias dentro de um mesmo grupo.

Esses habitos sao bem diferentes dos que sabemos existirem,
através das numerosas descrigdes que temos, no ambito das organiza-
‘¢Oes americanas, a partir da famosa experiéncia da oficina teste-
munha de Hawthorne. Essas descri¢bes geralmente se referem a em-
presas industriais, porém as recentes pesquisas de Peter Blau, Roy '
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Francis ¢ R. C. Stone, nas administragcGes publicas, dao lugar as
mesmas conclusdes*5,

Essas particularidades, quando se refletem sobre elas, parecem
estreitamente ligadas ao funcionamento do sistema de separagdo por
estratos, que ja analisamos. Com efeito, nesse sistema, o individuo
encontra protecao suficiente no grupo formal e abstratof ao qual per-
tence (estrato ou categoria hierarquica); as regras da antigiiidade
impedem que as autoridades superiores intervenham nos probleimas
interpessoais dos subordinados e imponham uma igualdade muito
estrita entre todos os membros da mesma categoria. Disso tudo, resul-
ta que o individuo, ndo apenas ndo tem necessidade da protecido de
um grupo informal, sendo que também compreendeu, muitas vezes
as suas custas, que qualquer esforgo por sua parte no sentido de criar
atividades informais separadas, pode ameagar a coesdo da categoria
formal a qual sua sorte esta ligada, e que lhe € impossivel ir de encon-
tro as pressoes que ela exerce para impedir essas atividades. Deste
ponto de vista, os clds e as pequenas agrupacdes de membros de dife-
rentes categorias sdo condendveis, ja que tendem a provocar a acusa-
¢do de favoritismo que, dentro desse sistema, constitui um pecado
capital.

Assim, em um mundo no qual a conformidade é obtida gragas a
influéncia convergente das regras impessoais, que sdo aplicadas a to-
dos, e da pressdo do grupo, que mantém a disciplina dentro de cada
categoria, é natural que o grupo formal tenha prioridade sobre o infor-
mal e que o individuo fique isolado. Esse mecanismo, do qual, como
podemos lembrar, ji analisamos alguns exemplos dentro do seio do
Monop6lio **, ests relacionado com o declinio de todas as pressdes
hierdrquicas formais e informais. Em lugar de estarmos tratando com:
o niodelo habitual, segundo o qual os subordinados criam grupos in
tormais para resistir a pressdo dos superiores, tratamos com um mo-

* Poderia afirmar-se que o clima industrial francés se caracteriza por uma grande
quantidade de atividades informais, porém os dados de que dispomos ndo sdo
suficientes para chegar a uma conclusio, e preferimos deixar de lado esse
ponto, evidentemente capital®,

+ Ele é abstrato, no pleno sentido do termo, para categorias como as dos enge-
nheiros técnicos, cujos membros nunca se encontram.

** Lembramos o conformismo dos operdrios da produgdo e dos operirios da
manutengdo. Vide supra, p.
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delo completamente diferente, no qual o sistema de subordinagdo e
controle, devido a sua excessiva formalizagdo, ndo permite exercer
a menor discriminagdo, ¢ os individuos permanecem isolados, contro-
lando-se mutuamente para manter esse formalismo que sabem esta
lhes protegendo®*.

A primacia do grupo formal sobre o informal e o controle de
cada categoria sobre os seus membros estdo associados, como ji sabe-
mos, ao isolamento de cada categoria, a quase impossibilidade de pas-
sar de uma a outra categoria, a dificuldade de comunicar-se entre as
categorias, ¢ ao desenvolvimento do ritualismo. Temos, até este mo-
mento, interpretado essa série de tracos como uma conseqiiéncia dire-
ta do isolamento dos estratos € como conseqiiéncia indireta da luta
dos individuos contra o arbitrio e as relagdes de dependéncia. Mas a
relagdo pode também ser invertida. Pode pensar-se que os tragos cultu-
rais, como o isolamento do individuo e a auséncia de atividades infor-
mais. constituem poderosos estimulantes para o desenvolvimento des-
ta espécie de sistema de organizagdo burocrdtica. Em qualquer caso,
esses dados sdo muito importantes para quem deseja compreender o
sucesso de certos modelos de organizagdo, dentro de um contexto
cultural determinado.

Em grande parte, esses tragos aparecem como tragos culturais
bastante bem estabelecidos na Franga. Infelizmente, visto ndo ter
sido nunca realizada qualquer pesquisa empirica para esclarecé-lo,
evidentemente ndo dispomos de testes cientificos sobre esse ponto;
devemos, portanto, contentar-nos com as informagbes de numerosos
observadores, que destacaram a pouca importdncia das atividades
voluntérias de grupo na Franga e a dificuldade que tém os franceses
para cooperar dentro de um ambito informal.

Os estudos etnoldgicos mais sérios sobre essa questdo acusam
resultados concordantes e significativos. Lucien Bernot e René Blan-
card, em seu exaustivo estudo de uma pequena cidade de um departa-
mento préximo de Paris, observam, por exemplo:

“Encontra-se, jd entre as criangas, um dos aspectos caracteris-,
ticos de Nowville: a auséncia do grupo. Nenhuma turma ou grupo de
criangas existe no municipio'.”

* Vide supra, p.
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Eles nos explicam que o mesmo fenémeno prevalece entre os
adultos e mesmo entre os operarios de uma fabrica vizinha, que ndo
parecem capazes de desenvolver lagos duradouros entre eles, apesar
de, ou talvez porque, vivem no mesmo bairro. A Unica agrupagdo de
jovens existente na cidade estd composta por adolescentes cujo status
¢ um pouco superior ao do restante da populagdo, e acostumam sair
juntos freqiientemente. Mas esse grupo-ndo tem chefe, ¢ ndo é nem
muito ativo nem estavel. Se o padre e o professor nio estivessm 14:

“A pouca vida coletiva, de diversées organizadas, desapareceria
ante a apatia de uma juventude que ndo ousa arrostar os perigos da
responsabilidade. . .”

A esfera politica aparece também dominada pelo mesmo fend-
meno: auséncia de grupos organizados, isolamento e apatia, o qual
nio impede que uma muito consideravel parte dos votos para a Assem-
bléia Nacional seja conquistada pelas esquerdas.

Na cidade ensolarada de Vaucluse, estudada por Laurence
Wylie, constatam-se muitas mais atividades, porém, através das muito
perspicazes observagoes do autor, encontra-se, no entanto, uma situa-
¢ao profundamente parecida. As pessoas propendem a ficar indepen-
dentes e separadas, e tém as mesmas dificuldades para cooperar de
uma maneira construtiva. Qualquer atividade organizada choca con-
tra a vontade geral de ndo quebrar a igualdade tedrica entre as diver-
sas familias. A pessoa que manifesta qualquer iniciativa é logo acusada
de querer comandar®.

Um terceiro pesquisador, estudando as reagdes de outra comuni-
dade rural ante uma violenta alteragdo do seu modo de vida, aponta a
mesma auséncia de atividades construtivas organizadas; as iniciativas
¢ a diregdo nao surgiram até o verdadeiro ultimo instante ¢ ainda, bein
entendido, porque se tratava apenas de uma situagdo temporaria e
porque os objetivos procurados eram negativos™,

Se agora nos voltarmos para a histdria, encontraremos muitas
provas que confirmam a persisténcia dessas atitudes através de varios
séculos. Nenhuma entre elas é mais elogiiente que a seguinte decla-
racdo desdenhosa de Turgot, na época do seu ministério:

“Uma freguesia é um agregado de cabanas e de habitantes néo
menos passivos do que elas™.
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O autor que mais profundamente refletiu sobre esse problema
foi, naturalmente, Tocqueville. Ele explicou, com muito acerto, como
a politica municipal, e principalmente a politica fiscal dos monarcas
absolutos dos séculos XVII e XVIII, acabaram definitivamente com
qualquer veleidade de iniciativa e qualquer possibilidade de atividades
organizadas, particularmente nos escaloes inferiores:

“Nesse sistema de impostos, cada contribuinte tinha, efetivamen-
te, um interesse direto em espionar seus vizinhos e denunciar aos cole-
tores 0s progressos de suas fortunas; todos eram instruidos para a
inveja, a declaragio e o 6dio®.”

Ele também via muito bem a liga¢do logica entre o isolamento
do individuo e a falta de espirito cooperativo, por um lado, ¢ o isola-
mento das diferentes categorias sociais € suas lutas perpétuas por prer-
rogativas artificais, pela outra.

“Todos esses diversos corpos estdo separados uns dos outros por
alguns pequenos privilégios. .. Entre eles existem eternas lutas pela
conquista do lugar mais destacado. O intendente e os tribunais estdo
aturdidos com o barulho de suas disputas. “Acabam, finalmente, de
decidir que a dgua benta serd oferecida ao presidial*, antes de sé-lo
ao corpo da cidade; o parlamento hesitava, mas o rei levou o assunto
ao seu Conselho, e ele mesmo decidiu. Jd estava na hora, esse assunto
fazia fermentar toda a cidade.” Se é concedida a passagem e um dos
corpos na frente de outro, na assembléia dos notdveis, este ultimo
deixa de comparecer; ele renuncia aos assuntos publicos, antes que ver,
diz ele, sua dignidade diminuida..."”

Unicamente através da constituigdo de grupos que néo respeitas-
sem os postos e categorias formais, poderiam ter sido naturalmente
renovadas as equipes dirigentes, e desenvolvidas atividades cooperati-
vas construtivas e livres. Mas isso era justamente o que a administra-
¢do real se esforcou em evitar durante muito tempo, visto que ela
preferia o fracasso aos riscos da concorréncia:

“O menor corpo independente que pare¢a querer formar-se sem
o seu concurso, lhe causa medo; a mais pequena associagdo livre, seja

* NT — Antigo tribunal, criado em 1552 por Henrique II, intermedidrio entre
os tribunais provmcxals e o Parlamento, correspondente aos atuais
tribunais dz primeira instancia. Extinto em 1791.
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qual for seu objetivo, a importuna; somente deixa subsistir aquelas
que ela formou arbitrariamente e pode presidir. As prdoprias grandes
companhias industriais lhe sdo desagraddveis; em uma palavra, ela
ndo entende absolutamente que os cidaddos possam se ingerir de forma
alguma no exame de seus proprios assuntos; prefere a esterilidade a
concorréncia®®.”

Os privilégios e particularismos do Antigo Regime podem ter
desaparecido, mas o mesmo modelo de agdo social tem persistido, e
ainda em nossos dias sdo encontrados tragos dele em todos os ambitos.

A persisténcia do isolamento dos estratos foi particularmente
bem analisada por um excelente observador da burguesia, o filésofo
Edmond Goblot', no inicio do século XX. A vida burguesa francesa,
segundo Goblot, estd dominada por dois grandes principios, que ele
chama “a barreira” ¢ o “nivel”. A barreira sdo os obsticulos consi-
deraveis, embora freqlientemente indiretos, levantados para impedir
0 acesso do homem comum ao status burgués. O nivel é a igualdade
tedrica que confere, apds ter sido vencida a barreira, a pertinéncia a
esse status. Goblot soube mostrar muito bem os obstaculos e as justi-
ficagdes que as classes superiores opdem para proteger-se de qualquer
contato; a san¢io do ensino médio, mais tarde a dos estudos superiores
e, indiretamente os gostos em matéria de arte ¢ de moda, tém sido
constantemente concebidos de forma simultaneamente restritiva, para
os que eram marginalizados, e igualitaria, para os admitidos. Assim,
ele pos em evidéncia a significativa relagdo, que ja temos salientado
diversas vezes, entre o igualitarismo e a estratificagao. Enfim, fazendo-
se eco de Tocqueville, Goblot insiste no carater social, e ndao familiar
e hereditario da barreira. Nem pelo fato de poder ser superada ela
desaparcce, antes pelo contrario, torna-se mais vexatéria*.

O isolamento individual e a reticéncia a comprometer-se em ati-

vidades construtivas organizadas, tém sido estudados de novo, mais
recentemente, por um socidlogo americano, J. R. Pitts, que apresentou
uma nova e estimulante interpretagdo desse tipo de comportamento.

* O proprio Tocqueville disse: “Mas a barreira que separava a nobreza da
Franga das outras classes, embora facilmente superavel, era sempre fixa e
visivel, sempre reconhecivel através dos sinais deslumbrantes e odiosos, para
quem ficava do lado de fora. Uma vez transposta, era-se separado de todas
as pessoas de cujo meio se acabava de sair, por privilégio que lhes eram
onerosos ¢ humilhantes?6,”



Michel Crozier 317

Segundo ele, as atividades informais ndo estdo absolutamente au-
sentes do modo de vida francés, mas sdo geralmente negativas, mais
ou menos clandestinas e instaveis. Para caracterizd-las, Pitts propde a
expressao de “comunidade delinqliente”, que ele tinha utilizado ante-
riormente em uma analise das atividades das criangas na escola'.
Ele entende por isso, uma espécie de solidariedade implicita, que se
desenvolve entre todos os membros de um grupo de iguais, e a qual
cada um deles pode recorrer quando se encontra em dificuldades®.

Essa solidariedade ndo existe, a ndo ser dentro de uma perspec-
tiva de resisténcia: ela estd dirigida contra os superiores, contra os
grupos concorrentes €, a0 mesmo tempo, contra qualquer esforgo de
um ou mais membros no sentido de impor sua diregdo aos demais. A
comunidade delinqiiente constitui, para todos os franceses, o modelo
implicito de todas as atividades coletivas nas quais poderiam partici-
par'®, Em um texto recente, Pitts resume o papel ¢ a importancia da
comunidade delinqiiente da seguinte maneira:

“O grupo de iguais que existe na escola é o protétipo de todos os
grupos que podem ser encontrados na Franga, fora da familia nuclear
e dos cldas familiares maiores. Esses grupos se caracterizam princi-
palmente por um igualitarismo ciumento entre seus membros, por uma
grande reticéncia em relagdo aos novos chegados. .. e por uma es-
pécie de conspiracdao do siléncio ante a autoridade superior. Ndo obs-
tante, eles ndo rejeitam toda a autoridade; bem ao contrdrio, eles sGo
realmente incapazes de tomar a menor iniciativa fora das diretrizes
de uma autoridade superior, e se esforcam unicamente por criar e corti-
servar para cada um dos seus membros, gragas ao irrealismo das dire-
trizes de cima, uma zona de autonomia, de capricho e de criatividade®.

Essa analise do que, por outra parte, Pitts chama “a escola pre-
paratdria do cidaddo francés™ ndo deixa de estar relacionada com us
observagdes que temos apresentado sobre os funcionarios da Agéncia
de contabilidade e seus quadros subalternos, como também sobre os
operarios da producdo e da manutengdo do Monopdlio. Com efeito,
em ambos os casos pode ser descoberta uma espécie de comunidade
delinqiiente baseada em um pacto implicito de defesa, ao qual aderem

* (O modelo de comunidade delinquente é, naturalmente, a classe da escola
oposta a qualquer forma de autoridade, e cuja atividade mais relevante é a
prética do rito do “ndo ligo”.
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todos os membros de cada grupo formal; toda vez que um membro
do grupo reclama a ajuda dos demais para proteger sua propria zona
de independéncia ¢ de livre atividade, todos devem dar-lhe assisténcia,
sejam quais forem seus sentimentos a seu respeito, ¢ seja qual for a
importancia do caso que ele possa apresentar.

O problema da autoridade e o medo das relacées frente a frente

Os modos de agdo caracteristicos da “comunidade delingiiente”
descrita por Pitts, o isolamento e a falta de iniciativa que aparecem
nas descrigoes de Bernot-Blancard e de Wylie, o papel protetor do es-
trato social que analisou Goblot, ¢ a longa tradicdo de apatia em
matéria de assuntos publicos, salientada por Tocqueville e Taine, pa-
recem corresponder perfeitamente aos esquemas de relagbes interpes-
soais e intergrupos que nds destacamos em nossos dois casos. Mas,
ao mesmo tempo, todos esses tragos convergentes parecem proceder
de uma mesma dificuldade fundamental, oposta aos conflitos e ao de-
senvolvimento de um tipo de lideranga aceitavel a nivel de grupo
primario. Seu estudo levanta finalmente o problema do carater *“cultu-
ral” das concepgdes e das formas do exercicio da autoridade.

Essa interpretacdo se impde bastante claramente em cada um
dos casos que acabamos dc¢ mencionar. A comunidade - delingiiente
é, principalmente, um instrumento de protecido contra qualquer auto-
ridade vinda do exterior, seja ela a do professor, do patrdo ou do
Estado, mas também é um meio indireto ¢ ndo menos eficiente de
impossibilitar, a quem quer que seja dos membros do grupo, sua afir-
magédo como lider. E justamente essa tltima razdo a que predomina
nos casos de apatia analisados por Bernor-Blancard e Wylie; os mem-
bros das comunidades estudadas se furtam a toda iniciativa no plano
da agdo social porque sabem que, no caso de assumirem a lideranga,
provocariam a hostilidade de seus pares, ¢ acabariam abandonados e
humilhados, ja que o grupo n2o da dnimos aos que querem comandar.
A recusa a participar, como ja discutimos no capitulo anterior, pode
ser considerada como uma resposta racional, quando o ideal dos indi-
viduos consiste em evitar as situagoes de conflito ¢ recusar qualquer
relacdo de dependéncia. O isolamento dos estratos, a importancia
dada a categoria ¢ ao status, a impossibilidade de manter relagées
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interpessoais através das diferentes categorias, constituem outros tan-
tos fatores ligados a essas mesmas dificuldades.

Nesta altura da discussdo, gostariamos de poder contar com re-
sultados de trabalhos empiricos, etnoldgicos ou psicoldgicos, que nos
permitissem testar nossas hipoteses ¢ afirmar um pouco nosso racio-
cinio. Infelizmente, o aspecto cultural desses problemas de autoridade
tem sido particularmente negligenciado até o momento atual. Os nu-
merosos estudos dos fildsofos e ensaistas, sobre as particularidades do
racionalismo francés e os fundamentos cartesianos da cultura fran-
cesa, ndo podem servir-nos de grande apoio®™. Os trabalhos do grupo
de pesquisas sobre as culturas contemporaneas, animado por Mar-
garet Mead, e as andlises “culturalistas” das pegas de teatro e dos fil-
mes caracteristicos da sociedade francesa contemporanea, realizadas
por Wolfenstein e Leites”, seriam mais interessantes se ndo fossem
meio anedéticas e freqiientemente contestaveis. Todavia, lembramos
que a descri¢do da escola primaria francesa, feita por Wylie e, de
forma menos extensa, por Bernor e Blancard, confirma bastante bem
o esquema proposto por Rhoda Métraux e Margaret Mead, na obra
Themes in the Franch Culture*, e que, ao contrario do que poderia
parecer, ndo existe contradi¢do entre esse esquema e nosso modelo.
Porém, esse terreno ainda ndo foi suficientemente explorado para po-
der considerar tais correspondéncias.

Vamos, portanto, nos contentar com elaborar uma hipétese de
trabalho, partindo de nossas proprias observagdes nos dois casos que
temos exposto, € confrontar essa hipotese com as numerosas experi-
éncias resultantes da andlise do funcionamento de outras organiza-
goes.

O que constatamos? — Nos dois casos e em diversos niveis, o
mesmo fendmeno se repete. Tanto quanto lhes € possivel, os membros
da organizagio evitam as relagdes de autoridade frente a frente. Os
conflitos abertos somente ocorrem entre os individuos e os grupos que
nao estao diretamente em contato. A sua maneira. cada participante

* O controle dos movimentos é muito severo, toda agressdo fisica estd proibida,
a socializacdo é profunda, precoce e imposta desde cima através de cons-
tantes observagbes e ameagas de humilhacio; em compensagdo, a agressio
oral é tolerada, e até mesmo encorajada, servindo como valvula de seguranga.
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se parece a essas criangas descritas por Wylie, ou a essas personagens
do folclore de Marcel Pagnol, que se langam insultos violentos, mas
somente quando tém muita certeza de ndo arriscar-se a chegar as vias
de fato. Tanto quanto possivel, a autoridade € convertida em regras
impessoais, e as proprias estruturas da organizagdo parece terem sido
dispostas de forma a deixar uma distancia suficiente entre as pessoas
que devem decidir € as que serdo afetadas por suas decisdes, ficando
assim garantida a seguranga de todos.

Permitimo-nos sugerir a seguinte interpretacdo: esse modelo de
relagdoes humanas responde bastante bem aos problemas suscitados
pelo funcionamento das organizagdes modernas, dos quais ele €, como
ja vimos, uma das solugdes, mas deve ser considerado que seu carater
é especificamente francés, as relagdes de autoridade frente a frente
sdo dificilmente suportaveis. Portanto, o conceito de autoridade que
continua prevalecendo é sempre universal ¢ absoluto; ele conserva
alguma coisa da tradigdo politica da monarquia absoluta, com sua
combinagao de racionalidade e bom plaisir*. Os dois fendmenos pa-
recem contraditérios a primeira vista, mas sua oposigdo pode ser
resolvida no quadro do sistema burocratico, j4& que a existéncia das
regras impessoais ¢ da centralizacdo permite conservar, simultanea-
mente. uma concepgido absolutista da autoridade, e a eliminagdo de
todas as relagoes de dependéncia diretas. Em outros termos, o sistema
burocratico francés de organizagdo constitui a melhor solugdo pos-
sivel para as contradigdes sofridas pelos francesas em matéria de auto-
ridade. Visto eles nao poderem suportar o total de autoridade universal
¢ absoluta que, por outra parte, julgam indispensavel para o sucesso
de qualquer agdo cooperativa, refugiam-se em um sistema de organi-
zagao impessoal e centralizada. Considerando-se o problema de um
ponto de vista histérico, pode afirmar-se que essas contradigées tém
sido conservadas e perpetuadas pela longa tradigdo da administragio
centralizada e autoritaria, que ofereceu a toda a sociedade francesa o
unico modelo eficiente, capaz de responder a duas exigéncias contradi-
torias: a garantia de independéncia para os individuos e a seguranga
da racionalidade do sucesso da agdo coletiva.

A vontade arbitraria € a lei da organizagido formal. A autoridade
continua sendo concebida em cada escaldo como sendo absoluta. Re-

* NT — Vontade arbitréria.
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pugna-se o jogo dos equilibrios e dos contrapesos, € ndo é dada a mes-
ma importancia ao respeito das formas legais que em um pais anglo-
saxdo. Mas, se os subordinados ndo se encontram tdo bem protegidos
pelos procedimentos legais, se deste ponto de vista estdo mais expostos
ao arbitrio, por outra parte, dispdem de outro tipo de protecdo que
lhes é garantida pela consideravel for¢a de resisténcia do grupo de
pares ao qual pertencem™, e pela impossibilidade em que se encontra
a autoridade superior de quebrar a igualdade que impera entre eles,
intrometendo-se em seus assuntos . A vontade arbitraria, alids, ndo é
completamente imaginério. Ele se manifesta nos simbolos e acessérios
do sistema hierarquico; ele determina naturalmente as recompensas
materiais e as recompensas em prestigio ligadas a cada categoria e, fi-
nalmente, se concretiza nas relagdes humanas diretas em tempo de
crise, quando todos os participantes devem superar seu respeito hu-
mano, a fim de prestar a cooperagéo indispensavel, sem a qual a orga-
nizacdo nao poderia sobreviver **,

O isolamento dos individuos e das categorias, por outra parte,
permite a cada um, mesmo nos escaldes menos elevados, dispor de
uma certa parte de vontade arbitraria, que se manifesta principal-
mente de forma negativa. Os subalternos estdo, por cima de tudo,
protegidos contra as intervengdes superiores; eles ndao terdao nunca que
inclinar-se ante a vontade pessoal humilhante de ninguém; o que fa-
zem ¢ feito pela sua propria vontade, e suas tarefas sdo cumpridas
fora de qualquer obrigagdo direta. Eles se esforcam em mostrar que,
se trabalham, ndo é porque sejam forgados a trabalhar, mas porque
‘escolheram fazé-loti. Essa liberdade ante os superiores, essa autono-

*  Bons observadores, como Brian Chapman, afirmaram que em nenhum outro
pais os subordinados e os administrados estdio tio bem protegidos contra as
agOes arbitrarias do Estado, como no sistema da administragdo publica fran-
cesa®,

+ Essa paralisia relativa da autoridade central explica o afinco & manutengdo do
arbitrio na aplicacdo das regras, j& que esse arbitrio constitui, para a autoridade
central, a Ginica maneira de conservar alguma influéncia sobre os subordinados
que, de outra forma, lhe seriam inacessiveis.

** Dai a fascinagdo que provocam as crises € sua relativa freqiiéncia.

T+ Essa ¢, pelo menos, a tendéncia que prevalece nas organizagdes como as que
temos estudado, nas quais a carreira estd completamente dissociada da tarefa
e da forma em que € levada a termo.
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mia do individuo em sua fungdo, pode ser ligada a concepgio absolu-
tista da autoridade. Conciliar-se com os demais, acomodar-se, adap-
tar-se, ndo sio métodos apreciados; ¢ melhor restringir-se, porém per-
manecer completamente livre, dentro dos limites fixados por si mesmo,
ou dos que o proprio interessado deixou que lhe fossem fixados*.

Essa insisténcia na autonomia pessoal ja € antiga na Franga; ela
foi e ainda €, principalmente, um dos elementos essenciais do sistema
de valores do ambiente camponés tradicional. Os termos com os quais,
entre tantos outros, Tocqueville caracteriza esse sentimento, s3o sig-
nificativos:

...."O pequeno proprietdrio rural ndo recebe qualquer impulso, a
ndo ser de si mesmo; sua esfera é estreita, mas nela ele se move em
liberdade, enquanto que aquele que possui uma pequena fortuna mo-
bilidria, quase sempre depende mais ou menos de paixdes alheias.
Ele deve submeter-se as regras de uma associagdo ou aos desejos de
um homem?®.”

A persisténcia de um tal modelo permite conservar, dentro do
quadro de uma organizagdo complexa, algo da independéncia que
possuiam zantigamente os pequenos produtores independentes. Um se
submete as regras, mas nao aos homens. As vantagens obtidas desta
forma nido sdo. todavia, mais do que vantagens negativas. Poucas sdo
as vantagens positivas que podem ser lancadas no ativo do modelo.
Observemos simpiesmente que cada membro de um grupo dispoe de
poder judiciario sobre os membros do grupo inferior que esti sob sua
jurisdi¢do e, mesmo que, de uma certa forma, se encontre desarmado
ante eles, sua fungao continua sendo absoluta e inspira respeito.

Os privilégios individuais, os privilégios do grupo e as influén-
cias ilegitimas decorrentes disso, s30 a conseqiiéncia, como ja vimos,
da impossibilidade em que fatalmente se encontra qualquer organiza-
¢do de isolarse realmente do resto do mundo. Sdo os pontos negros
de um sistema de organizagio, por outra parte, perfeitamente racional.
Mas essas disfungdes, como ja salientamos, reforgam o sistema. Elas
lhe asseguram uma espécie de dinamismo a curto prazo. A luta pela

* Minha casa é pequena, mas moro na minha casa.
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igualdade e a resisténcia contra o favoritismo voltam sempre ao pri-
meiro plano das preocupagoes de todos os membros da organizagio,
na medida em que os privilégios persistem e tendem, tdo logo desapa-
recem em um terreno, a reproduzir-se em outro. Deste ponto de vista,
por exemplo, a administrag@o ptiblica francesa ndo deve ser conside-
rada como uma organizagio estatica. Ela estd constantemente empe-
nhada em um esforgo de racionalizagdo, para eliminar as situagdes
anormais, as intervengdes ocultas, as concorréncias ilegais e, sobre-
tudo, para eliminar os privilégios*.

Em conclusdo, a hipétese que oferecemos a reflexdo pode resu-
mir-se da seguinte forma: o sistema burocratico a moda francesa pa-
rece constituir a melhor solugao possivel para fazer participar o maior
nimero possivel de cidadios nesse valor e nesse estilo de agdo que
constitui o “bom plaisir”; seu desenvolvimento pode ser interpretado
como uma extensao para camadas cada vez mais amplas das regras
estatutarias e das garantias necessirias para que seus membros possam,
por sua vez, entrar no jogot.

O problema da mudanca e o paradoxo
da debilidade do poder central onipotente

Procurando compreender como uma organizagdo burocratica
podia mudar, recorremos a um raciocinio de tipo universal. Quaisquer
que possam ser seus outros tragos caracteristicos, o principal defeito
de um sistema de organizagdo burocratica continua sendo sempre sua
falta de flexibilidade e a dificuldade que enfrenta para adaptar-se a

um ambiente em perpétua transformaciao. Porém, o mecanismo par-
ticular que ja temos descrito a partir dos dois casos analisados parece,

* [Existe alguma coisa de paradoxal nessa obstinagdo da paixdo igualitiria
que pode ser observada nas organizagdes burocréticas francesas (e do nosso
ponto de vista, todas as organizacGes francesas sdo um pouco burocréticas),
quando essas organizagdes justamente se caracterizam por um igualitarismo
muito notdvel.

+ Isso realmente acontece, embora os membros dos grupos inferiores estejam
afastados dos beneficios do sistema como, por exemplo, as funciondrias da
Agéncia de contabilidade; porém, mesmo essas funciondrias conservam uma
grande forca de resisténcia e, por outra parte, a maioria delas nfio aceitaria
essa situacdo, se ndo fosse porque sera temporaria e constitui a antecAmara
indispensdvel da situagdo realmente protegida que almejam.
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afinal de contas, ser um trago distintivo do modelo francés de burocra-
cia, Essa alternincia de longos periodos de rotina e de breves periodos
de crise é o resultado dessa combinagao de isolamento individual, da
falta de comunicag@o entre as categorias, e do medo das relagdes frente
a tfrente que caracteriza o modelo. Se a autoridade € concebida prin-
cipalmente como uma autoridade absoluta, difusa, e ndo funcional e
especializada; se ela ndo pode ser compartilhada; se ndo lhe é per-
mitido estabelecer compromissos, e se, a0 mesmo tempo, as relagoes
de dependéncia ndo sdo aceitas mais facilmente, unicamente as regras
impessoais e a centralizagdo permitirdo resolver as inevitaveis contra-
di¢des. Mas, simultaneamente, o poder de decisdo tendera a afastar-se
cada vez mais do terreno da aplicagdo das decisdes, e a rigidez resul-
tante tornara impossivel qualquer adaptagdo gradual as transforma-
¢oes do ambiente; ndo podera existir mudanga real, a ndo ser através
de uma reformulagdo formal das regras, & qual somente serd possivel
chegar mediante uma crise que marcara profundamente aos que dela
participem.

Dentro dessa perspectiva, € agora possivel compreender esse
curioso paradoxo da debilidade do poder central onipotente, constan-
temente salientado por intimeros observadores, tanto na vida das orga-
nizagdes burocraticas como na vida politica francesa.

Teoricamente, os dirigentes franceses tém poderes extraordini-
rios. Podem, eventualmente, ter até mais que os lideres de sociedades
mais autoritarias. Mas esses poderes formais nao lhes servem de gran-
de apoio, j4 que somente podem agir de forma impessoal, ¢ ndo tém
possibilidade de intervengao real nos grupos que lhes sao subordinados,
niao podendo, portanto, desempenhar em absoluto um papel de guia,
de chefe e de animador, no sentido “carismatico” do termo. Se querem
introduzir uma mudanga, € necessario que ela responda a uma neces-
sidade urgente e que eles aceitem comprometer-se a dura prova que
representa uma crise, tanto para eles mesmos como para a organizagdo
pela qual sdo responsaveis. Assim, apesar da aparente onipoténcia que
lhes da sua situagdo na cuspide da pirdmide hierdrquica, eles estdo
pouco menos do que paralisados pela resisténcia geral de todas as cate-
gorias subordinadas. ¢ nao podem fazer sentir sua influéncia, a nio
ser em circunstancias completamente excepcionais.
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Essa situagdo era particularmente clara, tanto na Agéncia de
contabilidade como no Monopdélio industrial. Na Agéncia de contabi-
lidade, toda essa rigida hierarquia, quase militar, converge em uma
dire¢do débil e dividida, cuja Unica fungao é manter o sistema em con-
digoes. Essa diregdo, incapaz de operar a menor discriminagido entre
seus quadros, ndo t€m nem mesmo o0 meio de propor uma mudanga,
que deve ser determinada em um nivel ainda mais elevado, o da di-
recdo responsavel do Ministério, mas essa dire¢dao, por sua vez, esti
tdo afastada dos problemas a serem resolvidos, que suas possibilidades
de agdo sdo, de fato, extremamente reduzidas, e seus grandes projetos
$30 raramente postos em execugao.

No seio do Monopdlio, a situagdo é um pouco mais flexivel. Em
cada uma das fabricas, entretanto, unicamente o diretor e o diretor-
adjunto tém a possibilidade de efetuar alguma mudanga, e seu poder,
consideravelmente tedrico, se enc¢ontra bloqueado na prética pelo sis-
tema paralisado das comunicagdes que temos estudado.

Esse bliqueio dos 6rgdos locais faz com que todos os assuntos
sejam levados a diregdo-geral. Essa dire¢do, sempre ciosamente es-
forcada em manter seus direitos e privilégios, se encontra, por sua vez,
prisioneira dcsse sistema impessoal extremamente rigido, que ela
mesma elabora para conservar sua supremacia.

Essas situagdes nao podem desenvolver-se, a ndo ser através de
crises e, se nos remontarmos ao passado, tratam-se de crises que se
encontram na origem das instituigbes que motivaram essas organiza-
¢oes. As crises sao naturalmente caracteristicas dos setores protegidos,
nos quais as tendéncias burocraticas podem desenvolver-se mais facil-
mente. Mas pode afirmar-se que tragos dessa mesma espécie sio tam-
bém encontrados em muitos outros terrenos da vida das organizagdes
francesas, tanto no setor politico quanto no econémico. Tornou-se
quase lugar comum afirmar que, no sistema politico-administrativo
hipercentralizado da Franga destes dltimos cingiienta anos, as crises
governamentais regulares constituiam o tnico meio de resolver os
problemas pendentes, e que as crises de regime eram necessirias para
operar oOs reajustes mais importantes*.

*  As guerras também desempenharam o mesmo papel, e podem ser considera-
das como substitutos das crises de regime e das revolugdes.



326 O Fendémeno Burocratico

Nesta altura da anélise, poderia ser elaborada uma interpretagio
de estilo parsoniano, do conjunto do sistema, de forma a salientar seu
resultado finalf. Com efeito, pode ser afirmado que a sociedade fran-
cesa ndo aceita a mudanga nem lhe concede o mesmo valor que lhe é
concedido pelas sociedades anglo-saxonas, e que os modelos rigidos
de organizagdo, aos quais estd ainda parcialmente ligada, sdo o reflexo
dessa resisténcia geral. Mas, se estudarmos mais atentamente os dados
econdémicos. veremos ndo poder ser presumido que as realizagdes fran-
cesas sejam significativamente inferiores as dos seus vizinhos. Se con-
siderarmos o indice de produtividade per capita, que parece ser a prova
mais razoavel, observaremos que, se bem é verdade que a Franga ficou
atrasada em algumas épocas, também é verdade que nas épocas se-
guintes compensou esse atraso. € que, a longo prazo, seu crescimento
foi comparavel aos dos paises da Europa ocidental, estimado em uma
média de 2 a 3% anual. As diferengas que possam ser observadas sdo
baixas e ndo podem atribuir-se razoavelmente a diferengas profundas
de valor.

O que estd em causa, nos parece, ndo é a importincia da mu-
dang¢a em si, mas a forma em que ela acontece. Os valores que condi-
cionam o modelo da mudanga da sociedade francesa sdo valores de
seguranga, de harmonia e de independéncia, como também o sio a
repugnancia pelos conflitos abertos e pelas relagdes de dependéncia,
a dificuldade em tolerar as situagées ambiguas e, finalmente, esse ideal
de “bom plaisir” e do perfeito dominio do ambiente que temos pro-
curado evidenciar. Se aceitarmos essa hipotese, veremos que os fran-
ceses ndo sdo hostis 4 mudanga, mas temem a desordem, os conflitos
e tudo quanto possa dar lugar a situagdes ambiguas ou incontroldveis
e relagoes explosivas. 1gual que jogadores bloqueados em uma situagéo
de xeque, ou adversarios em uma guerra de posigdes, eles esperam e,
a0 mesmo tempo, temem uma abertura, e quando ela acontece, fre-
quentemente provocada do exterior, mudam simultaneamente todos
juntos, reconstruindo assim uma nova situagdo de xeque ou uma
frente estavel sobre bases diferentes. O que eles temem, portanto, niao
€ a mudanga em si, mas o risco que correriam se o bloqueio que, ao
mesmo tempo, 0s protege € os limita viesse a desaparecer.

+ Talcot Parsons salienta os profundos valores que, dentro de uma sociedade,
orientam as atividades de seus membros.



Michel Crozier 327

Esses valores ndo podem ser prejudiciais ao progresso de uma
sociedade; o modelo francés de mudanga burocratica nao pode deixar
de ter também suas vantagens. Ele nao impede, e até mesmo, talvez
provaveimente estimule, os esforgos individuais e, por outra parte,
pode motivar sucessos espetaculares, toda vez que um sistema coe-
rente, racional e impessoal constitui a melhor resposta ao problema
equacionado*. Tal como poderemos ver mais adiante, 0s sucessos
franceses sempre foram mais numerosos nos dois extremos possiveis
das formas de atividade; por uma parte nas aventuras € realizagoes
individuais no domunio da ciéncia e da técnica, onde o individuo € to-
talmente dono do seu esforgo e, por outra parte, nas atividades mais
rotineiras. onde um sistema de organizagdo burocratica que protege
perfeitamente o individuo contra qualquer arbitrio, tem chances de ser
niais eficaz que outros sistémas mais flexiveis e favoraveis a concor-
réncia **,

Outros modelos possiveis de sistema de organizagdo burocrdtica

Em nossa anélise do fendmeno burocratico a partir do modelo
francés, temos corrido o risco de confundir a burocracia com o sis-
tema francés de centralizagdo. As tendéncias que descrevemos exis-
tem realmente em todos os paises industrializados e acarretam conse-
quiéncias parecidas com as que temos constatado. Mas o fato de que
elas sejam mais acusadas na Franga nao significa necessariamente
que as organizagdes francesas sejam mais burocréticas que as de outros

paises, ja que é possivel que outros tipos de rigidez se desenvolvam a
partir de outras premissas. Com efeito, se nos atermos a nossa ampla

* Ao longo de toda a histéria moderna e contemporénea, os franceses tiveram
a reputacdo de atingir simultaneamente o sucesso, tanto nas realizagGes indi-
viduais como nos grandes empreendimentos burocraticos. A comparagdo da
colonizagdo francesa com a britdnica no Novo Mundo constitui disso um
bom exemplo. Do lado francés, efetivamente, coexistem uma sociedade cen-
tralizada, estritamente controlada, pesada e ineficaz, com uma multidao de
“cagadores de peles” individualistas, enquanto do lado britdnico encontramos
comunidades mais ricas, mais diversificadas e governando-se a si mesmas,
porém, um numero muito maior de aventureiros e exploradores. Para um
exame mais profundo deste tema, pode ser consultado o capitulo seguinte e,
particularmente, as paginas.

** As ferrovias ¢ os servigos postais sdo dois casos muito notdveis de sucesso
dessa ordem.
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definicio de um sistema burocrdtico como um sistema incapaz de
corrigir-se em fungdo de seus errost, poderemos facilmente conceber
outros sistemas diferentes do francés, que possam também ser consi-
derados como sistemas burocraticos.

E unicamente a partir dos resultados de comparagdes internacio-
nais cientificas a respeito dos modelos de relagGes interpessoais € in-
tergrupos, existentes em organizagdes complexas, que poderiamos nos
arriscar a propor uma teoria mais universal € menos limitada que a
nossa. A fim de procurar amplid-la, permitir-nos-emos, todavia, apre-
sentar algumas observagdes baseadas em trabalhos realizados sobre
dois modelos possiveis de desenvolvimento burocritico, um dos quais
poderia corresponder ao sistema soviético, enquanto o outro corres-
ponderia ao sistema americano.

O sistema soviético

Devido a nao dispormos de muitas informagGes diretas de ordem
socioldgica sobre o sistema soviético, a comparagao do seu sistema de
organiza¢do com o francés resulta natural e extraordinariamente di-
ficil. A maior parte dos observadores. no entanto, estdo de acordo
em reconhecer que, entre um sistema hierarquico autoritario relativa-
mente opressivo, € outro sistema onde o direito de resisténcia indivi-
dual ao poder, tanto no interior como no exterior da organizagdo, €
considerado como um valor fundamental, existe uma profunda dife-
renga. Todavia, ambos os sistemas sdo correntemente chamados buro-
craticos e, se observarmos o assunto mais de perto, veremos existi-
rem correspondéncias entre a concepgao absolutista da autoridade que
prevalece na Franga e a prevalecente na Rissia; por outra parte, nos
dois paises pode constatar-se a mesma pressdo igualitiria muito vio-
lenta.

Numerosos fatores histdricos longinquos permitem explicar esse
paradoxo. Nos contentaremos em chamar a ateng@io para os mais ime-
diatos de entre eles que possam nos permitir uma melhor compreen-

+ Esta definigdo tem a vantagem de poder ser aplicada a todos os fenémenos
que a fala popular chama burocraticos, sejam eles a rigidez de uma exces-
sivamente complexa “corpora¢ido” americana, a falta de democracia efetiva
dentro de uma organizacdo sindical, a regra totalitiria da administragdo
soviética, ou as artimanhas dos pequenos funciondrios franceses.
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sao da possivel margem de variacdo no funcionamento dos sistemas
modernos de organizagdo. Desse ponto de vista, a diferenca funda-
mental parece-nos ser a seguinte: contrariamente ao que acontece no
modelo francés, no qual o poder se encontra completamente impo-
tente com relagdo a seus subordinados, ja que ndo pode fazer qual-
quer discriminag@o séria entre eles, no sistema russo o poder dispde
de todos 0s meios necessarios para intervir em seus assuntos, € 1O
¢ perfeitamente aceito pelos proprios subordinados, que nao fazem,

a priori, qualquer objegdo contra a existéncia desse poder discricio-
nario*,

A fim de melhor dar-nos conta da forma em que tais sistemas
de relagoes podem funcionar efetivamente’ na pratica, voltemos, por
exemplo, ao caso da Agéncia de Contabilidade, para perguntar-nos
como as dificuldades que assinalamos poderiam ser resolvidas em um
sistema de tipo soviético. J4 tivemos ocasido de sugerir que existem
dois meios de quebrar o circulo vicioso da rotina: ou bem descentrali-
zar, dando mais poder aos que dispoem das informagdes necessarias,
ou entdo deixar o poder de decisdo aos escaldes mais elevados, propor-
cionando-thes todo o pessoal necessario de fiscais e informadores,
para conhecerem exatamente as situagOes sobre as quais seriam cha-
mados a se pronunciar. Essa tltima solugdo é freqiientemente apli-
cada nas organizagdes ocidentais, mas ela € logo limitada, na medida
em que cria um clima de desconfianca geral e, a maior parte das ve-
zes, somente interessa aos escaloes inferiores da hierarquia. Por outra
parte, existe um minimo de acordo e de boa fé reciproca nos elemen-
tos de medida utilizados; as informagdes e verificagdes se referem aos
fatos nao as pessoas. Porém, vamos supor que as proprias formas de
medir estejam sujeitas a caugdo, e que se deseje quebrar o circulo vi-
cioso da rotina, ndo apenas nos escaldes inferiores, mas também em
todos os escaloes, a solugdo consistird entdo em desenvolver todo um
conjunto de relagdes de controle, nas que irdo encontrar-se envolvidas

as proprias pessoas e, assim, chegarmos a um sistema comparavel ao
Tusso.

Um tal sistema permite, efetivamente, escapar aos entraves buro-
craticos de tipo francés, porém suscita outros ainda mais constringen-

* Podem ser encontrados comentirios muito significativos sobre esse assunto,
extraidos de entrevistas com refugiados russos, no entanto, a priori, hostis
ao regime.



330 O Fendmeno Burocratico

tes. Procuremos, primeiramente, determinar em que medida esse sis-
tema pode ser eficaz. Seu problema ¢, naturalmente, a resisténcia dos
subordinados, que interiorizaram a regra autocratica ao ponto de acei-
tar os favores e o arbitrio como dados que nédo se discutem. Mas, ape-
sar disso, eles ndo deixardo de proteger-se de duas formas: por uma
parte, permanecerao passivos € recusarao sua participagao e, pela ou-
tra, reforgardo o grupo primdrio informal, do qual formam parte, e
que lhes proporciona o calor e a prote¢dao que lhes sao necessérios. To-
dos os observadores estaio de acordo em reconhecer, as vezes sur-
preendidos, a persisténcia, na sociedade russa, desses lagos primarios
e de todas as redes de solidariedade tradicionais, com a conseqiiente
qualidade das relagoes humanas dela decorrentes.

A agdo social do regime atual pode ser caracterizada como um
esforgo gigantesco para integrar os grupos primarios na esfera do po-
der e da eficdcia. Porém os meios utilizados ndo lhe permitiram atin-
gir esse objetivo, a ndo ser muito parcialmente e, em qualquer caso,
nao conseguiu transformar o modelo tradicional de relagdes humanas.
Muitos observadores ocidentais pensam até que as redes informais
de cumplicidades que constituem os grupos primdrios sdo absoluta-
mente indispensdveis ao funcionamento da maéquina econémica. E
unicamente devido a que, nos escaldes médios e inferiores, as pessoas
confiam mutuamente umas nas outras, estando prestes a fazer entre
elas todos os arranjos, semilegais ou completamente ilegais, que as
enormes diferengas que aparecem continuamente entre os objetivos
impostos e os meios disponiveis para leva-los a termo, podem ser, pelo
menos parcialmente, suprimidas®.

Assim, a resisténcia do grupo primdrio acarreta conseqiiéncias
contraditérias, apesar de ldgicas. O poder é levado a exercer pressGes
sempre mais fortes e sempre mais desproporcionadas em relagdo ao
objetivo procurado, ac mesmo tempo que somente pode atingi-lo por-
que o grupo primario se pde de acordo para contornar suas ordens e,
eventualmente, até mesmo desobedecé-las.

O mecanismo das informagdes e comunicagdes necessarios para
que o poder possa decidir e controlar, cria outra série de limites. Em
nosso caso da Agéncia de contabilidade, seria facil controlar as de-
mandas dos chefes de seg¢do, desde que fossem proporcionados os
meios necessarios aos superiores. Mas nds somente temos essa impres-
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sdo porque o problema é limitado e as informagdes das quais hi ne-
cessidade, sdo informagbes concretas, que ninguém pensaria por em
duvida. Quando o que estd em causa € o conjunto do sistema hierar-
quico, ¢ quando se trata de redes de resisténcia complexas e ndo da
resisténcia aberta das categorias hierarquicas racionais, o problema
torna-se mais dificil. Ter-se-d0, naturalmente, ddvidas sobre as pes-
soas encarregadas dos controles. Existem realmente muitos casos nos
quais o simples bom senso, ¢ até mesmo o sentimento do interesse ge-
ral, obrigardo a pessoa encarregada do controle a falsear suas infor-
magoes, a fim de permitir que o grupo primério obtenha resultados
suficientes; como também ha muitos outros nos quais o controlador
médio tera tendéncia a falsed-las para satisfazer seus superiores.
Assim, chegar-se-a a ter de controlar os controladores e, como dentro
de um sistema no qual ndo é possivel referir-se a um consenso inde-
pendente ndo existe meio algum de confiar em ninguém, o poder, ape-
sar de toda sua forga, se encontrara finalmente desarmado.

Todas as policias do mundo tém que resolver esses problemas,
e nenhuma delas consegue fazé-lo de forma satisfatéria. A suspeita,
entre elas, fica no entanto contida dentro de uns limites razodveis, por
causa da influéncia e da pressao do mundo exterior. Mas quando essa
febre de suspeitas ataca o conjunto do aparelho econdmico, nos en-
contramos ante um novo tipo de circulo vicioso burocratico mais rigi-
do ainda que os ja examinados. Os elementos desse circulo sdo os se-
guintes: os membros da organizagdo devem empreender atividades ili-
citas para enfrentar as obrigagdes que lhes sdo impostas, as quais os
torna muito vulneraveis e dependentes, tanto legal quanto moralmen-
te; os dirigentes, devido a isso, se encontram em excelente situagio,
ja que dispdem de um poder discriciondrio sobre seus subordinados e
sobre os que se encontram moralmente a sua mercé. Em compensa-
¢do, esses dirigentes ndo podem confiar em ninguém, j4 que ndo ha
meio de atingir os objetivos que eles fixam sem desobedecer suas or-
dens; eles tém entdo que recorrer a um sistema sem fim de controles
e contracontroles, ¢ essa pressio acaba reforgando a adesdo dos mem-
bros da organizagdo a seus grupos primarios, cuja protegdo lhes é
indispensavel. As causas desse encadeamento podem ser vistas na
desproporgdo entre os objetivos fixados e as possibilidades reais dos
agentes encarregados de atingi-los. Mas as conseqiiéncias resultantes
constituem o reforgo dessa mesma desproporgdo e de dificuldades
extrcordinarias para reconhecer e identificar os erros dos péssimos
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circuitos de informac@o, como também resultam em uma grande ri-
gidez.

Um sistema burocratico de organizagdo que responda a nossa
primeira defini¢do pode, no entanto, desenvolverse partindo de pre-
missas completamente diferentes. Em lugar de descansar sobre o isola-
mento dos individuos e do temor das relagdes frente a frente, ele é
a conseqiiéncia do calor das relagdes humanas dentro do grupo prima-
rio e da submissdo passiva ao poder mais arbitrario. A contradigdo a
qual esse sistema pode escapar concerne a confianga e a suspeita, e
ndo mais & natureza da autoridade. E verdade que essas mesmas ten-
déncias a centralizacdo também sdo encontradas no sistema russo,
porém elas nao tém, absolutamente, as mesmas fungdes*.

O sistema americano

G sistema americano de organizag@o constitui outro extremo cuja
analise deveria permitir-nos situar melhor o sistema francés. Enquan-

* O sistema japonés de organiagdo apresenta numerosas semelhancas com o
sistema russo, mas também apresenta profundas diferengas, que seria interes-
sante estudar através de uma comparacdo internacional. O grupo primdrio
japonés parece proporcionar ao individuo uma rede de protecdo e de calor,
no minimo tdo sélida como a do grupo primario russo, e esse individuo se
encontra ainda menos isolado. Por outra parte, o modelo hierarquico ¢ muito
autoritdrio, os subordinados aceitam facilmente submeter-se ao arbitrio, e os
conflitos sdo abafados pelo préprio peso da submissdo. Mas, se o sistema
burocritico japonés comportou no passado alguns dos tragos caracteristicos
dos circulos viciosos de suspeita e de controle, ¢ se conserva ainda alguns
deles, a solucdo gue dido ao problema do governo dos subordinados estd
baseada num modelo de estratificacdo que apresenta semelhangas, agora,
com o sistema francés. Encontramos nele, com efeito, os mesmos estratos
isolados passando também muitas dificuldades para comunicar-se entre eles,
e a mesma pressdo igualitdria no interior de cada estrato. A sociedade japo-
nesa atual estd ainda muito mais impregnada da consciéncia de classe, e
mais afeicoada a todos os detalhes simbélicos que a manifestam, que a so-
ciedade francesa do tempo de Golbert. Porém, ao mesmo tempo, ela também
continua ligada a uma forma de participacio coletiva e néo individual, fun-
damentada na predominncia do grupo priméario. O sistema de centralizaciio
japonés, por conseguinte, apresenta semelhancas, tanto com o sistema russo
quanto com o francés. Diferentemente do poder burocritico francés, cujo
objtivo essencial é manter a ordem dentro de uma socicdade rebelde, o poder
burocratico japonés desempeznha um papel motor dentro de uma sociedade
muito mais passiva Essa ¢ a dnica forma, para uma sociedade excessiva-
mente rigida, de encontrar principios motores=7,
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to o sistema soviético se fundamenta na suspeita e no controle, poderia
dizer-se que o americano descansa na especializagdo funcional e nas
garantias legais. As disfungées resultantes sdo de uma ordem comple-
tamente diferente das que acarretam, tanto o sistema soviético quanto
o francés. Mostra-se freqiientemente surpresa na Franga, ante a com-
plexidade das maquinas administrativas americanas, tanto publicas
como privadas. Algumas pessoas, imaginando que isso produziria os
mesmos conjuntos, se os individuos que formassem parte deles conser-
vassem nosso costumes atuais de franceses, vituperam nosso monstro
organizacionzl moderno. Qutras, menos numerosas, hipnotizadas pela
auséncia de disfuncdes, as que estdo habituadas, chegam a acreditar
que a burocracia é um triste privilégio do Velho Mundo. Na realidade,
€ necessario dar-se conta, a0 mesmo tempo, de que os americanos ndo
se encontram livres da burocracia, mas que o tipo de rigidez organiza-
cional que os castiga ndo € tdo opressivo, e provavelmente o seja bas-
tante menos, como nossa centralizagdo a francesa®.

O modelo ao qual obedecem as relagoes de poder e as disfun-
¢Oes burocraticas, no seio do sistema americano, corresponde, em
grande parte, a evolugdo geral da sociedade industrial, cmbora tam-
bém esteja estreitamente ligado a um certo nimero de caracteristicas
culturais. Se pretendéssemos propor uma visdo mais sintetizada, po-
deriamos simplesmente afirmar que os progressos mais rdpidos da
sociedade americana, nos terrenos da economia e da organizagio, sdo
devidos a melhor adequagao desses dados culturais.

J4 se passaram cem anos desde que Tocqueville mostrou que a
tradi¢do anglo-saxona deixava muito mais arbitrio individual aos que
dispunham de poder, mas, em compensagao, favorecia uma partici-
pacdo mais ativa da parte dos subordinados. Os diferentes estratos so-
ciais, pensava ele, ndo ficavam isolados; uma direcdo, um comando,
podiam ser constituidos e aceitos sobre o terreno, na medida em que
os nobres e os burgueses ndo repugnavam o contato com seus inferio-
res, sendo, portanto, menos necessario recorrer a centralizagdo buro-
cratica. Em lugar de um poder absoluto, universal e, conseqiiente-
mente, paralisado, preferia-se um poder mais limitado, porém muito
mais forte em sua esfera de influéncia. Os subordinados, por sua par-
te, ndo dispunham de direitos tdo universais como na Franga, esta-
vam protegidos pelo respeito das normas juridicas, e nao pela resis-
téncia do grupo de seus pares. Um tal sistema permite, sugeria Tocque-
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ville, o estabelecimento de melhores contatos com a realidade. Acres-
centemos a isso que ele se revela mais acessivel 2 mudanga e mais fa-
cilmente capaz de mobilizar os recursos humanos de uma sociedade®.

Um sistema como esse continua sendo valido, apesar das como-
¢Oes sofridas por todas as sociedade ocidentais nos ultimos cem anos.
De qualquer forma, todavia, a analise de Tocqueville aparece cada
vez mais insuficiente, na medida em que ela ignorou completamente
as disfuncdes que se desenvolvem em virtude das debilidades do tipo
de controle social utilizado pelas sociedades anglo-saxonas.

Para poder compreender o como e o porqué da persisténcia des-
sas disfungdes dentro dos sistemas sociais que Tocqueville tinha ex-
cessiva tendéncia a idealizar, teriamos necessidade de observar um
pouco mais de perto o funcionamento quotidiano de algumas organi-
zagoes em particular. Infelizmente nao dispomos dos meios para tal.
Porém, de qualquer forma, podemos sugerir algumas hipdteses, a par-
tir da literatura existente sobre a matéria e, principalmente, chamar a
atencdo para as diferencas que aparecem entre as organizagdes bri-
tinicas e as americanas. As primeiras mantém sua coesdo e, assim,
asseguram sua eficiéncia, apoiando-se nos antigos modelos de defe-
réncia que regulam as relagdes entre superiores e subordinados, en-
quanto as segundas, para obter os mesmos resultados, devem recorrer
a numerosas regras impessoais.

Essas diferengas aparecem de forma espetacular em um estudo
realizado por um psicélogo social de origem britdnica, Stephen Ri-
chardson, que comparou a organizagdo do trabalho, as relagdes inter-
pessoais ¢ o sistema de autoridade, em um cargueiro britanico e outro
americano®. Os marujos britanicos aceitam como cvidente sua situa-
¢lo de inferioridade vis-a-vis do conjunto de chefes e oficiais, e esse
respeito que tém pelos costumes tradicionais de deferéncia torna pos-
sivel conservar um modelo de organizagdo mais simples. Na organiza-
¢ao britanica ha, realmente, muito menos regras impessoais. Confia-
se mais no arbitrio dos superiores. Todo o sistema social pode funcio-
nar, afinal, com menores custos e menos conflitos. A bordo do car-
gueiro americano, a situagdo é bem diferente. A autoridade dos su-
periores ndo € aceita tdo facilmente. Os subordinados se recusam a
aceitar sua inferioridade e conduzir-se com deferéncia no que diz res-
peito a seus superiores. Seu individualismo e resisténcia a autoridade
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acarretam muitas dificuldades e conflitos. Para enfrenta-los, a organi-
zacao do cargueiro americano se desenvolveu em duas diregdes: pri-
meiramente, como as organizagodes francesas que temos descrito. cla
elaborou uma grande quantidade de regras impessoais, que permi-
tiram suavizar um pouco o rigor das rela¢des hierdrquicas, as quais
nio estdo mais protegidas por habitos de deferéncia; porém, ao mes-
mo tempo, contrastando grandemente com o modelo francés, esta
orientada no sentido de uma divisao da autoridade, que tem ido se
tornando cada vez mais especializada e cada vez mais funcional.

S. M. Lipset, em um artigo extraordinariamente sugestivo que
dedicou & analise comparativa dos valores e dos sistemas sociais das
grandes democracias ocidentais, salientava essa oposigdo entre os va-

lores americanos e os valores ingleses. “Pode afirmar-se, dizia ele,
que a sociedade americana coloca em primeiro plano a realiza¢do in-
dividual, o igualitarismo, o universalismo e a e»ecificidade das fun-
¢des, enquanto a sociedade inglesa, embora aceite os valores da reali-
zacao individual em matéria economica e em matéria de educagao,
continua geralmente fundada na concepgdo “elitista” de que os que
ocupam uma posi¢cao superior no sistema social tém direito a trata-
mento deferencial em todos os terrenos, como também se fundamesta
na concep¢dao conservadora de que aqueles que nasceram em uma
categoria superior devem poder conservar sua vantagem®.

Os resultados convergentes desses diferentes trabalhos permitem
propor modelos mais elaborados e mais diferenciados que o primeiro
modelo de Tocqueville. Porém, os dados que esses trabalhos nos apor-
tam sdo ainda muito limitados e, sobretudo, ndo esclarecem bem as
disfungodes de cada sistema, o qual tende a apagar algumas das oposi-
¢oes mais profundas entre eles existentes. Uma leitura um pouco ra-
pida de Richardson poderia, efetivamente, dar lugar a pensar que as
diferengas entre os modelos de organizagdo americano e francés, ndo
sdo grandes quando comparados ambos modelos com o britanico,
mas, no entanto, as diferengas salientadas por Tocqueville continuam
sendo fundamentais. Dentro de uma organizagdo americana, os indi-
viduos nao estido tao isolados como dentro de uma organizagado fran-
cesa. Para eles € mais fécil cooperar, e ndo procuram evitar as relacdes
{rente a frente. Conseqiientemente, a centralizagio ndo constitui uma
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solugdo para suavizar as relagoes humanas e, quando ela se produz,
€ unicamente em virtude de razoes técnicas. Com efeito, se observar-
mos a questao um pouco mais de perto, veremos que, no cargueiro
americano de Richardson, a autoridade pessoal nao declinou como o
teria feito nas organizacdes burocraticas a francesa. Seu alcance foi
limitado e tornou-se funcional; mas, dentro desses limites funcionais,
conservou todo o seu arbitrio. As regras impessoais que, nesse caso,
se multiplicaram nao t€m absolutamente o0 mesmo significado que as
regras francesas. Elas concernem muito mais aos procedimentos para
a solugao dos conflitos, que a propria substancia das atividades a reali-
zar, e as disfungdes delas decorrentes sdo, de fato, totalmente diferen-
tes. Elas n3o tém nada a ver com as rotinas que paralisam um poder,
que sua centralizagdo, sua competéncia universal e o necessario isola-
mento que as acompanha, tornaram necessarias. Elas se¢ desenvolvem
a partir de inimeros conflitos que nao podem deixar de surgir entre
todos os centros de decisdo competentes, e consistem, principalmente,
em complicagdes e rigidez de procedimentos. Se os problemas essen-
ciais do sistema francés de organizacido procedem das dificuldades das
comunicagoes entre os estratos hierarquicos isolados, os do sistema
americano provém do rigor e do arbitrio das delimitagdes de compe-
téncia e das dificuldades de comunicagdo entre as unidades funcio-
nais. O grande desenvolvimento das fungbes judicidrias nos Estados
Unidos, como foi muito bem salientado por S. M. Lipset, constitui
disso uma excelente ilustragdo. Em nenhuma outra parte os homens
da lei tém tanta importdncia, tanto no que diz respeito a seu nimero
como no tocante a sua influéncia.

Esses problemas afetam todos os setores da atividade. As organi-
zagdes voluntarias sofrem as mesmas disfungdes que as organizagdes
industriais ou administrativas; a do movimento operario americano,
por exemplo, é profundamente perturbada pela concorréncia desleal
a qual se langam as diferentes federagdes, umas as expensas das ou-
tras. Elas tém de dedicar muito tempo e energia para encontrar solugdes
de tipo judiciario nos incessantes casos de conflito que se desenvolvem
em virtude da multiplicidade dos centros funcionais de decisao, e da
luta, as vezes violenta, a qual se entregam. Tais praticas sdo surpreen-
dentes para os sindicalistas europeus, ¢ mais particularmente para 0s
franceses, jA que tais conflitos sdo inconcebiveis em um pais onde
cada confederagdo operdria esta centralizada e controla totalmente a
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pratica de cada um de seus filiados, € onde o respeito pelas formas e
procedimentos legais ndo é muito profundo®.

Comparemos agora o sistema administrativo dos dois paises em
um nivel mais operacional, a nivel de departamento ou de condado.
As diferengas sdo ai ainda mais surpreendentes. Na Franga, encon-
tramos um representante do poder central, o prefeito, que teorica-
mente, pelo menos, detenta a responsabilidade por todas as atividades
administrativas e dispoe, para todos os casos, de uma delegacio geral
de poderes de governo. Muitos funcionarios, é verdade, nao estdo as
sugs ordens, enquanto outros o estdo s6 formalmente. Porém o pre-
feito continua tendo um certo controle indireto sobre eles, e o alcance
de sua influéncia permanece ainda excepcionalmente amplo. Ele é, de
fato, o presidente de direito das inimeras comissdes que devem pre-
parar ou fazer aceitar as decisoes que podem afetar os diversos interes-
ses. Ele € o coordenador indispensavel de todas as atividades coopera-
tivas nas quais estid interessada a administragd@o, como também §é o
arbitro natural de todos os conflitos. Os prefeitos de municipio e todos
os conselhos municipais, por outra parte, também estdo submetidos
a sua tutela e, se o aspecto legal dessa tutela tende a perder impor-
tincia, o poder do prefeito sobre os municipios ndo pode deixar de
avolumar-se, em virtude da impoténcia financeira dos mesmos (geral-
mente as reccitas diretas dos municipios somente podem cobrir entre
10 e 20% de suas despesas). Devido a seu poder e seu isolamento,
¢ seja qual for, por outra parte, sua inclinagao pessoal, o prefeito esta
obrigado a utilizar, sobretudo, a distancia, a reserva e o decoro, para
acrescentar e conservar sua autoridade. No plano da agdo, o prefeito
governa essencialmente valendo-se habilmente de sua situag@o estra-
tégica em matéria de informacgdo, de rotinas hierarquicas e de disfun-
¢ido burocratica. A longo prazo, devido aos préprios meios que utili-
za, seu papel ndo pode deixar de ser conservador. Ele tende sempre
a colocar em primeiro termo a manutengio da lei ¢ da ordem.

-Em compensagdo, nos Estados Unidos encontramos, dentro de
uma unidade administrativa territorial comparavel, uma grande quan-
tidade de centros de decistes autonomos, cada um deles com suas
préprias prerrogativas e sua propria legitimidade (geralmente conse-

*  No capitulo seguinte, analisaremos mais amplamente o modelo do desenvol-
vimento do movimento operirio francés.
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quéncia de uma eleicdo) e com um muito grande nimero de deveres
e encargos extraordinariamente complexos e entrecruzados. As comis-
soes escolares, os assessores fiscais, os conselhos municipais, as admi-
nistragdes de condzdo, os xerifes, e outras inumeraveis pequenas admi-
nistragdes igualmente independentes, coexistem dentro da mesma uni-
dade territorial, sem esquecer os numerosos funcionarios do Estado e
os que dependem do governo federai. A complexidade das relagdes
entre todos esses Orgdos e reparticdes é extraordiniria, e os conflitos
de atribui¢do sdo freqiientes. Esse sistema, no entanto, oferece gran-
des vantagens. Ele permite apelar a muitas pessoas que, de outra for-
ma, permaneceriam indiferentes ou seriam hostis. Podem ser langadas
as iniciativas mais diversas, e quase sempre haverd uma resposta; os
cidadaos participam muito melhor, em todos os niveis, na elaboracdo
das decisoes que possam afeta-los. Ninguém pode ser mantido a dis-
tancia por uma autoridade superior, que ndo tem outro meio de tra-
balhar eficazmente, a ndo ser impedindo que os cidaddos se introme-
tam em seus assuntos. O conjunto do sistema ¢ mais aberto, os cir-
culos viciosos da rotina e da apatia nao podem perpetuar-se durante
tanto tempo, € também ndo pode ser imaginado o desenvolvimento
desse sistema de participagdo for¢ada que temos descrito. Em com-
pensacgdo, os rodeios impostos pela existéncia de todas essas diferentes
autoridades e a dificuldade existente para coordenar e harmonizar
suas decisoes possivelmente contraditérias, acabam dando origem a
uma estratégia de procedimentos extremamentc complexa e abstrata,
que constitui o né das disfun¢des administrativas a moda americana.
Os individuos de ma fé podem servir-se dela para bloquear durante
muito tempo as inten¢des dos demais concidadaos. Numerosas rotinas
se desenvolvem em redor das posi¢des locais de influéncia, protegidas
por essa disseminagdo das responsabilidades. Os mais fracos estdo
menos protegidos contra os mais fortes, os conservantismos locais e,
freqiientemente, até mesmo as corrupdes, sdo reforgadas pelos circulos
viciosos de procedimento*. O sistema americano também deve, final-
mente, ser considerado como um sistema que ndo pode corrigir-se fa-
cilmente em fung@o de seus erros, podendo unicamente assentar-se a

* No6s também nos encontramos um pouco na situacdo descrita por Selznick,
quando analisa o que temos chamado os circulos viciosos da descentralizagio
(cf. supra, pag. 329). Ao mesmo tempo, pode também ser notado que a
andlise do ritnalismo feita por Merton corresponde finalmente muito melhor
a0 modelo americano que ao modelo francés.
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hipétese de que esteja menos solidamente entrincheirado e um pouco
mais aberto 2 mudanga que o sistema centralizador francésy.

+ Nio tratamos das disfuncdes do sistema inglés, para simplificar um pouco
a comparacic. Mas ndo por isso deve concluir-se que as organizagdes ingle-
sas possam escapar as disfuncdes burocraticas pelo simples fato da persis-
téncia dos habitos de acatamento e cortesia. As disfuncdes britdnicas séo,
talvez, menos aparcntes e estdo menos ligadas a impersonalidade burocra-
tica, mas ndo por isso deixam de ser ainda mais opressoras aue as disfun-
¢oes americanas. Para manter o modelo de controle social através dos habi-
. tos d= deferéncia, é realmente necessdrio conservar muitos simbolos, privilé-
gios e arranjos institucionais, que ddo lugar a inuteis e considerdveis ro-
d:ios; a manutencdo das formas de disciplina pode ser indireta, mas ¢, em
qualquer caso, muito constringente. O individuo pode ficar facilmente parali-
sada por essas pressoes, ¢ tanto sua vontade de ser bem sucedido, como sua
criatividade podem ser destruidas. O poder geral e difuso de I'Erablishment
pesa muito consideravelmente nas possibilidades de renovacdo da sociedade
britinica. Ao mesmo tempo e além disso, a intervencdo do Estado e a cen-
tralizagdo tornaram-se indispensaveis ao sistema, dentro de um mundo a cada
vez mais mutante, embora na Inglaterra possa ser freqilentemente observada
a superposicdo do modelo burocrético impessoal e do modelo complexo e
difuso da deferéncia hierdrquica. O conjunto resultante ndo €, afinal, mais
progrsssivo que o sistema francés e, em alguns casos, provavelmente o seja
ainda menos.






9. Importancia dos tragos burocraticos no
sistema social francés

T'racos burocrdticos do comportamento e institui¢ées sociais

s procedimentos, gragas aos quais as organizagdes conseguem con-

trolar e dirigir seus membros, desempenham um papel central em
nossas sociedades modernas. Ao estudar a burocracia como um sis-
tema de organizagdo, analisamos esses procedimentos de forma abs-
trata, a fim de descobrir seus mecanismos e sua logica profunda. e
quando a estudamos como fendmeno cultural, procuramos mostrar
que, contrariamente ao que os prejuizos etnocéntricos tendem a nos
fazer acreditar, esses procedimentos nao sao uniformes, mas estao, de
fato, realmente associados aos valores e modelos das relagdes sociais
caracteristicas de cada sociedade.

Nossa primeira tentativa de ampliagdo, no decorrer do capitulo
anterior, girou em redor do problema da personalidade basica e dos
valores sociais. Nele salientamos até que ponto os problemas burocra-
ticos dependem da forma em que as relagdes de autoridade e as situa-
¢oes de conflito sdo aceitas, dentro de uma sociedade determinada.
Mostramos que essas relacoes e essas situagdes sdo, em parte, deter-
minadas pelos tragos particulares da personalidade, mas que, ao mes-
mo tempo, os fendmenos burocraticos reagem, por sua vez, indireta-
mente, sobre uns e outros. Essa analise nos permitiu dar uma nova
significacdo a nosso modelo francés de “controle burocratico”. Quan-
do comparamos esse modelo com outros modelos nacionais, procura-
mos estabelecer uma prova inteiramente suficiente da especificidade
desces tragos franceses que, de outra forma, poderia acreditar-se se-
rem universais*,

*  Devido principalmente & dificuldade encontrada para precisar as diferencas
dos valores, ndo temos discutido diretamente ssu problema. As categorias par-
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Todavia, os modelos organizacionais ndo correspondem unica-
mente a tragos culturais ou valores fundamentais, mas também estdo
estreitamente associados a modelos institucionais mais elaborados, tais
como o sistema educacional ou o sistema politico e, se desejarmos com-
preendé-los, serd igualmente necessario considera-los sob esse aspecto.
Esses modelos institucionais se encontram, por sua vez, estreitamente
ligados aos mesmos tragos culturais e aos mesmos valores, embora o
estejam unicamente através da experiéncia constantemente renovada
da pratica das organizagdes. Analisando a légica das relagdes do mo-
delo organizacional com as instituigdes, da mesma forma na qual foi
analisada a logica de suas relagdes com os tragos culturais basicos, sera
possivel langar uma nova luz sobre algumas relagdes que ficaram até
agora muito escuras, em virtude de nao dispormos de qualquer base
operacional para estuda-las.

No entanto, nossos objetivos no presente capitulo terdo de ser
novamente muito mais modestos do que uma tal defini¢do do proble-
ma deixaria supor. Analisaremos, a grandes rasgos, algumas institui-
¢oes particularmente significativas da sociedade francesa: o sistema
educccional, o sistema das relagdes industriais, o politico-administra-
tivo e o colonial, intentando principalmente destacar o que poderia
ser considerado como as respostas ou as harménicas de nosso modelo
original. Essas andlises v@o nos oferecer ampla matéria de reflexdo no
ambito das perspectivas tedricas que acabamos de indicar, porém, nos
as utilizaremos sobretudo para melhor assentar nossas demonstragoes
anteriores. Através delas esperamos suplementar a pobreza das anali-
ses dos tragos culturais que salientamos no capitulo precedente, de-
monstrando que nosso modelo também corresponde bastante exata:
mente ao conhecimento mais preciso que nos é possivel ter das gran-
des institui¢es francesas. Acreditamos, enfim, poder servir-nos desta
revisdo geral dos principais elementos do modo de vida francés, para

sonianas ndo podem, ainda, ser efetivamente utilizadas a nivel operatdrio.
E dificil decidir se a cultura francesa em geral, ou mesmo se qualquer um
dos “subsistemas” culturais franceses, é predominantemente ‘“‘particularista”
ou “universalista”. Em compensacio, ¢ muito facil aceitar a propesicao de que
os anglo-saxdes cooperam mais facilmente de maneira espontinea e estdo
mais dispostos a aceitar um lider, ji que esta proposicdo pode ser verificada
experimentalmente.



Michel Crozier 343

oferecer nossa apreciagdo de conjunto da importincia e do papel dos
tragos burocréticos, dentro do sistema social francés.

‘Sistema educacional

O sistema educacional de uma sociedade é o reflexo do seu sis-
tema social e, a0 mesmo tempo, constitui o meio essencial através do
qual esse sistema se perpetua. De certa forma, ele pode ser consi-
derado como o principal aparelho de controle social, ao qual os indi-
viduos devem submeter-se, ¢ como um dos modelos mais marcantes
ao qual eles irdo se referir na sua vida de adultos. Nos deveriamos en-
tdo, se nossas hipdteses sdo exatas, reencontrar dentro do sistema edu-
cacional francés, os elementos caracteristicos do sistema burocratico,
ja que esses eiementos se organizam todos eles em redor do problema
do controle social e, por outra parte, somente podem subsistir quando
transmitidos e reforgados pela educagao.

Na realidade, o sistema educacional francés pode, primeiramente,
ser facilmente qualificado de burocratico no seu aspecto mais propria-
mente organizacional, onde a centralizagdo ¢ a impersonalidade sdo
levadas a0 maximo e, em segundo lugar, na sua pedagogia e na pré-
pria acgdo do ensino, caracterizadas pela existéncia de um fosso entre o
professor e o aluno, que reproduz a separagdo em estratos do sistema
burocratico. Ele é, ainda, de um conteido excessivamente abstrato,
sem contato com os problemas da vida pratica ¢ da vida pessoal do
aluno, sendo finalmente burocratico na importincia que outorga ao
problema da selegdo de uma elite reduzida e da sua assimilag@o as
camadas sociais superiores, em detrimento da propria formagido do
conjunto dos estudantes.

A centralizagdo do sistema educacional francés é sobejamente
conhecida. H4 ja setenta anos passados que Hippolyte Taine deu dele
uma descrigdo muito vivida, cujos tragos fundamentais, apesar das
reformas sucessivas pelas que tem atravessado, sdo ainda validas na
‘atualidade:

“Em parte alguma, tanto quanto no regime universitdrio, a regra
aplicada de cima condensa e dirige a vida total através de injungdes
tdo precisas e numerosas. Essa vida escolar estd circunscrita e definida
de acordo com um plano rigido, unico e igual para todos os colégios
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e liceus do Império, um plano imperativo e circunstanciado que tudo
prevé e prescreve até o ultimo detalhe: o trabalho e o descanso do
do espirito e do corpo, as matérias e os métodos do ensino, os livros
de texto, os trechos a traduzir ou recitar, a relagdo dos 1.500 volumes
para cada biblioteca — com a proibigdo de introduzir qualquer um
que seja, sem a autoriza¢do do Grande Mestre —, horas, duragdo,
emprego, assiduidade e administracdo das aulas, das distragdes, dos
passeios; quer dizer, tanto entre os professores como, ainda mais, en-
tre os alunos, o estrangulamento premeditado da curiosidade criativa,
da procura espontdnea, da originalidade inventiva e pessoal. . . %’

Foram necessarias dezenas de anos para que o ensino secundario,
pedra angular de todo esse sistema, perdesse sua rigidez militar, im-
posta pelo seu criador imperial. Ainda sob o Segundo Império, o Mi-
nistro da Educagdo podia gabar-se de poder anunciar, consultando
seu relégio, qual era a pagina de Virgilio que todos os alunos das au-
las de retérica deviam estar comentando em aquele momento®,

O monopodlio da Universidade foi dificilmente quebrado pela Lei
Falloux e a concorréncia dos estabelecimentos religiosos, geralmente
inferiores em qualidade, que ndo aportaram grandes inovagdes na
rotina dos liceus e colégios. A centralizagdo, pelo contrario, estendeu-
se logo a todas as escolas primérias, acompanhando a gratuidade, en-
quanto o monopdlio persistia na pratica para o ensino superior, cujas
diversas Universidades podem ser consideradas como simples fragmen-
tos destacados de uma unica imensa organizagdo do Estado.

Houve, certamente, mudangas consideraveis; os programas per-
deram seu cariter ritual, os professores ganharam independéncia, ¢
os estabelecimentos um pouco de autonomia; mas, finalmente, apesar
de tudo, o ensino francés continua sendo como uma maquina pesada
que apresenta todos os tragos caracteristicos do modelo de organizagio
burocratica. Ele perdeu seus poderosos arbitros, seus “Grandes Mes-
tres” napolednicos, e escapou a pressio da politica, mas foi unicamen-
te para adotar o modelo de autoridade todo-poderosa tornada impo-
tente pelo desenvolvimento das regras impessoais que ela propria susci-
tou, e pela mesma perfeigdo da maquina que criou. Esse conservan-
tismo, essa falta rotinaria de vivacidade foram reforgados pela inexis-
téncia de qualquer trago de unido entre as escolas, por um lado, € os
pais ou seus representantes, pelo outro. A separagdo entre a Universi-
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dade e o piblico*® tornou possivel que esta mantivesse seus modelos
de comportamento burocratico, permitindo-lhe isolar-se e proteger-se
contra a pressao de uma sociedade em constante transformagao*.

Todavia, é forgoso reconhecer que essa centralizagdo tinha tam-
bém suas vantagens. Ela permitiu, principalmente, desenvolver ¢ man-
ter um nivel elevado de conhecimentos. Mas, atualmente, parece esta-
rem se manifestando novas e inesperadas conseqiiéncias. Entre outras,
a acumulagdo dos programas escolares aparece como o resultado na-
tural da luta dos especialistas para defender seus interesses corporati-
vos, no interior de um sistema burocritico relativamente desarmado
ante algo que, para ele, constitui um terreno desconhecidof.

Em compensacdo, € necessario observar, esse sistema de organi-
zagdo protege muito bem seus membros. No que diz respeito a seu
status, os educadores franceses foram os primeiros em obter garantias
que os protegem contra qualquer arbitrio. Se, por um lado, eles devem
seguir programas geralmente muito estritos, pelo outro tém adquirido
a mais perfeita independéncia pessoal **.

O segundo trago caracteristico do sistema francés de educagdo
concerne o aspecto humano do ato de ensinar, dentro desse arquétipo
do grupo primario, que constituem as aulas da escola. Infelizmentc,
nao dispomos ainda de qualquer estudo psico-socioldgico sério sobre
as relagoes interpessoais, dentro das aulas de escolas primarias e se-

* Apesar de todos os esforgos realizados através das Caixas Escolares, princi-
palmente no nivel da escola priméria, ndo pode ser considerado que os pais,
suas associacdes ou as autoridades locais exergam qualquer influéncia impor-
tante no mundo do ensino, nem que participem de sua orientagdo. No nivel
nacional, as associacdes de pais de alunos sdo mais ativas, mas tratam-se de
grupos de pressdo, sem excessivas relagdes especificas com o proprio ensino.

+ Cada grupo de peritos defende seu préprio dominio, que constitui a origem
de sua influéncia, ¢ o poder central é impotente para impor-thes uma arbi-
tragem que possa salvaguardar os profundos interesses dos alunos nem a
propria finalidade da instituigZo.

** Nesse ponto, eles se encontram amplamente em vantagem com relagdo aos

educadores de outros paises ocidentais -—— particularmente os dos Estados

Unidos —, que ndo dispoem de garantias de emprego e se encontram a mercé

dos conselhos de administragdo (School-Boards), as vezes acessiveis a con-

sideragdes politicas.
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cundarias francesas, mas as observagdes € informagdes dos profanos
definem € confirmam as andlises de sociélogos como Pitts® e Wyllie®,
que, por outra parte, secundam as declaragdes de Taine®, nos termos
das ciéncias sociais modernas, contra os métodos franceses de educa-
¢do. Parece-nos encontrar, por um lado, uma intensa rivalidade entre
as criangas que sdo forgadas a entrar em uma violenta competi¢do en-
tre si, com o professor ou o mestre servindo de arbitro e, pelo outro,
uma profunda oposigdo entre o professor que voa muito alto por cima
do seu auditério e apresenta a verdade de forma definida, sem inter-
rupgoes € sem questdes, a “‘comunidade delingiiente” dos alunos, que
nio podem resistir a terrivel pressdo exercida sobre eles, a ndo ser
recorrendo a uma solidariedade implicita negativa ¢ a ocasionais re-
voltas andrquicas ou tumultos.

Esse ritmo de relagées pode muito bem ser reinterpretado dentro
do nosso esquema burocratico, ao qual corresponde perfeitamente.
Nele encontramos, efetivamente, individuos isolados, incapazes de
unir-se com vistas a atividades construtivas, como também pode ser
observada a pouca importincia das relagbes frente a frente entre os
subordinados (alunos) e uma autoridade excessivamente distante (o
professor), e um recurso constante a procedimentos impessoais (exa-
mes e concursos), para efetuar as discriminagées entre os individuos
e medir seus resultados.

Encontra-se, esse ritmo de relagdes, reforgado pelo conteddo abs-
trato dos programas, que nao facilita as existentes entre o professor
e seus alunos, pelo sfatus especial e as elevadas aspiragoes dos profes-
SOres que, em numerosos casos, se sentem muito por cima do seu pa-
pel e, finalmente, pelos métodos de ensino, que sempre tendem a va-
lorizar o sucesso da perfeigdo e do dominio elegante de um problema,
e a ignorar, quando ndo depreciar, o longo e penoso labor de aprendi-
zado que constitui toda educagdo*.

Esta analise se refere essencialmente ao ensino secundério; mas
também ¢é valida, no minimo parcialmente, para o priméario®. No que
se refere ao ensino superior, enfim, a separacdo existente entre o pro-

* Na comunidade das aulas, o maior prestigio pertence geralmente aos estudantes
que podem jactar-se de saber sem ter tido necessidade de aprender. A viva-
cidade da apresentagdo e os artificios da meméria sdo mais apreciados que a
forga do pensamento.
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fessor e seus alunos € ainda maior, devido principalmente ao pequeno
nimero de professores, ao seu status realmente elevado, ¢ & auséncia
de cargos intermediarios de instrutores, assistentes ou monitores®. O
clima universitario €, portanto, ainda mais que o do liceu, um clima
de isolamento e anonimato, no qual nao existem as relagoes frente a
frente, e as recompensas ou sangoes sdo administradas através de um
sistema completamente impessoal. Os estudantes ndo recebem ajuda
suficiente, nem de uma administragdo excessivamente burocratica que
os ignora, nem dos professores excessivamente sobrecarregados € dis-
tanciados®, cujo papel € antes o de deslumbrar do que ensinar. Como
contrapartida, visto que a disciplina e a pressdo direta da aula secun-
daria tém desaparecido, os estudantes dispdem de uma grande inde-
pendéncia, e ja constituem, de fato, uma categoria reconhecida do
sistema, que ¢ para eles uma protegao.

Muitos dos alunos e estudantes sabem distinguir entre o mundo
dos exames e da concorréncia, ¢ o dominio privilegiado da liberdade
¢ da pesquisa. Porém, mesmo entre os melhores, a educagao torna-se
uma preparagdo solitaria com vistas a especializagdo, em lugar de
uma aculturagdo progressiva e cooperativa ao mundo do saber®, que
corresponde perfeitamente a alternancia “rotina-crise” do sistema
burocratico, e a persisténcia do interesse concedido ao reformador
autoritario.

O carater abstrato dos programas e do proprio contetido do ensi-
no constitui o terceiro trago distintivo do sistema francés de educacio,
sobre cujo aspecto bem conhecido ndo insistiremos excessivamente.
Numerosos observadores tém apontado a importancia concedida pelo
ensino francés aos principios e aos aspectos dedutivos do método cien-
tifico, bem como ao lugar concedido as matérias que exigem clareza
¢ precisao, e sua repugnancia por aquelas de carater ambiguo ou susce-
tiveis de controvérsias. Ndo desejamos discutir aqui as vantagens e
desvantagens de uma tal orientagdo, sendo observar simplesmente que
ela corresponde completamente aos valores fundamentais burocraticos
de ordem, preciséo e clareza, e que sua persisténcia é valida, no mini-
mo parcialmente, ao carater centralizado do aparelho universitario,
que tem necessidade, para seus objetivos de estandardizagdo e contro-

* Ha apenas poucos anos que este problema estd sendo objeto da necessaria
preocupagao.
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le, de programas abstratos € nao sujeitos a controvérsia. Desejariamos
notar, no entanto, que essa orientagao refor¢a o isolamento a inde-
pendéncia do corpo docente € que o rigor e o carater abstrato das ma-
térias administradas protege contra qualquer ingeréncia do publico,
no exercicio de sua profissao.

O ultimo trago distintivo de nosso sistema educacional que gos-
tariamos de examinar é a prioridade, ou pelo menos a importancia
concedida as fungoes de selegdo, em relagdo com as fungdes de apren-
dizado. O lugar ocupado pelos exames ao longo dos anos da escola
¢ da universidade, o prestigio concedido ao certificado de estudos, a
separagdo que cle introduz nos meios mais humildes* e o carater deci-
sivo e freqiientemente irreversivel dos resultados dos grandes concur-
sos para as carreiras dos membros das classes superiores, sdo outras
tantas testemunhas dessa obsessdao de selecdo que caracteriza 0 nosso
ensino. Ela nao é, em parte alguma, tdo marcante como nesses con-
cursos, que abrem a entrada as “grandes escolas”, e cujos diplomas
detenham, de fato, o monopdlio para os empregos superiores da admi-
nistragao, do ensino ¢ da medicina, como também significam vanta-
gens dccisivas no que diz respeito a muitas profissoes e inddstrias.
Para a maioria dos estudantes, seus anos de estudo representardo mais
um meio para chegar a obter sucesso nos concursos do que o apren-
dizado de uma disciplina, de uma ciéncia, ou até mesmo de um
oficio. ’

Todos esses tragos caracteristicos do sistema francés de educagio
foram desenvolvendo-se dentro de uma espécie de interdependéncia
funcional como o modelo burocratico. Nés poderiamos resumir as
interrelagdes entre os dois sistemas da seguinte maneira: o modelo
burocratico francés requer um nivel de educagdo muito elevado, ja
que é preciso satisfazer-ihe trés exigéncias simultaneamente contradi-
torias: dar aos jovens a_formagdo necessdria para que possam assumir
as complexas e dificeis fungdes impostas pela moderna sociedade in-
dustrial, operar entre eles a selegdo necessaria para poder efetuar o
acesso as camadas superiores através de meios completamente impes-
soais e, a0 mesmo tempo, ndo obstante, conseguir preservar o starus
quo, sem permitir uma mobilidade excessivamente rdpida na escala
social. Um programa abstrato, normas severas e selegoes antecipadas
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constituem a solugdo para tal fim, cuja solugdo permite conciliar a
exigéncia de impersonalidade e o prejuizo de classe®.

Mas, colocando-se dentro da perspectiva da aquisi¢do de conhe-
cimentos, essa solug@o é a causa de uma grande ineficiéncia e ndo me-
nos grandes disfungdes. Se os programas sdo excessivamente abstra-
tos, se os métodos educacionais enfatizam exageradamente a compe-
téncia, o aprendizado serd menos eficaz e, para obter-se 0s mesmos
resultados, serd necessario elevar os padrdes e aumentar a pressdo. O
sistema francés de educagdo, por conseguinte, é um sistema muito
pesado € opressivo para o estudante. Ele € eficaz unicamente gracas
ao sistema de relagées humanas que ja temos descrito, dentro do qual
os estudantes podem ser manipulados pelos professores na violenta
concorréncia que impera entre eles. Mas esse sistema de relagdes hu-
manas reduz o estudante ao isolamento e provoca um elevado estado
de agressao contra seus mestres. Dentro do quadro do sistema buro-
cratico centralizado, os educadores resolvem essas dificuldades evi-
tando as relagoes frente a frente, e apoiando-se nas regras impessoais
do sistema. Desta forma se desenvolve e reforga a separagdo entrc o
professor € o aluno, e o modelo de comunidade delingiiente que irdo
interiorizar os futuros cidaddos **.

* Uma selecdo prematura a partir dos resultados obtidos através de um pro-
grama abstrato torna extraordinariamente dificil para os filhos das classes
populares o ingresso nas universidades, as quais, no entanto, desde ha longo
tempo, sdo praticamente gratuitas. E a utilizacdo desse método a que permite
explicar o paradoxo do pequeno nimero de estudantes de origem operdria, em
um pais onde o nivel da educagdo é relativamente elevado, e no qual os tra-
balhadores tém um padrio de vida relativamente confortdvel.

** Em beneficio da clareza de nossa exposicdo, temos deixado de lado uma das
particularidades mais fundamentais do sistema francés de educagio: o dua-
lismo entre as grandes escolas e a universidade. Esse dualismo, que tem pro-
fundas repercussGes no sistema social francés, particularmente nas relagdes
tradicionais entre a burguesia ¢ a burocracia, transborda realmente o préprio
problema do sistema burocrdtico de organizagdo. No capitulo seguinte iremos
encontrar algumas de suas conseqiiéncias.

i
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O movimento operdrio e o sistema de relagées industriais

Da mesma forma que o sistema educacional de uma determinada
sociedade reflete e perpetua os tracos fundamentais do seu sistema so-
cial, as relagoes entre os empregadores e os sindicatos operarios cons-
tituem um dos raros pontos privilegiados, nos quais as relagdes fun-
damentais de autoridade desse sistema social podem ser estudadas
ao vivo*. Isso € o que torna a andlise das relagdes industriais tdo in-
teressante, do ponto de vista do nosso modelo. Se esse modelo corres-
pende bem aos profundos modos de agdo e relagdo da sociedade fran-
cesa, ele deveréd entao transparecer claramente no sistema das relacées
industriais da Franga contemporanea.

A primeira vista, ndo obstante, os habitos do movimento operé-
rio ndo parecem encaixar excessivamente bem no modelo burocratico.
Os operarios franceses sempre sentiram aversiao a fundar organizagdes
demasiadamente estruturadas, preferindo ver-se reduzidos a uma re-
lativa impoténcia, antes do que deixar-se constituir em burocracias
sindicais rigidas. Comparado com o movimento americano € outros
movimentos operarios europeus, o francé€s sempre foi um movimento
instavel e fragil, que poderia ser considerado como a antitese das séli-.
das burocracias anglo-saxonas ou germanicas. Por outra parte, as re-
lagdes industriais nunca estiveram realmente institucionalizadas, se-

ndo que conservaram uma boa parte de incerteza, e podem facilmente
tornar-se explosivas.

Em um nivel mais profundo, em compensagdo, se considerarmos
o conjunto das relagdes entre empregadores € empregados, dentro da
perspectiva do controle social necessario para possibilitar o funciona-
mento do aparelho de producdo da sociedade industrial, poderemos
reconhecer muito claramente alguns dos elementos caracteristicos do
nosso miodelo. O problema fundamental que as relagbes industriais
parecem suscitar na Franga concerne as dificuldades enfrentadas pe-
los trabalhadores e pelos sindicatos, para comunicar-se com oS em-
pregadores. Tais problemas podem ser considerados como a réplica
exata daqueles criados pelas relagdes frente a frente, dentro do nosso

* Isso é o que explica o renovado interesse dos soci6logos por um assunto que

seus predecessores negligenciaram durante longo tempo2.
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modelo burocratico. Nessa perspectiva, a rigidez do sistema de rela-
coes industriais se esfor¢a inutilmente em apresentar alguns tragos
diferentes, e até mesmo opostos, dos apresentados pela rigidez buro-
cratica, como também o faz no concernente a suas origens e, parcial-
mente, a sua significagao.

Na realidade, podem ser observados trés modelos de relagdes en-
tre patrdes e operarios’™. No primeiro modelo, existe uma completa
separagdo entre os parceiros: os patrdes tém eventualmente em conta
as reacdes de seus operdrios, € estes ndo deixam de reagir ante as
decisdes tomadas por aqueles, mas sem nunca haver discussdo; o em-
pregador guarda todas as prerrogativas de soberano absoluto, e o
movimento operdrio nega qualquer direito ao patrio. No segundo,
o modelo das negociagbes coletivas institucionalizadas, cada parte
reconhece o direito da contréaria a discutir, no minimo, algumas das
decisoes, estabelecendo-se assim comunicagoes diretas, dentro de um
contexto de relacdes contratuais que comportam obrigagdes muiituas.
Finalmente, no terceiro modelo, que constitui unicamente um apro-
fundamento do segundo, as discussoes, em lugar de ficarem restritas
a clsvide e ndo ocorrerem a ndo ser no momento da renovagdo dos
contratos coletivos, tendem a tornar-se permanentes € a interessar a
todos os escaldes da hierarquia; nesse modelo, a énfase € dada ao pro-
cedimento paritario de solug@o das reivindicagbes, que finalmente
permite a participag¢ao limitada, porém, muito mais direta, dos traba-
lhadores, em uma grande parte das decisdes*.

O segundo modelo é o mesmo que geralmente prevalece na Euro-
pa Ocidental, enquanto o terceiro tem se desenvolvido principalmente
nos Estados Unidos. Desse ponto de vista, a Franga constitui um caso
completamente particular, ja que ela permanece, em uma grande nie-
dida, fiel ao primeiro modelo. Os problemas que, na América, sdo
solucionados de forma paritaria através de uma comunicagdo inces-
sante entre as duas partes, tanto na cdspide como na base, nio sdo,
todavia, ignorados na Franga, mas sdo discutidos e acertados dentro
de um contexto muito diferente, gragas a intervencdo de uma terceira
parte: o Estado. Se quisermos, portanto, ser exatos, deveriamos
acrescentar aos trés modelos classicos, outro modelo, que seria o
francés.
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A centralizagao das negociagdes, a intervengdo do Estado ¢ a
elaboragao de regras impessoais a cada vez mais detalhadas, t€ém cons-
tituido os elementos essenciais da resposta francesa ao problema das
comunicagoes entr¢ empregadores e assalariados ou, utilizando a ex-
pressdo anglo-saxona, ao problema das relagdes industriais. Esses mé-
todos tém suscitado numerosos mal-entendidos. O poder da classe
operaria francesa nao ¢ absolutamente negligivel, como pretendem
certos observadores desabusados. A classe operaria francesa tem uma
situagdo no minimo comparavel a das classes operarias dos paises
vizinhos, € 0 seu peso no jogo politico-social é consideravel; ele nio
aparece realmente como o faz na Inglaterra, porém, pode ser dimen-
sionado pela importancia da protegdo obtida pelos trabalhadores con-
tra seus empregadores, pelas precaugdes que cada governo se sente
obrigado a adotar quando trata com seus representantes oficiais, e
pela homenagem indireta que lhe prestam todos os grupos politicos em
seu vocabulario ideolégico. Porém, em lugar de negociar diretamente
com os empregadores, a classe operaria francesa exerce boa parte de
sua pressdo, impde aos empregadores as reformas que ela demanda,
cujas reformas adotam, entdio, a forma de regras impessoais imperati-

vas, e ndo de compromissos negociados diretamente entre as partes
interessadas.

A existéncia de tal procedimento permite compreender que os
sindicatos concedam freqiientemente a prioridade as consideragdes
nacionais e politicas, sobre as de ordem econdémica ou local, como
também o fato de sentirem-se mais a vontade nas discussdes de poli-
tica geral na cuspide, do que nas negociagoes coletivas locais. A pre-
dominancia dos partidos politicos sobre os sindicatos, dentro dessa
perspectiva, ndo aparece mais como um acidente, ou como o resul-
tado de uma escolha ideol6gica, mas como a conseqiiéncia 16gica de
um sistema de relagoes, dentro do qual todo o mundo sabe ser o Es-
tado centralizado quem detenta a solugdo da maior parte dos proble-
mas.

As conseqiiéncias de uma tal situagdo podem ser observadas
diretamente no nivel de fabrica. Primeiramente, um bom nimero de
problemas, como os referentes a seguranga social e as alocagdes fa-
miliares*, se encontram tao fora da possibilidade de discussdo entre
os empregadores € os empregados, como se encontram 0S impostos.
Em segundo lugar, a maior parte dos problemas de disciplina e de



Michel Crozier 353

condigbes de trabalho ficam muitas vezes submetidos ao arbitrio do
empregador, com um recurso eventual a Inspetoria do Trabalho **;
o problema crucial dos despedidos, por exemp!lo, raramente é discutido
entre os sindicatos € os empregadores; no nivel mais baixo, ele poe
em causa, desde o inicio do procedimento, um delegado do Estado.

O jogo informal dos apelos a opinido publica, a ser desempenhado
pelos sindicatos, visara mais a influenciar os representantes do Estado
do que aos patroes. Unicamente o problema dos saldrios de base per-
manece reservado as negociagoes coletivas, mas essa questao tem sido
controlada pelo Estado entre 1939 e 1950, e a margem de liberdade
dos parceiros, a partir daquela época, tem sido limitada. O sistema
de negociagdes coletivas continua, ainda, sendo formal, sem que tenha
iangado raizes na Franga. O Estado influencia as negociagdes, fixan-
do, por uma parte, o salario minimo garantido, cuja repercussao psico-
légica € decisiva, e adotando, pela outra, decisdes econdmicas, como
se ete proprio fosse, de longe, o empregador mais importante do pais.
Finalmente e sobretudo, seu papel € decisivo, na medida em que os
dois parceiros, empregadores € empregados, se recusam a comprome-
ter-se diretamente.

Além disso, é necessdrio observar que as negociagbes coletivas,
na Francga, unicamente concernem as condigdes minimas de uma re-
gido e uma industria determinadas, e afetam apenas indiretamente os
salarios reais pagos pelos empregadores. Ndo € raro, ademais, que os
empregadores negociem somente com os sindicatos minoritarios, quan-
do a pressdo exercida sobre eles é devida aos sindicatos da C.G.T.,
que se recusam a participar na negociagdo. A comunicag¢ao €, portanto,
muito indireta. O Unico ambito onde a cooperag@o resulta facil é o
das atividades sociais e recreativas, da algada dos comités de empresa,
mas tem-se freqlientemente a impressdo de que esse assunto foi deixa-

* O fato de que o salario-familia diferido, que constitui cerca da terceira parte
do saldrio global, seja retirado de acordo com a solucio resultante das
discussdes entre os interessados, ndo deve ser nunca esquecido. A existéncia
desse tipo de saldrio é, atualmente, geral na Europa, mas ele ndo tem equiva-
lente nos Estados Unidos, e em nenhuma parte da Europa, a parte do nio
negocidvel é tdo consideravel como na Franga.

** Cuja autorizacdo &, as vezes, requerida, para tomar uma decisdo definitiva.
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do aos representantes dos trabalhadores, ¢ ndo constitui realmente
um ponto de reencontro e discussio.

Um tal sistema de relagdes ndo poderia subsistir, se ndo corres-
pondesse aos modelos habituais de agdo dos empregadores € dos tra-
balhadores, bem como a seus valores sociais. Na realidade, ele repre-
senta, para uns € outros, vantagens substanciais. Gragas a sua exis-
téncia, os empregadores nao sao obrigados a ceder ante seus subor-
dinados; podem conservar todas as suas prerrogativas e ndo se arris-
cam a encontrarem-se limitados ou incomodados de qualquer forma
pela intervengdo dos sindicatos em seus proprios assuntos. Certa-
niente, trata-se apenas, em principio, de uma satisfagdo puramente
formal, visto que, como contrapartida, eles sdo obrigados a submeter-
se a todas as regras impessoais que lhes sao impostas pelo Estado™.
Mas a satisfacdo que isso lhes proporciona pode ter, para ecles, um
grande valor, ja que os empregadores preferem as regras impessoais
constringentes, impostas a todos, aos riscos do contato frente a fren-
te. Os trabalhadores, pela sua parte, desfrutam de uma espécie de
“bom plaisir” ainda mais tedrico que o dos patroes; eles podem ficar
mais facilmente no mundo da teoria e das racionalizagGes, e preser-
var assim sua integridade revolucionaria; além do mais, se aceitarmos
nossas hipéteses de partida sobre a participacéo, eles preferirdo, na-
turalmente, essa solugdo que ihes cssegura uma sorte de independén-
cia negativa, garante a salvaguarda de seus interesses materiais e evi-
ta a dificuldade emocional que constituiria, para eles, o contato direto
com um empregador que se recusa a reconhecélos como parceiros.

De ambos os lados, essa forma de relagdes engendra circulos vi-
ciosos analogos a nossos circulos viciosos burocraticos. Entre os em-
pregadores, a oposi¢do a intervengao do Estado e as legitimas frustra-
¢oes resultantes do carater inadequado das regras impessoais que ele
Ihes impde, refor¢am um complexo de atitudes reacionarias ¢ um ape-
go anacronico a certas prerrogativas de hd muito tempo ultrapas-
sadas. Com esse estado de espirito, lhes € dificil entrar em contato
com os representantes do seu pessoal e encontrar possibilidades de

* Em numerosos aspectos, os empregadores franceses s@o muito menos livres
em seus movimentos do que os empregadores americanos, mas, em compen-
sagdo, também tém muito menos com que se preocupar no que diz respeito as
reagdes de seus operdrios e scus sindicatos.
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comunicacdo com os mesmos. Apesar de toda sua ideologia anti-Es-
tado, no fundo nédo lhes cabe outro recurso que procurar sua ajuda,
mesmo que seja apenas para evitar os conflitos.

Do lado operario, o conjunto do sistema de relagdes e os compli-
cados procedimentos para sua aplicagdo pratica, aparecem ainda mais
pesados e mais inadequados, ¢ conduzem a frustragdes ainda mais
graves. Para o trabalhador de base, é impossivel compreender a liga-
¢do que possa existir entre a expressdo de suas queixas, que ele ten-
tard expor dentro do quadro sindical, e os resultados burocraticos
que um dia serdo impostos ao seu patrdo € a todos os seus colegas®.
Ele participa muito mal e muito indiretamente nas decisdes que afe-
tam seu proprio ambiente, e suas reclamagdes contra a m4 aplicagdo
das regras gerais impessoais, concernentes 4 vida quotidiana da fabri-
ca, sio geralmente muito mal atendidas. As frustragdes que ele acumu-
la a esses dois respeitos reforcam o cariter radical de suas convicgdes
e exigéncias, e permitem compreender sua presisténcia em ideologias

revolucionarios, que lhes oferecem a compensagio de sonhos de onipo-
téncia.

Dessa forma, os lideres sindicais sdao levados a lembrar que os
tinicos progressos decisivos conseguidos pelo movimento operario em
qualquer tempo sempre ocorreram em decorréncia de abalos politicos,
como também os levam a julgar que seus proprios sucessos dependem
sobretudo da mediagdo do politico, € que o unico poder real com o
qual terao de medir suas forgas sera o poder do Estado. Se considerar-
mos unicamente o curto prazo, parece realmente que a estratégia mais
racional, para os lideres operdrios, consiste em exercer uma espécie
de chantagem sobre o Estado, através de manifestagdes ¢ de greves
que ponham em perigo o delicado equilibrio do jogo politico, obrigan-
do-o a agir*.

Uma analise comparativa das duas grandes crises sociais que, na
niesma época (1936-37), agitaram a Franga e os Estados Unidos, nos

*  Tais frustracdes existem, de qualquer forma, nos dois primeiros modelos, mas
o progresso do terceiro tende a diminui-las.

*  Apesar da relativa fragilidade dos sindicatos durante os dois ou trés primeiros
anos do Regime, este modelo tem prevalecido sob a V Repiiblica.
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permitira compreender um pouco melhor o mecanismo desse sistema.
As greves de bragos cruzados americanas e francesas daqueles dias
apresentaram grandes semelhangas. Elas ocorreram dentro de um cli-
ma politico comparavel e suscitaram as mesmas paixdes, nos mesmos
grupos sociais. Umas e outras sairam vitoriosas, apesar de uma forte
€ numerosa oposi¢do, gragas ao apoio de um enorme entusiasmo po-
pular. O equilibrio de forcas em ambos os paises era aparentemente
o mesmo, a luta adotou as mesmas formas e terminou da mesma ma-
neira; nfo obstante, as conseqiiéncias foram extremamente diferentes.

Na América, o movimento operario conseguiu impor a generali-
Zagdo e institucionalizagdo de um sistema de negociagdes coletivas —
que nunca mais foi realmente posto em questdo — e preparar, com
o reconhecimento oficial dos delegados de oficina nas industrias, o
desenvolvimento progressivo desse terceiro modelo de relagoes indus-
triais que temos descrito.

Na Franga, pelo contrario, o sucesso das greves de bragos cruza-
dos ndo tem permitido o reconhecimento oficial da intervengdo per-
manente das organizagoes sindicais nas empresas. Elas tém resultado,
em compensagio, no reforgo do sistema burocratico de relagdes indus-
triais €, a0 mesmo tempo, tém dado ao partido comunista a oportuni-
dade de conquistar uma influéncia preponderante no seio do movi-
mento operario. Os ministros socialistas que, na época, estavam no
poder, tiveram as mesmas reagbes, prudentes e burocraticas, que te-
riam tido quaisquer outros governos franceses. Para poder controlar
as possiveis conseqiiéncias desse movimento, cujo desenvolvimento
independente nao podiam imaginar que fosse aceito, estabeleceram
um sistema de arbitragem obrigatério, € impuseram a extensdo das
disposigoes das convengdes coletivas ja assinaladas, a todas as em-
presas dos mesmos ramos e das mesmas regides*. Tais medidas tém
aumentado, no momento, os ganhos dos trabalhadores, mas transfor-
maram imediatamente os resultados deste primeiro esfor¢o para ne-
gociar, em uma espécie de anteprojeto de legislagdo, e deram final-
mente ao Estado uma influéncia decisiva, que tem conservado a par-

* Este procedimento continua sendo uma das particularidades essenciais do sis-
tema francés de negociagdo coletiva.,
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tir de entdo. Suas decisdes podem, certamente, ter sido influenciadas
pelo medo dos governantes ante os sucessos e a poténcia da influéncia
comunista, porém, sdo essas mesmas decisoes as que, finalmente, con-
solidaram essa influéncia. Se o partido comunista devia, de qualquer
forma, tal como aconteceu na América na mesma época, beneficiar-se
do fato de ser a unica organiza¢io capaz de oferecer uma muito am-
pla proporgao de lideres as segdes sindicais locais, que surgiam por
toda parte, foi a intervengdo do Estado a que deu a esses novos lideres,
privando-os de qualquer possibilidade de participag@o séria e concreta
na regulamentagdo da vida profissional, os argumentos decisivos que
durante muito tempo os tornaram afetos ao Partido Comunista. Com
efeito, todos tiveram ocasiao de compreender e sentir diretamente, no
decorrer de suas experiéncias pessoais, que o {inico combate impor-
tante ao qual era necessario prestar atengéio, era o combate politico
na cispide, e que, se queriam atingir o sucesso, seu papel consistia
sobretudo em utilizar as reclamagdes locais dos trabalhadores, em be
neficio da causa revolucionaria. Era, entdo, natural que viessem depo-
sitar uma confianga cega no partido que mantinha constantemente
essa politica, simultaneamente radical e responsavel, que correspondia
ao proprio sentido de sua luta do momento*.

A atual impoténcia aparente do movimento operario francés é
a conseqiiéncia direta dessa histéria recente € do sucesso do modelo
burocratico de relagdes industriais dela decorrente. O movimento
operario francés, tanto do ponto de vista de seus efetivos quanto da
qualidade de sua participagdo, é muito fragil, mas, ao mesmo tempo,
nio deixa de ser muito politizado e radical na sua orientagdo. Existe
ai um circulo vicioso dificil de varar. A importincia do Estado na
estratégia da luta social impde a politizagdo dos sindicatos, porém,
essa politizagdo €, para eles, uma fonte de debilidade, ja que ela re-
forca a centralizagdo, impossibilita ou diminui a participagio direta
dos militantes, e obriga a recorrer a uma ideologia radical, que cons-
titui o Unico meio de manter a coeréncia do movimento, mas ame-
dronta a maioria deles.

Unicamente uma crise social profunda permitira escapar a essas
contradigbes. As divisdes que paralisam os sindicatos, na realidade,
ndo fazem outra coisa que ndo seja reforcar esse esquema, ja que a

* Em nossa opinido, esse problema ndo tem sido ainda adequadamente tratado?,
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menor iniciativa de uma das trés confederacbes para renovar-se, corre
o risco de ser imediatamente explorada pelas confederagdes concor-
rentes ou pelos adversarios do movimento operario. Os sindicatos
franceses, apesar da progressiva evolugdo que comega a manifestar-se
entre uma grande parte dos seus dirigentes, encontram-se finalmente
constrangidos a negligenciar um pouco a luta no seio das empresas,
j& que eles devem consagrar uma parte excessiva dos seus esforgos e
recursos financeiros ¢ humanos 2 manutencao da fachada nacional e
dos organismos de contato, politicos e territoriais, que lhes permitam
desempenhar seu papel, no jogo geral das forgas politicas e sociais*.
Dentro dessa rotina, enfim, periodicamente sobrevém crises e explo-
sGes, que podem ser consideradas como a expressdo espontanea das
frustragoes acumuladas, e conduzem a reformas finalmente impostas
pelo Estado, de forma autoritaria e centralizada. Em conseqiiéncia, os
resultados generosos da agdo operaria, por progressivos que possam
ser do ponto de vista da condigao do trabalhador, tendem a rcforgar
o esquema do qual sdo prisioneiros os sindicalistas e, no concernente
ao modelo burocratico e a reivindicagdo da participagdo, tem um
significado profundamente conservador.

Dessa forma, finalmente, o movimento operario francés aparece
aqui como um fiel reflexo de nosso modelo burocratico, autoritario e
absoluto em suas crengas revolucionarias, débil e burocratico na roti-
na de suas operagdes cotidianas — procurando sobretudo evitar as
relagdes frent= a frente —, isolado dos outros grupos sociais € pouco
coerente consigo mesmo, muito mais facilmente prestes a manifes-
tagoes de oposicdo negativas do que a condutas cooperativas e cons-
trutivas, e preferindo submeterse a regras impessoais € apelar para
uma autoridade superior, antes que aceitar um compromisso sobre o
que ele considera serem seus direitos. Mas é também nétessario no-
tar que, ao mesmo tempo, ele constitui uma fonte de reforgos impor-
tante para esse modelo. Com efeito, devido a seu radicalismo e a
ameaca de conflitos que ele faz pesar sobre a sociedade, torna mais
dificil, para os empregadores e para o Estado, abandonar esses méto-
dos inadequados de controle social, que lhes aparecem, apesar do seu
anzcronismo, como os Unicos suscetiveis de prevenir o caos.

*  As unides departamentais ainda sdo um dos pontos estratégicos na organizagdo
do movimento operdrio, enquanto nos paises ocidentais, e particularmente na
América, os 6rgdos territoriais homdlogos hd longo tempo perderam toda a
sua importincia.
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O sistema politico-administrativo

Uma das mais importantes caracteristicas do cendrio politico
francés sempre foi o contraste constantemente salientado pelos obser-
vadores, entre uma administragdo permanente e eficaz, absolutamente
impermedvel as crises politicas sucessivas, € os governos instaveis, in-
capazes de escolther uma politica coerente e, ainda menos, de aplica-
la. Gostariamos de sugerir, aqui, que essa oposi¢gdo é menos paradoxal
do que parece a primeira vista; que os dois modelos de agdo tdo pouco
semelhantes, por ela evidenciados, ndo sao, afinal, mais do qué as
duas faces do mesmo fendmeno que reproduz, no mundo politico
francés, essa contradigdo a propdsito da autoridade suprema, que
tinhamos constituido em uma das chaves do sistema burocratico. O
poder burocratico centralizado ¢, simultaneamente, onipotente no
plano da rotina ¢ impotente ante o problema da mudanga. Essa con-
tradigdo tentou inutilmente mudar de forma, em 1958, sem ter deixado
de manifestar-se menos do que anteriormente, por tras da ficgdo do
poder forte*,

As sociedades n3o se comportam realmente como sistemas de
organizagdo integrados, mas o paralelo que gostariamos de estabele-
cer ultrapassa a simples analogia. Os modelos de agdo que temos visto
operar no nivel do funcionamento das organizagdes, ndo deixam, efe-
tivamente, de ter conseqiiéncias profundas nos sistemas de relagdes
que dominam o funcionamento da sociedade global, e estdo, eles mes-
mos, marcados por iguais tragos culturais. Essas correspondéncias,
que temos salientado no sistema educacional e no das relagoes indus-
triais, existem também no sistema politico-administrativo, aparecendo
ainda mais chocantes, se centrarmos a discussao em torno do proble-
ma fundamental da tomada de decisoes.

Dentro do conjunto politico-administrativo francés, as tomadas
de decisdo provém de trés fontes diferentes, de trés subsistemas inter-
dependentes, mas claramente distintos, o sistema administrativo (que
assegura todas as decisOes integraveis nas multiplas rotinas e progra-
mas j& elaborados anteriormente), o sistema politico ou deliberativo

* O referendum constitucional que imp06s a elei¢iio por sufrdgio universal do
Presidente da Republica e as subseqiientes eleicGes legislativas, que finalmente
separaram uma clara maioria do Parlamento, sdo, todavia, a longo prazo, sus-
cetiveis de provocar uma mudan¢a mais profunda.
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(que toma a seu cargo os problemas ndo soluveis a partir das rotinas
ja estabelecidas) e, finalmente, o sistema extra-legal ou revolucionario
(que permite enfrentar as reivindicagdes e agitagbes que ultrapassam
o quadro deliberativo ou o pdem em causa). A hipdtese que vamos
propor deveria, naturalmente, dar lugar a uma longa discussdo, mas
ndés queremos utilizd-la unicamente como um marco formal que per-
mita analisar as correspondéncias e inter-relagdes que podem ser des-
cobertas entre os modos de agdo mais opostos, no seio da sociedade
politica francesa.

O subsistema administrativo

Apesar de certas aparéncias o sistema administrativo constitui o
sistema fundamental, a lei ndo escrita a qual procurar-se-2 sempre
referir-se, visto ele corresponder ao sistema de organiza¢do e modos
de acdo ideais, e porque produz decisGes simultaneamente racionais,
impessoais e absolutas, que satisfazem alguns valores tradicionais
franceses*.

O sistema administrativo opera através de todo um conjunto de
administragoes publicas, profundamente marcadas, como organiza-
g0es, por esses tragos burocraticos, caracteristicos do modelo francés.
Ele sofre, portanto, das disfuncées desse modelo, e particularmente
de trés delas: primeiramente, as decisdes nunca sdo completamente
adequadas, porque as pessoas que as tomam devem estar protegidas
contra qualquer contato com aquelas que poderdo ser por elas afeta-

* Entendemos por sistema administrativo o conjunto de administragdes publicas
¢ organizagdes semipiblicas submetidas aos mesmos procedimentos adminis-
trativos. E curioso constatar que, apesar de sua enorme importancia na vida
social e politica do pais, o sistema administrativo francés tenha sido, final-
mente, tdo pouco estudado, de um ponto de vista socioldgico, ou mesmo sim-
plesmente de um ponto de vista geral e abrangente. Tocqueville ¢ Taine ana-
lisaram, por certo magistralmente, seu desenvotvimento nas suas obras “O An-
tigo Regime e a Revolugio” e “As Origens da Franga Contempordnea”. Mas,
a partir de entdo, ndo é possivel destacar mais do que algumas pesquisas anglo-
saxOnicas, como a excelente tese de Walter Rice Sharp, sobre o funcionamento
das administra¢des francesas nos anos de 1920, a obra de Brian Chapman
sobre os prefeitos, e a andlise mais recente ¢ mais ambiciosa, apesar de um
pouco simplificada, de Alfred Diamand que, em nossa opinido, se¢ apbia ex-
cessivamente na imagem de uma Franga estdtica, popularizada por Herbert
Luethy*S.
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das*; em segundo lugar, a rigidez de cada administra¢ao em suas rela-
¢bes com seu ambiente encontra-se duplicada pela rigidez de suas
relacbes com cada uma das outras administragdes, criando-se assim
dificeis problemas de coordenagio; e enfim, naturalmente, o problema

inevitavel e geral da adaptagdo a mudanga encontra-se muito mal re-
solvido.

Para enfrentar esses problemas, o sistema administrativo tem
desenvolvido institui¢goes e modos de agdo particulares, que acarretam
certas conseqiiéncias para o conjunto do sistema politico-administra-
tivo. Consideremos, por exemplo, o problema da coordenagdo. Esse
¢ um problema de dificil solugdo, devido ao temor dios conflitos ¢ das
relagbes frente a frente, que ji temos analisado. As administragoes
respondem a esse problema, restringindo, por uma parte, suas préprias
atividades de forma a ndo arriscar-se a entrar em conflitc com as ou-
tras, baseado no medo dos duplos empregos, tdo paralisante no ambito
da fungado publica e, pela outra, submetendo-se a uma centralizagio
geral de todo o conjunto administrativo*.

* Para poder realizar uma reforma, é absolutamente necessirio que os encar-

regados de pd-la em marcha estejam livres de qualquer contato com os peritos
¢ os grupos de pressdo interessados.

Os altos funciondrios franceses tém verdadeiro panico dos “duplos empre-
gos”, enquanto os administradores americanos aceitam sem grande resistén-
cia que o Executivo lhes imponha duas ou trés agéncias federais, com
algumas competéncias semelhantes, ¢ que entrardo em concorréncia umas
com outras, justamente por causa dessas competéncias, j4 gue eles pensam,
que, como compensacdo dos conflitos que ndo deixarao de resultar da mes-
ma, poder-se-4 contar com novas idéias e programas menos rotineiros. Os
administradores franceses ficariam escandalizados com tal leviandade, ¢ pas-
sam parte do seu tempo procurando localizar duplicidades de emprego, para
racionalizar a miquina administrativa. Nossa opinido € que suas profundas
motivagbes s3o devidas a sua concepcao absolutista da autoridade, que nao
pode ser compartilhada nem discutida, nem pode dar lugar a compromissos.
Se eles geralmente preferem a atitude de restricdo a atitude imperialista, ndo
¢é poraue se sacrifiguem a um ideal de cooperacdo, antes pelo contrdrio, é
porque essa é a melhor forma de manter a integridade da organizagdo da
qual estdo encarregados. Uma tal atitude, naturalmente, desenvolve sobretudo
reflexos de prudéncia e conservantismo, e tende a reforcar o modelo geral
de centralizagdo burocritica, que anula qualquer possibilidade de iniciativa
¢ de desenvolvimento auténomo, da parte de cada uma das organizagdes
submetidas a esse modelo.
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Essa forma de coordenagao reforga a falta de comunicagdes en-
tre os estratos € tende a distanciar ainda mais os centros de decisdo.
Para enfrentar esse segundo de nossos trés problemas, as organizagoes
administrativas e os Orgios de controle que as coordenam, multipli-
cam as comissdes consultivas nos niveis superiores ¢ médios. O siste-
ma administrativo consegue assim evitar os erros mais vultosos, po-
rém, ao mesmo tempo, cria novas dificuldades. Com efeito, os confli-
tos s& podem ser resolvidos nas comissoes, mas unicamente exprimi-
dos ante as autoridades responsaveis que, logo a seguir, tomardo uma
decisao unilateral. Isso significa que os interesses representados nes-
sas comissoes serdo defendidos de forma intransigente, e que ninguém
procurara formulas de compromisso.

Todas essas pressdes, portanto, irdo crescer sempre no sentido
de uma paralisia € de uma pesadez cada vez maior, chegando-se ao
paradoxo de que todos os esforgos de democratizag@o tentados na vida
administrativa terminam sempre acarretando mais rodeios, mais pro-
telagdes e maiores dificuldades para escapar ao peso do conservan-
tismo. Os dirigentes administrativos que procuram operar reformas
mostram-se, portanto, muito hostis as comissdes e as praticas den:o-
craticas, o qual, naturalmente, ndo facilita a cooperagao.

A antiga e bem gasta institui¢do dos prefeitos parece, a primeira
vista, escapar a essa estreita determinagdo. Ela permite arbitragens
e coordenacdes mais flexiveis e eficazes. Os prefeitos, que constituem
a unica ligagao entre os problemas locais e as células executivas e, por
outra parte, as diferentes administragdes centrais tiram, dessa situa-
¢ao-chave, uma forga e um prestigio consideraveis. Mas, se observar-
mos mais de perto sua situagdo, veremos que o seu papel, vis-a-vis do
publico ¢ dos interesses locais, ndo é muito diferente da situagao dos
dirigentes de outras organizagbes. Eles sdo extraordinariamente for-
tes para manter a ordem e para assegurar a continuidade do equili-
brio dos estratos e dos privilégios entre todos os grupos que partici-
pam do sistema, mas ndo podem desempenhar facilmente um papel
inovador, nem mesmo ao mais longo prazo, ja que ndo tém condigies
para ajudar a solucionar os conflitos de maneira dinamica*. Ao mes-

* O aspecto mais construtivo do seu papel consiste em fazer progredir a racio-
nalizacdio geral dos métodos administrativos, e estender a todas as regides
do territério os novos métodos e os novos progressos, eventualmente parali-
sados em virtude das circunstincias locais.



Michel Crozier 363

mo tempo, canalizando e neutralizando os esforgos das autoridades
locais, tendem a reduzi-los a um papel passivo e reivindicatério.

As conseqiiéncias dessas formas de coordenagdo e de tomada de
decisoes reforgam, por sua vez, os tragos burocraticos que lhes deram
origem, a extrema prudéncia € a submissdo a rotina dos dirigentes
administrativos, por uma parte, e as frustragdes e falta de iniciativa
dos pequenos funcionarios ¢ do publico, pela outra. Vemo-nos, poi-
tanto, outra vez ante o problema da adaptagdo a mudanca, que é, afi-
nal, o problema fundamental de todo o sistema administrativo.

Nés ja discutimos amplamente o modelo de alternancia rotina-
crise, que constitui a resposta geral do sistema burocratico a esse pro-
blema, como também observamos que o mundo administrativo criou,
com os Grandes Corpos, e posteriormente com a E.N.A ., grupos de
altos funciondrios especializados, protegidos contra todas as pressoes,
que podem servir como agentes da mudanga, amortecendo parcial-
mente as dificuldades representadas pelas crises, no minimo das me-
norest. Essa integracdo da mudanga no modelo, bem como a exis-
téncia dessas fungdes especialmente encarregadas de reabsorver as
crises, tornam muito mais flexiveis e muito mais adaptaveis as antigas
administragdes do que as novas. Porém essas intervengdes semi-ocul-
tas nao favorecem a participagdo dos cidadaos. As reformas adminis-
trativas, no seu conjunto, desenvolver-se-ao0 sempre no sentido de uma
meior centralizagdo e da extensdo a um numero crescente de casos,
dos principios estabelecidos nas crises precedentes. Finalmente, da
mesma forma que os prefeitos, os membros dos Grandes Corpos ndo
podem desempenhar um papel coerente de inovadores. Sua influéncia
é exercida mais no sentido da ordem, da paz e da harmonia, que no
da experimentagio e do progresso. O sistema administrativo, por con-
seguinte, ndo pode escapar a obrigagao de apelar para o exterior, isto
€, para o sistema politico deliberativo, para assegurar as mudangas
que ele nao é capaz de enfrentar. Mas ele ndo apelard a esse sistema,
a nao ser no seu nivel mais elevado, e a predomindncia que exerce
sobre todos os demais escales tem conseqiiéncias profundas, tanto no

t Cf. supra, pagina 339 e bibliografia correspondente, pagina 435.
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que diz respeito aos procedimentos para a mudanga, COmo no concer-
nente a seu ritmo. As autoridades deliberativas encontrar-se-d0, na
realidade, excessivamente afastadas dos verdadeiros conflitos, sobre
os quais deverdo tomar suas decisdes, para poder desempenhar seu
‘papel de forma realmente construtiva.

.0 subsistema deliberativo ou politico

Nao existe, evidentemente, motivo para estranhar o fato de que
sejam os corpos deliberativos € as forgas propriamente “politicas” 0s
‘que tenham, na Franca, o dever e o privilégio de tomar as decisdes
fundamentais que permitam a adaptacdo da sociedade a mudanga,
influenciando-a ao mesmo tempo €, eventualmente, dirigindo-a. Na
realidade, isso é bem o0 que acontece em todas as democracias ociden-
tais. Mas, no sistema francés, sempre existiu, quando menos até o
presente, alguma coisa de particular. Por um lado, as fungées delibera-
tivas nao foram exercidas a nao ser na cuspide e, pelo outro, sempre
o foram de forma anarquica e confusa®. A onipoténcia tedrica do
Parlamento, e sua impoténcia pratica, constituiram as duas faces des-
sa particularidade, refletindo muito diretamente a contradigdo do mo-
delo cultural francés, em matéria de autoridade, e a predominincia
do sistema administrativo, como forma de agdo privilegiada.

Tradicionalmente, o sistema de tomada de decisoes da sociedade
politica francesa sempre esteve constituido pelo Parlamento e pelo
Governo. Nenhum outro corpo deliberativo ¢ nenhuma outra autori-
dade politica existia ao lado deles, em nivel algum, em toda a nag@o.
No decorrer do longo processo de centralizagdo, empreendido pelo
Antigo Regime e terminado pela Revolugdo, desapareceram todas as
velhas autoridades, e o vazio resultante estava, por toda parte, preen-
chido por corpos administrativos nomeados do alto. O fato de nao
existir diante deles qualquer autoridade politica rival, concentrava
toda a atencdo dos cidaddos sobre o Parlamento, mas, contraria-
mente ao que poderia ser acreditado, seus meios de agdo nao foram
aumentados, antes pelo contrario, jA que a predomindncia dos fun-
ciondrios em todos os niveis intermediarios o isolaram de qualquer
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relagdo viva e direta com os conflitos que formam a trama da vida
politica de uma sociedade*.

Paradoxalmente, esse sistema de tomada de decisoes, estreito e
centralizado, sempre foi, a0 mesmo tempo, muito anarquico. Tal como
salientam todos os observadores, sua dificuldade principal residia nas.
relacGes entre o governo e¢ o Parlamento. As duas instituigées eram
profundamente interdependentes, existindo entre elas uma extraordi-
naria confusdo de fungdes. Essa confusdo era alimentada por cons-
tantes mudangas de pessoal, que terminaram produzindo uma estru-
tura humana comum, completamente diferente das fungdes que podiam
ser exercidas imediatamente em cada uma das duas instituigoes. A
existéncia de um estrato de presidentes e ex-presidentes, de um estrato
de ministros e ministeriaveis, e de um estrato de simples parlamentares,
tinha mais importancia, na estratégia da maior parte dos participantes,
que a sua fungdo de membros do governo ou sua pertinéncia a uma
maioria ou a uma oposigao.

No plano funcional, as duas institui¢oes tinham, de fato, a mesma
competéncia, ja que os conflitos que ndo podiam ser resolvidos no seio
do Parlamento deviam sé-lo no seio do governo e, quando ndo havia
possibilidade de resolvé-los nesse nivel, provocavam uma mudanga de
governo, em cuja ocasiao novas combinagdes permitiam encontrar uma
solugdo. A existéncia desse ciclo evidenciava, simultaneamente, toda
a poténcia do governo, que terminava por centralizar todos os po-
deres de decisdo, e sua impoténcia, j4 que o Parlamento continuava
sendo o arbitro indispensavel em todas as disputas que podiam surgir
em seu seio, sem ceder-lhe nunca seus poderes, a ndo ser durante
curtos espagos de tempo.

Esse sistema pode ser considerado como o melhor método para
institucionalizar as crises necessarias de um poder onipotente ¢ cen-

* Poder4 ser objetado que o Parlamento se ocupava muito excessivamente dos
problemas locais, e ndo o bastante dos problemas gerais. Pensamos que, se
ocupava tanto dos problemas locais, era para estabelecer um contato que
lhe era indispensdvel, com as realidades da sociedade que representava,
porém se ocupava mal deles, devido a sua situacdo falsa. O Parlamento ser-
via como intercessor, mas ndo como arbitro e guia, consolidando a expres-
sdo das reivindicagdes, sem obrigar aos antagonistas a encontrarem férmu-
las de acordo.
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tralizado. Ele encarnava, uma vez mais, o paradoxo da impoténcia da
autoridade absoluta, porém burocratica, ante o problema do com-
promisso e da mudanga. Mas esse sistema, todavia, ndo oferecia uma
solucdo satisfatéria, na medida em que nao permitia mais do que um
confronto imperfeito entre o sistema administrativo e as forgas sociais
ativas no plano local. Esse fracasso relativo devia-se principalmente ao
fato de que a “classe politica” se comportava de acordo com os mes-
mos tragos culturais encontrados na origem do desenvolvimento do
sistema burocratico. A volatilidade e instabilidade do jogo politico se
encontravam, naturalmente, muito afastadas da estabilidade e do ca-
rater sério do compromisso, necessarios para o jogo administrativo.
Todavia, sob essas aparéncias contraditérias, podem ser distinguidos
tracos exatamente comparaveis. A classe politica ndo deixava de fazer
lembrar realmente os estratos burocraticos. Ela tendia constantemente
a tornar-se um grupo isolado, extremamente igualitario, ndo tolerando
a minima autoridade, incapaz de constituir-se em um quadro estavel
e comprometer-se em uma agdo coletiva construtiva, e sem querer com-
preender que, no caso de recusar ao governo o direito de agir de forma
independente, devia assumir ela mesma sua parte de responsabilidade.

A classe politica francesa se encontrava, realmente, em estado de
perpétua dissensdao, mas sem discutir nunca tanto as realidades quanto
os principios que deveriam orientar a elaboracdo de uma solugdo
abstrata. Ela era estranha a negociagdo necessdria entre administra-
dores e governantes, e ndo consentia em qualquer sompromisso, a nao
ser no ultimo minuto ¢ quando a forga das circunsténcias ¢ a natureza
das coisas podiam ser invocadas como um alibi. Finalmente, a dis-
tancia criada pela complexidade do jogo equivalia a distancia criada
pela impersonalidade e a centralizagdo, servindo para preservar o iso-
lamento do estrato parlamentar ou do estrato dos ministefidveis, pro-
tegendo-os contra qualquer controle de uma autoridade mais elevada,
e assegurando a autonomia e a igualdade fundamentais de cada um
dos seus membros. Os cidadaos eram mantidos completamente afasta-
dos; eles distribuiam as cartas, mas ndo tinham qualquer influéncia
no préprio jogo.

O isolamento do meio parlamentar, o temor das relagoes frente
a frente e a incapacidade para resolver os conflitos, tenderam cons-
tantemente a aproximar o sistema politico do sistema administrativo,
facilitando assim sua simbiose. Mas quanto mais o sistema politico se
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burocratizava, menos era capaz de fornecer ao sistema administrativo
os contatos e a participagao que lhe faltavam, de forma que o refina-
mento crescente, gragas ao qual o jogo parlamentar conseguia institu-
cionlizar edulcorar as crises, impedia finalmente, ao sistema poli-
tico, responder as questdes mais profundas e resolver os conflitos mais
importantes, que sempre se desenvolvem no seio de qualquer socie-
dade.

Da mesma maneira que as demais instituigdes francesas marcadas
pelas formas da ac@o burocrética, o sistema politico era, portanto,
profundamente conservador, preocupando-se mais em salvaguardar o
equilibrio muito elaborado das classes e dos privilégios, que em tentar
novas experiéncias politicas. Ele nao tinha poder real e nio exercia
uma verdadeira mediagdo, a nao ser nos problemas completamente lo-
cais, a cujo proposito os deputados podiam negociar com a adminis-
tragdo, em um nivel suficientemente abstrato e afastado. Nos niveis
regional e nacional a comunicagdo tornava-se impossivel, ja que nao
existia distancia suficiente.

Esse jogo, tao digno de critica quanto hoje possa parecer-nos,
estava relativamente bem adaptado aos problemas da sociedade bur-
guesa do fim do século XIX, na medida em que essa sociedade, blo-
queada dentro de um estado de equilibrio estavel — excelentemente
descrito por Stanley Hoffmann* —, ndo confrontava problemas ex-
cessivamente grandes de mudanga. Essa combinagdo de um sistema
administrativo permanente com um sistema deliberativo instavel per-
mitia efetuar, com os menos choques possiveis, 0 minimo de mu-
danga compativel com o equilibrio burgués. Mas, mesmo naquela
época, um tal arranjo tinha trés inconvenientes importantes: primei-
ramente, nado permitia aos cidaddos participarem, a ndo ser muito
indiretamente®; segundo, afastava deliberadamente grupos inteiros de
qualquer possibilidade de participagao e, terceiro, tendia a desacelerar
o ritmo do progresso econémico e social.

O sistema extralegal de solugdo dos conflitos

Esses inconvenientes foram adquirindo importincia, & medida
que o ritmo do progresso ia se acelerando, que os resultados da evolu-

* Tanto a esquerda quanto a direita censuraram, alternativa e periodicamente,
esse inconveniente,
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¢do social geral tornavam mais dificil excluir um ou mais grupos de
qualquer participagao, € que a maior parte dos cidadaos se encontrava
frustrada, ja que o aumento dos poderes de intervengdo do Estado ndo
era compensado mediante maiores possibilidades de participagdo por
parte deies. O sistema extralegal de solugdo dos conflitos permitiu
responder a essa situagdo dificil. Sua aparigao foi a conseqiiéncia direta
do fracasso do sistema deliberativo, incapaz de assegurar a participa-
¢do de todos os grupos afetados pela crescente socializagdo do homem
moderno, e a conseqiiéncia indireta da predominancia do sistema admi-
nistrativo, que impediu qualquer procedimento para a solugio paritaria
dos conflitos.

Quando analisamos o sistema das relagdes industriais, j& apre-
sentamos um primeiro esbogo desse terceiro sistema de tomada de de-
cisdes. A politica da classe operaria francesa, que constitui realmente
o seu methor exemplo, lhe esta estreitamente ligada. Procuraremos,
agora, retomar, em termos de jogo politice, o esquema que tinhamos
proposto.

1. O Estado nacional (a nivel administrativo e governamental)
€ o principal centro de decisdo, para todos os problemas que afetam
a classe operaria, mesmo quando estes sdo de importancia reduzida ou
de alcance local. Isso nao impede a classe operaria atingir seus obje-
tivos, mas implica que seus membros, incluindo seus representantes,
se sintam frustrados pela pesadez do conjunto do sistema e pela impos-
sibilidade em que se encontram de participar na discussdo, nos niveis
realmente decisivos; ndo € de se estranhar que eles adotem uma atitude
de desconfianga ante os resultados finalmente obtidos, visto que nédo
tiveram a oportunidade de verificar se esses resultados eram os me-
lhores possiveis.

2. Ja que as decisdes importantes devem ser tomadas pelo Estado,
¢ natural encontrar-se por toda parte, mesmo no nivel do grupo pri-
mario, a mesma preocupagdo essencial pela politica nacional, e que
tenha se desenvolvido finalmente uma espécie de mito, em redor do
poder. Os militantes operdrios estdo fascinados pelo poder; mas, em
compensacao, eles nao se preocupam tanto assim do uso que poderiam
fazer dele; para esses militantes, o poder constitui uma solugdo em si;
se pudessem dispor dele, tudo poderia ser acertado de uma sé vez. Por
conseguinte, os problemas de tatica ou, eventualmente, de estratégia,
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sempre ultrapassam os problemas da propria finalidade da agdo ope-
raria e da sua orientagdo, mesmo a curto prazo*.

3. A frustragdo sofrida pelos militantes ante os resultados que
obtém, bem como a fascinagdo que sobre eles exerce o poder, refor-
gam a atitude naturalmente radical dos operarios nos problemas poli-
ticos, e contribuem para criar uma filosofia revolucionaria. Visto deste
angulo, o mito da revolugdo aparece como o Unico meio, para a classe
operaria, de mobilizar seus membros, para um minimo de participagado
politica®. Ainda atualmente, a cada vez que a forga de sedugdo do
mito diminui, a participagdo da classe operaria nas atividades politicas
também declina em todos os niveis, 0 qual acarreta finalmente conse-
qiiéncias diretas e praticas sobre as possibilidades de luta e de sucesso
do grupo trabalhador.

4, A filosofia revolucionaria dissimula e torna simultaneamente
possivel um jogo hébil, porém limitado, que o grupo operario desen-
volve contra o Estado, e que poderia ser caracterizado como uma estra-
tégia geral de chantagemt. Em um pais onde o Estado € a tinica auto-
ridade responsavel pela manutengdo da ordem, e onde parece existir
um medo patoldgico da anarquia e da desordem, por uma parte, e de
qualquer medida violenta de repressdo, pela outra, a classe operaria
se encontra realmente em uma posigao privilegiada para ameagar desa-
creditar as autoridades governamentais, impossibilitando-thes a ma-
nutengao da paz interna **,

* FEsta afirmacdo pode parecer encontrar-se em contradi¢do com as discussoes
quase bizantinas que, sobre os programas, tém os politicos representantes da
classe operdria. Mas esses programas devem, de fato, ser considerados como
elementos titicos, e ndo como objetivos racionais.

+ Entendendo-se 0 emprego do termo “chantagem” em um sentido ndo pejora-
tivo. O fundamento de toda estratégia de poder e de toda negociagdo, se
apdia realmente em um jogo analogo & chantagem. Trata-se de obter do
adversirio que consinta aos pedidos que lhe sao feitos, ameagando-0, no caso
de ni3o obtemperar, com aproveitar-se da situagdo de forga a disposi¢do em
outro terreno diferente, para causar-the um dano irreparavel.

** O exemplo da luta de Clemenceau contra os empregados dos correios, em
1909, ¢é particularmente revelador. O homem forte da Repuiblica foi limpa e
completamente derrubado pouco tempo depois de ter conquistado, sobre o
sindicato dos trabalhadores dos correios, uma vitéria que ele acreditou ser
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Muitos observadores tém procurado explicar esses fendmenos,
atribuindo-os a alienagdo da classe operaria francesa. O termo poder
dar lugar a confusdo. A classe operaria francesa sofre, certamente, de
uma profunda alienagdo no que concerne a participacdo nas decisdes
politicas e econdmicas, mas a maior parte dos outros cidadaos também
sofre, no fundo, da mesma alienagdo. As diferengas que podemos en-
contrar, sdo diferencas de intensidade e nao de natureza. E, no que
diz respeito as outras questoes, nio parece que a classe operaria fran-
cesa esteja mais “alienada” que as classes operarias menos revolucio-
nérias dos paises vizinhos, como a Inglaterra, Alemanha ou Bélgicaft.
Seu comportamento pode ser explicado de forma racional, se tomar-
mos em consideragfo as proprias condigdes do jogo que ela é obrigada
a desenvolver contra as classes dirigentes. A longa histéria de suas
complexas relagdes com o Estado nacional permitiu, efetivamente, aos
operarios franceses, utilizar em seu proveito as debilidades do sistema
politico e administrativo. E assim como foi elaborado um sistema ex-
tralegal de tomada de decisGes, cujas regras, apesar de nao escritas
nem declaradas, ndo deixaram de pesar consideravelmente na evolugao
social do pais.

Os beneficios obtidos pela classe operaria podem parecer, certa-
mente, bem limitados, se nos referirmos as esperangas alimentadas e
as profundas necessidades a serem satisfeitas. Mas, se aceitarmos re-
cuar um pouco, esses beneficios ndo nos parecerao tao reduzidos, pelo
menos a longo prazo. Eles sdo, em qualquer caso, comparaveis aqueles
dos quais tanto se orgulham os movimentos operarios mais potentes
e estaveis dos paises da Europa do Noroeste. Na realidade, desse ponto
de vista, nunca foi suficientemente salientado o carater paradoxal do
caso francés: um movimento operdrio paralisado na aparéncia pelo
carater irrealista de sua ideologia revolucionéria e pelas divisdes que
ela provoca, consegue finalmente os mesmos resultados que os movi-
mentos mais ricos, muito mais poderosos e muito mais responsaveis

completa. Na realidade, foi o sindicato quem ganhou a partida, ja que, mesmo
uma figura politica tdo poderosa como Clemenceau nao podia dispor da su-
ficiente liberdade de agdo para correr o risco de opor-s¢ a um grupo téo
débil como o era, na época, o grupo dos empregados do correio.

+ Pode até mesmo afirmar-se que, no concernente a varios pontos bem impor-
tantes, €la o € menos; a distancia social, por exemplo, € menos opressiva na
Franga que na Alemanha e inclusive na Inglaterra.
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dos paises vizinhos. A fidelidade dos sindicalistas franceses ao que
pode parecer a causa de sua debilidade nao deixa, portanto, de ter
suas razoes. Se os operarios franceses, apesar de todas suas desvan-
tagens, tiveram sucesso, é porque souberam fazer pagar as classes diri-
gentes e ao Estado, um preco elevado, em compensagdo pela tutela
que lhes era imposta. E se, no que diz respeito as regras do jogo,
eles tém reflexos conservadores, é porque nio fazem absolutamente
questdo de se desembaragar da centralizagao do Estado, a qual soube-
ram adaptar-se perfeitamente. A mistura de ideologia revolucionaria
e de pratica reivindicativa limitada, que eles souberam elzborar, ex-
prime corretamente o sentido de sua agdo*.

De uma certa forma, as greves gerais e manifestagoes de adver-
‘téncia dos operarios constituem bem a forma francesa da luta geral do
proletariado peia sua liberagdo e promogdo; mas elas ndo podem nem
devem ser analisadas como um modo de agdo particular da sociedade
francesa, da mesma natureza que a de todos os demais grupos despro-
vidos da possibilidade de fazer ouvir suas vozes para apresentar suas
demandas, no seio de uma sociedade que sempre reconheceu implicita-
mente sua legitimidade.

Apesar dos sangrentos episédios da guerra civil, ocorridos na
Franga entre 1848 ¢ 1871, as relagdes entre o Estado e a classe ope-
raria ndo tém sido dnica, nem mesmo, principalmente, relacées de
opressdo e de revolta, A partir do momento em que 0S Operarios co-
megaram a agir como um grupo autdnomo, no cenario politico, o
Estado tem procurado aparecer como um arbitro tolerante entre eles e
os outros grupos. Olvida-se freqiientemente que o Segundo Império
protegeu os sindicalistas que fundaram a Primeira Internacional, e que
a Terceira Republica, ndo apenas legalizou o0 movimento, mas também
o subvencionou indiretamente, fornecendo-lhe locais pagos pelos fun-
dos publicos, através das Bolsas de Trabalho **,

* As curiosas reacdes dos operarios da pequena cidade descrita por Bernot e
Blancard ilustram esse conservantismo do mundo operirio francés. Esses
operarios, efetivamente, no plano local, votam pelos notaveis conservadores;
pelos socialistas para o Conselho Geral, e unicamente dio seu voto aos comu-
nistas no plano nacional. Os votos dos numerosos eleitores trabalhadores,
conseguidos por De Gaulle, sfo outra manifestagdo dessa ambigiiidade.

** As Bolsas de Trabalho construidas pelas municipalidades, com subvengdes
do Estado, abrigaram a maioria dos sindicatos em numerosas cidades. O para-
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A classe operaria, realmente, tem fregiientemente correspondido
a esses favores de forma completamente negativa, mas o contato nun-
ca foi interrompido. As ameagas do anarco-sindicalismo, o mito da
greve geral, e mesmo as lembrangas da terrivel repressio da Comuna,
serviram-lhe também como meios de pressio moral, no jogo de con-
junto das relagdes de forga. A classe operaria francesa, em qualquer
caso, nunca teve de enfrentar, como a classe operaria alemi, um Es-
tado completamente identificado com os seus adversarios.

Esse tipo de estratégia, na Franga, nio é exclusivamente peculiar
da classe operaria; de ha longo tempo, ele também é utilizado por
numerosos grupos que ameagam provocar desordens para forgar o
Estado a intervir (as manifestagoes camponesas de 1961 nio sao, afi-
nal, tdo diferentes da revolta dos viticultores de 1907), tendo adqui-
rido cada vez mais importincia, a partir da Liberagdo®. No que diz
respeito a classe operdria, esse método tem sido progressivamente
mais elaborado e até mesmo abstrato, tendendo, sobretudo, a expan-
dir-se entre os outros grupos. Os funciondrios, os professores, os pe-
quenos comerciantes € 0s camponeses, por sua vez, também o utili-
zaram. De uma certa forma, o comportamento da populagdo européia
da Aleéria e até o do Exército apresentou as mesmas caracteristicas™.
Entre os proprios grupos dirigentes, encontra-se, de forma atenuada,
esse mesmo tipo de chantagem, ante 0 qual um governo que deseje
atuar como arbitro e um Estado burocratico, incapazes de enfrentar
a mudanga € a incerteza, encontram-se relativamente desarmados.

As relagdes entre os trés subsistemas

O sistema extralegal de solu¢do de conflitos nao deve ser consi-
derado unicamente como uma sucessdo incoerente de explosdes. Ele

doxo desse movimento operario dos anos 1900, tdo ciumento de sua inde-
pendéncia, alojado em boa parte pela generosidade do Estado burgués, mere-
ceria ser estudado.

* O general De Gaulle terminou com a chantagem do Exército, forgando-o
a escolher entre a rebelido aberta e a submissdo, plenamente convencido de
que os oficiais opositores perderiam, sem davida alguma, todo o seu crédito,
no caso de declarar-se rebeldes. Mas a sua causa retomou, por duas vezes,
seu entusiasmo contagioso apds terem cedido, na medida em que o Presi-
dente continuou fazendo o jogo tradicional da politica francesa, que consis-
te em colocar a harmonia no primeiro plano dos valores, e ignorar todos os
ataques que lhe sdo dirigidos.
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desempenha um papel funcional indispensavel para a manutengéo do
conjunto do sistema politico-administrativo, e serve efetivamente como
um substituto do sistema deliberativo, que tende constantemente a
melhorar de tal forma seus procedimentos, que nao chega mais a ado-
tar responsabilidades e impor ao sistema administrativo as inovagoes
necessarias. Mas ele constitui um método extraordinariamente gros-
seiro e imperfeito de controle social, ja que unicamente permite, entre
os parceiros do jogo social, uma comunicagdo verdadeiramente pri-
mitiva, ndo deixando, portanto, de suscitar um nimero muito maior
de erros, € de favorecer o desenvolvimento de atitudes intransigentes,
que tornam essa comunicagdo ainda mais dificil.

O jogo politico francés parece, por conseguinte, oscilar entre
um sistema deliberativo a cada vez mais esotérico, que perde toda
influéncia sobre os problemas reais, e um sistema revolucionario ex-
cessivamente tosco para permitir as discussOes sérias e a elaboracio
de compromissos construtivos. Mas essas duas alternativas tdo con-
tratadas do mesmo sistema geral tém, apesar de tudo, uma caracteris-
tica principal comum; ambos permitem evitar as relagoes frente a
frente e os conflitos diretos. Os dois sdo técnicas de fuga; tanto no
caso de que a fuga ocorra na complexidade do jogo reservado aos
especialistas que conseguem isolar-se da pressio dos problemas reais,
como no do que ela consista nessas simplificagdes brutais que provo-
cam o recurso a explosdes irresponsaveis. Os dois métodos, apesar
do seu contraste, estdo bem adaptados ao sistema administrativo buro-
cratico, que eles tendem naturalmente a reforgar.

Nao apenas existem entre os trés subsistemas semelhangas cultu-
rais, mas também relagdes institucionais e uma interdependénica dire-
ta, que dao equilibrio ao conjunto. A pressdo exercida pelo sistema
administrativo, gragas a suas técnicas de coordenacgdo e centralizagio,
tende a apoiar as decisdes em um nivel tdo elevado, a restringir de
tal forma o seu alcance, que o sistema deliberativo vai se isolando pro-
gressivamente dos problemas que provocam os conflitos entre os gru-
pos de cidadaos. U governo e o Parlamento ticam assim naturalmente
limitados a desempenhar esse papei de soberano todo-poderosc e im-
potente, como convém a um sistema burocratico do tipo francés. Mas,
quanto mais o sistema deliberativo se aproxima do sistema administra-
tivo, mais espago deve deixar ao sistema extralegal. Os erros, as frus-
tragdes e os temores que nascem desses recursos ilegais e explosivos,



374 O Fenémeno Burocritico

levam a refor¢ar ou, no minimo, manter o Unico sistema administra-
tivo capaz de enfrentd-los, dessa forma impedindo qualquer progresso
em matéria de participagdo e descentralizagdo das responsabilidades.

O equilibrio entre os trés subsistemas depende, naturalmente, de
numerosos fatores: o ritmo das mudangas sociais e econdmicas, a €s-
tabilidade da estrutura social e os problemas a resolver. A Terceira
Repiublica, sobretudo antes da Primeira Guerra Mundial, foi o perio-
do privilegiado dos métodos deliberativos. Com o declinio do Parla-
mento ¢ a identificagio do Governo com o sistema administrativo, a
V Repiblica oferece o mais alto exemplo de preponderancia do sis-
tema extralegal. Excessivamente fragil e refinado, cercado por todos
os lados pelo absolutismo do sistema administrativo, o sistema deli-
berativo francés ndo tem podido resistir a violéncia das pressoes apor-
tadas por um periodo de agitacdo social. Mas uma pergunta surge
repentinamente, o que vai aconter a partir do momento em que a
mudanga se torne a regra geral, em uma sociedade cujo ritmo de
crescimento €, desde ja, qualitativamente diferente? — Nao pode pen-
sar-se que o equilibrio de conjunto do sistema politico-administrativo,
considerado globalmente, serd desta vez posto novamente em causa.
O sistema extralegal pode responder unicamente as situagds de crises,
ndo sendo eficaz a ndo ser na medida em que ele continua sendo a
excegao. Se a mudanga deve continuar e acelerar-se, o tltimo recurso
do sistema corre, por sua vez o risco de falhar ou, no minimo, perder
sua qualidade*.

De fato, nos inclinariamos a pensar ser o proprio sistema buro-
crético, elemento essencial do conjunto, quem vai, desta vez, encon-
trar-se ameagado, no mesmo momento em que parece tudo abranger,
j4 que sua aparente vitdria significa, no fundo, que ele perdeu a pro-
tecdo que lhe assegurava o sistema deliberativo.

O sistema colonial francés

A organizag¢io social e politica que aportaram as nagoes ociden-
tais aos territdrios que colonizaram, os meios por elas empregados

* Se todos 0s grupos recorrerem a essas titicas, o beneficio serd cada vez me-
nor para cada um deles, enquanto os incoavenientes para o conjunto tor-
nar-se-30 ainda majs espetaculares.
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para impor e manter essa organizagio, e os objetivos por elas perse-
guidos, refletem finalmente, de forma bem precisa, como em uma
espécie de espelho de aumento, seus proprios valores e sistemas de
organizagao.

Em nenhuma outra parte um tal fené6meno podia ser tdo aparen-
te como no caso das terras virgens, onde a metrépole podia construir,
a partir do nada, uma nova sociedade, sem ter que acomodar-se a
existéncia de sociedades indigenas. E através dessas experiéncias que
pode descobrir-se a imagem que as metrépoles tinham da sociedade
perfeita, j4 que foi unicamente na ocasdio das mesmas quando elas,
pelo menos parcialmente, puderam projeta-la na realidade™.

O Canada dos séculos XVII e XVIII constitui, para a Franga,
a melhor experiéncia reveladora deste tipo. O ensinamento que pode
concluir-se da colonizagdo francesa do Canada valoriza sobretudo a
importancia capital do sistema de organizagao burocratica, para com-
preender o ideal francés da boa sociedade.

Ha ja um século que Tocqueville, em uma de suas brilhantes
observagoes da obra “O Antigo Regime e a Revolugdo”, salientou que
todas as caracteristicas decisivas da administragdo real, que somente
muito mais tarde iriam manifestar-se na metrépole, haviam ja sido
levadas ao extremo no Canada, onde ndo eram mais toleradas insti-
tui¢des municipais ou provinciais autdnomas; onde os empreendimen-
tos coletivos mais simples estavam proibidos, e onde a administragido
tinha terminado por tomar a seu cargo todas as atividades dos seus
sujeitos. Para ele, a experiéncia canadense constituia uma espécie de
caso-limite, alguns de cujos aspectos somente deviam reproduzir-se
mais tarde, na segunda grande experiéncia de colonizagdo realizada
pela sociedade francesa, a experiéncia argelina.

“Dos dois lados, escreve no fim de suas observagdes, encontra-
mo-nos na presenga desta administra¢@o quase tdo numerosa como a
populacao preponderante, atuante, regulamentadora, constringente,
tudo querendo prever, encarregando-se de tudo, mais a par dos interes-
ses do administrado do que ele proprio, incansavelmente ativa e esté-
rils.”

Um pesquisador contemporianeo, o historiador e socibélogo Sig-
mund Diamond, que estudou detalhadamente os métodos de coloni-
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zagdo dos franceses e dos ingleses no Novo Mundo, confirma a vali-
dade dessa analise®®, dando numerosos exemplos dessa paixdo pelo
detalhe de uma administragdo tdo centralizada que devia decidir, des-
de Paris, “os conflitos concernentes a uma vaca extraviada em um
jardim, uma disputa a porta da igreja, e até mesmo a virtude de uma
dama®”’

Diamond cita numerosos testemunhos de sua hostilidade contra
qualquer forma de agido independente ou desenvolvimento de um po-
der, ou mesmo da menor influéncia autébnoma. O préprio Colbert
escreve a seu representante na Nova Franga: “Com um pouco de
tempo, serd mesmo necessdrio suprimir insensivelmente o sindico, que
apresenta demandas em nome de todos os habitantes, sendo bom que
cada um fale por si e que ninguém fale por todos™,”

Quais os objetivos perseguidos com esse ensinamento?

“O que caracteriza sobretudo este desenho, para Diamond, € que
ele leva a marca dessa paixdo de racionalidade, desse desejo de sime-
tria e de harmonia, pelo qual se reconhece qualquer empresa burocrd-
tica...”

“... A finalidade das autoridades francesas no Canadd nao era
a criagao de uma sociedade governada por meios politicos, mas a cria-
¢do de um sistema administrativo, dentro do qual as pessoas teriam
posicdes claramente definidas no organograma do conjunto, e se com-
portariam da forma mais conveniente para cada uma dessas posi-
goes. ..

Essa interpretagido corresponde muito exatamente a nossas anali-
ses anteriores. E 0 mesmo sistema burocratico de organizagdo, cuja
influéncia sobre o sistema educacional, o sistema de relagoes indus-
triais e o politico-administrativo analisamos, e cuja aplicag@o, ou ten-
tativa de aplicagdo, vemos agora efetuar-se sobre o conjunto de uma
sociedade. Para a Administracdo Real, a imagem da sociedade per-
feita, revelada por essas instrugdes, é a de uma organizagdo burocra-
tica gigante.

Nio pode, entretanto, acreditar-se que a realidade tenha coinci-
dido com esse ideal. O impulso burocratico era realmente dinamico;
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encontramos na tradi¢cdo intelectual francesa, a constante tentagdo a
considerar a sociedade como um sistema de organizagao integrado;
quer sejam respeitaveis conservadores ou fogosos reformistas, nossos
administradores sempre tiveram a tendéncia a negligenciar o material
humano a sua disposi¢cdo, e pensar ser o cidaddo quem deve adaptar-
se ao Estado, e nio este ao cidadao, e ndo sdo unicamente os dirigen-
tes os que tém essc ponto de vista; o justo equilibrio das fungdes, das
categorias e dos méritos constitui um dos elementos essenciais da ima-
gem popular de uma sociedade razoavel; cada um deve estar em seu
ligar e deve existir um lugar justo para cada um. Mas, seja qual for
a profundidade e a constancia dessa tradi¢do, trata-se mais de uma
tentagdo Jo que de uma regra de vida. A paix@o burocratica tem sido
sempre forte, mas sempre tem encontrado, apesar disso, bastante rapi-
damente os seus limites.

No Canada, tal como muito bem nos mostra Diamond, ela en-
controu esses limites muito cedo. O grande projeto, como sabemos,
ndo resultou em outra coisa que em fracassos; mas, o que ha tendén-
cia a ignorar é que esses fracassos ndao foram devidos a hostilidade do
ambiente, mas sobretudo a indiferenga e a apatia dos membros da
nova sociedade que ni3o podia deixar de engendrar a perfeicdo do
sistema ao qual eram submetidos. Os “habitantes” do Canada tinham
tendéncia a fugir constantemente das obrigagdes da sociedade burocra-
tica, para envolver-se no comércio ilegal (ou semilegal) de peles e
viver a vida aventureira dos cagadores dos bosques:

“Jamais, escreve Diamond, a proporgdo de cagadores e trampeiros
desceu abaixo de uma quarta ou quinta parte do conjunto da méo-de-
obra masculina. Nao apenas sua auséncia era muito prejudicial para
um pais excessivamente pouco povoado,'mas eles contaminavam dque-
les que ficavam, através do exemplo de sua rebelido ®.”

O surpreendente em seu estado de espirito, muito bem expres-
sado por Pierre Radisson, o mais célebre deles, quando disse: “NJs
éramos Césares aos quais ninguém se opunha®.”, é que ele apresenta
uma certa semelhanga com o da administragdo a qual se opde. Nao
existia, afinal, tanta distancia ideoldgica entre o cagador dos bosques
e o intendente. Ambos tém esse mesmo conceito absoluto da autori-
dade, do qual ja afirmamos ser um dos tragos culturais, sobre os quais
se fundava o sistema burocrético francés. Dentro dessa perspectiva, o



378 O Fendmeno Burocritico

exemplo canadense é particularmente revelador, visto ele nos mostrar
simultaneamente os tragos burocraticos € as reagoes de revolta indivi-
dual, levadas ao extremo. Néo existe caminho intermediario entrc a
obediéncia e a fuga; a disfungdo constituida pela abundéncia de deser-
¢Oes chega a ser um flagelo social que torna impossivel para o sistema
encontrar seu equilibrio.

No mesmo momento e em condig¢des relativamente equivaientes,
as colonias inglesas do Novo Mundo, que se desenvolviam sem muito
pianejamento e sem qualquer centralizagdo burocratica, podiam dispor
de multiplas iniciativas coletivas, e escapar a deser¢do em massa dos
cagadores de peles. Os dois sistemas de agdo ‘aparecem a distancia
extraordinariamente opostos. Do lado francés vemos exploragdes, des-
cobrimentos e contatos individuais com as tribos indigenas, bem como
a conquista completamente nominal de um imenso territério. sendo
desenvolvidos por aventureiros solitarios, a partir de um estabeleci-
mento central, em Quebec, paralisado pela pesadez do seu aparelho
burocrético e o lento desenvolvimento, quando ndo a estagnagio, de
sua vida econdmica, sccial e politica. Do lado inglés encontramos
muitas menos aventuras e conquistas individuais, mas uma série de
estabelecimentos auténomos, de participagio coletiva, progredindo
;apida;rlnente e formando aos pouccs uma sociedade viva e e diversi-
icada®.

Essa comparagdo esclarece bem os limites e as contradigdes da
tentacdo burocrdtica no empreendimento colonial canadense. Essa
tentagdo se desenvolve em uma metropole que continua sempre muito
diversificada e particularista, e que nao pode encontrar dire¢ao nem
inspiracdo, a nio ser mediante uma ordem burocratica centralizada.
Nessa metropole, o sistema burocratico somente conseguiu sair adian-
Ic porque constituja a contrapartida necessaria de outros sistemas mais
antigos de organizagdo social, simultaneamente menos eficientes e
mais constringentes. Seu sucesso depende indiretamente da existéncia
da sociedade anarquica e feudal que combate, mas contra a qual se
apodia. O motivo do seu fracasso no Canada foi, de fato, a pouca im-
portancia da ordem feudal e sua gradativa desintegragdo. E assim,
assistimos a esse paradoxo, mais freqiiente do que parece: os cidadaos
se opdem ao regime, ndo porque sua situagio se torne pior —- no Ca-
nada, pelo contrario, parecia superior a existente na Franga —, mas
porque o sistema burocratico ao qual se encontram submetidos, ndo



Michel Crozier 379

pode, como na metrdpole, encontrar legitimidade e principio diretor,
em seu desejo de fazer ver a razdo e racionalizar uma sociedade de
privilégios e obrigagdes ainda parcialmente feudal.

Apesar de todos os abalos da organizagdo sccial e politica da
sociedade francesa, esses dois tragos opostos — o carater burocratico
rigoroso, constringente e centralizado da agdo coletiva e a vitalidade
da aventura individual de exploragdo e contato com as sociedades in-
digenas — continuam sendo, até hoje, os mais marcantes do sistema
colonial francés. Sua oposi¢do tem sido a origem de muitas contradi-
¢bes que entravaram seu desenvolvimento e tornaram dificil sua desa-
parigdo.

A mais série dessas contradigdes referia-se, naturalmente, ao
comportamento a adotar nas relagbes com a populagdo indigena. A
tradigdo dos cagadores de peles consistia em respeitar os costumes
dessa populacao, 