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CAPITULO
4

0 LUGAR DA ORGANIZACAO

O QUE SAO AS ORGANIZAGOES

Vamos demarcar o terreno da investigagio. O estudo das organizacdes
resulta de esforgos interdisciplinares. Sociologia, Ciéncia Politica,
Antropologia, Administragio, Economia Politica, Direito e Psicologia
Social convergem e contribuem para o conhecimento desse tipo particu-
lar de coletividades. Como as organizagées se empenham em atividades
socialmente valorizadas, tornam-se um dos objetos de estudo preferen-
ciais das Ciéncias Sociais.! As organizagoes podem ser definidas como
coletividades especializadas na produgio de um determinado bem ou ser-
vigo. Elas combinam agentes sociais e recursos e se convertem em instru-
mentos da “economia de esfor¢o”. Potenciam a for¢a numérica e tor-
nam-se o terreno preferencial em que agdes cooperativas se dag de forma
coordenada.

Na linguagem corrente, as organizagdes tém sido confundidas com as
instituigdes: fala-se sem cessar de universidades, de hospitais, de igrejas,
de estabelecimentos de ensino ou de satide como instituigoes. Mas tam-
bém usa-se o termo instituigdo para referir-se a criagio de algo social-
mente significativo, por exemplo, a institui¢do do dia da 4rvore ou a ins-
tituigdo de uma nova jornada de trabalho. Ora, as préprias Ciéncias
Sociais agravam a imprecisao a tal ponto que a categoria deixa de descre-
ver e analisar os fendmenos sociais de forma conveniente.

Numa primeira acepgio, institui¢io aplica-se a organizagbes ou a
agrupamentos sociais dotados de certa estabilidade estrutural — por
exemplo a escola ou o conjunto das escolas componentes da rede de
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ensino —, e acaba superposta ao conceito de organizagio ou de aparelho.
Numa segunda acepgao, além da estabilidade estrutural, acresce-se nova
exigéncia: o rétulo aplica-se somente aquelas unidades sociais que adqui-
rem significado especial, valorizadas por elas mesmas — por exemplo, a
Igreja Catolica, as Forgas Armadas ou a Universidade de Sao Paulo. A
categoria entdo recobre as organizagoes que obtiveram “respeitabilidade
social”. Numa terceira acepgao, instituigdo remete a um complexo consa-
grado de normas, estribado em valores arraigados e com longa duragao
no tempo. Contribui para a estabilidade e para a regularidade da propria
sociedade — por exemplo, a instituigio do casamento, da heranga, da
propriedade privada, do usucapido, do habeas corpus, da negociagio
coletiva. O conceito assume entao espago préprio, sem confundir-se com
as organizagoes. Ficaremos com esta altima acepgao, e definiremos as
instituigbes como conjuntos de normas sociais, geralmente de cardter
juridico, que gozam de reconhecimento social.

Esclarecida essa confusdo, cabe reconhecer as organizagbes como
agentes coletivos, a semelhanga das classes sociais, das categorias sociais €
dos publicos. Ainda que se diferenciem desses trés tltimos por uma razao
geral. De fato, as organizagoes sio planejadas de forma deliberada para
realizar um determinado objetivo, 0 que nao ¢ obviamente o caso das
demais.2 Isso nio impede que as organizagoes formem unidades sociais
portadoras de necessidades e de interesses proprios. De fato, elas pos-
suem uma dindmica interna que as leva a procurar reproduzir-se: voltam-
se para si mesmas e procuram perenizar-se, fazendo com que aquilo que
elas sio (meios) se transforme em fins; desviam recursos dos objetivos
originais para os quais foram criadas e os destinam para atender propdsi-
tos que interessem a sua prépria burocracia.

Eis alguns casos patentes. Fundagées que se dedicam a pesquisa para
_debelar determinadas doengas ficam presas a um dilema existencial: vale a
pena descobrir a cura se isso pode vir a extinguir a organizagao? Qual ou
quais seriam os novos objetivos capazes de garantir a sobrevivéncia da
organizagao? Empresas privadas profissionais, que perdem a capacidade
de inovar e de empreender preferem obter lucros discretos, porém con-
fortaveis o bastante para nao pbr em xeque a sobrevida da equipe dirigen-
te. Agéncias de inteligéncia que, com O fim da guerra fria quase foram
desativadas, procuram nova missao com certa sofreguidio — por exemplo,
a espionagem industrial. Partidos politicos, sindicatos e associagoes volun-
tirias que adotam estratégias para perpetuar seus gestores', muitas vezes
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em detrimento dos interesses dos filiados ou dos setores que afirmam
representar, rompendo com seus principios democraticos originarios
Isso nos remete a famosa “lei de ferro” de Robert Michels.? D-e um
lado, a complexidade das atividades contemporaneas exige cor;hccimen—
tos ‘politicos, administrativos e juridicos, dominio de técnicas e de espe-
cialidades que somente quadros universitirios e profissionais detém IESO
acaba levando a formagio de uma burocracia de funciondrios. De <.)utro
lado, a dindmica burocratica converte os dirigentes profission:ais em oli-
garquia. Eles criam uma hierarquia de posi¢oes, amparados pela divisio
técnica do trabalho; concentram as decisdes executivas; deixam de con-
sulfar as bases representadas e se distanciam delas ao d;fendcr interesses
préprios; prgticam politicas moderadas ou “conservadoras” para niao
cglocar em risco a reprodugio da organizagio que dirigem e os privilé-
gios de que desfrutam.* S
dcstfntretanto, Tuddando de prisma, ha vetores positivos que merecem
que na andlise das organizagdes. P 1
¢am no principio da sinergiga quego pode?'rdzx::frlfi,et?ii: ljxsliizr'ahcer-
‘ ia lhes
confere. f‘\ssun, ao conjugar esforgos e ao mobilizar diferentes concursos
as Aorgamzagées incrementam seu poder de fogo. Atualizam o velho cli:
ché do todo maior de que as partes ou diao curso ao chavio surrado —
mas nem por isso impertinente — que celebra a unido como fonte de
for¢a. Antecedem e sobrevivem a maior parte de seus habitantes, se des-
coqtados os fundadores. Representam fenémenos de ordem c’oletiva
entidades com vida prépria e dinidmica especifica, e inscrevem-se no,
dominio da sociedade, qual seja, da histéria.

RELACOES SOCIAIS E AGENTES SOCIAIS

~

As relagbes que estruturam as organizagdes sdo relagbes coletivas que
abrangem e conectam coletividades. Operam no plano publico e impes-
soal, focalizam as atengdes das Ciéncias Sociais, se distinguem pela for-
mal_idade de seu cariter, e nio se confundem com as relagbes interpes-
soais, por serem relagbes “associativas”, mediadas pela existéncia de
meios de produgio.’ As organizagdes formam assim um espago em que
agentes sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam maté-
rias-primas e as transformam em produtos finais. Por serem fendmenos

soc1olog:co§, as organizagoes sio singularidades histéricas e se inscrevem
num plano institucional.



110 PODER, CULTURA E FTICA NAS ORGANIZAGOES

A titulo de esclarecimento, e para estabelecer o indispensavel contra-
ponto, as relagbes interpessoais sao relagdes interindividt{ais. .E.nvolvem af;
subjetividades dos agentes individuais e interessam cnentt‘fncamente a
Psicologia Social, charneira que une a Psicologia e a Sociologia. As%:umem
no mais das vezes um caréter informal e sdo relagdes “comunitarias” do
tipo face a face, que dispensam a mediagio dos meios df: produgég.
Remetem, por fim, as relagbes que pais e filhos constroem juntos, mari-
dos e esposas comungam, amigos e colegas de trabalho comparFllham,
amantes, familiares, vizinhos ou compadres cultivam. Portanto, ficam a
léguas de distincia das relagdes coletivas, ainda que coabitem com elas.

Relagbes de trabalho e rela¢bes de propriedade

Para ilustrar as relagoes coletivas, tomemos o exemplo da relagao es-tabe'-
lecida no processo de trabalho entre trabalhadores e gestores. Os primei-
ros sio executantes das atividades e os segundos sdo dirigentes das opera-
¢oes produtivas. Os trabalhadores recebem ordens para realizar fungoes,
que consistem em manejar instrumentos de trabalho e em processar
matérias-primas.® Os gestores, por sua vez, concebem e controlam o pro-
cesso técnico, planejam e organizam atividades, definem cronogramas e
comandam grupos de operadores. Diversos produtos resultam deste pro-
cessamento, dependendo do plano em que se dio as agoes: prodl.lg;io e
circulacio de bens materiais e servigos econdmicos; tomada de‘ dec‘:isc"xfs e
implementagio politica; criagio de mensagens cognitivas e difusdo sim-
bélica.

As relagoes de trabalho definem, entio, o modo como os agentes se
relacionam entre si, a partir de sua atuagio no processo de trabalho.
Cingem-se assim ao aspecto operacional ou operativo do processo de
produgio.” E situam os agentes vis-d-vis da gestdo e da execugio: articu-
lam quem comanda e quem opera, quem concebe ¢ quem executa; obe-
decem ao molde da heteronomia ou da autonomia (co-gestao ou auto-
gestio); conformam-se a qualificagdo técnica dos trabalhadores — quanto
mais habeis forem, mais controle dispdem sobre o processo de trabalho.

As relagoes de propriedade, por sua vez, definem o modo como.0s
agentes se relacionam, com base na capacidade efetiva de apropriar-se
dos excedentes econdmicos que o trabalho gera. Assentam-se, pois, na
propriedade econdmica dos meios de produgio e abrangcrp_o aspecto
patrimonial do processo de produgio.® Determinam as posi¢des ocupa-
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das pelos agentes no processo de apropriagio (quem ¢é proprietério e
quem ndo €) e demarcam, em tiltima instancia, as classes sociais em jogo.
Subordinam as relagées de trabalho e formam com elas um par indisso-
cidvel — as relagdes de produgio ou relagées de haver. Porque o valor
gerado como sobreproduto, fruto do trabalho fisico e intelectual, é sem-
pre apropriado pelos detentores da propriedade econémica.

Assim, no sistema capitalista, o empresério é, a um s6 tempo, pro-
prietirio de meios de produgio (na relagio de propriedade) e gestor
eventual (na relagdo de trabalho).? Por sua vez, o trabalhador é nao-pro-
prietdrio dos meios de produgio (na relagio de propriedade) e executan-
te (na relagdo de trabalho). Quanto ao gestor assalariado, ele é nao-pro-
prietdrio dos meios de produgio e tdo-somente gestor do processo de
trabalho. Por isso mesmo, ao vender sua energia produtiva no mercado,
obtém recursos para subsistir. Na pequena propriedade mercantil,
porém, um trabalhador ¢ proprietirio dos meios de produgio e execu-
tante do trabalho. E, caso utilize membros da familia, pode também assu-
mir a posi¢do de gestor, fechando o circuito por inteiro — trabalhador,
gestor e proprietario.

Agentes coletivos e agentes individuais

As relagdes coletivas ndo se limitam as relagées de produgio, embora
estas sejam determinantes para o conhecimento daquelas. Incluem tam-
bém relagoes de poder e relagées de saber, de maneira que as organiza-
¢Oes pdem em jogo uma teia complexa de relagdes, tais como as estabele-
cidas entre patroes e empregados (relagdes de produgio/haver), chefes e
subordinados (relagoes de poder) e peritos e priticos (relagoes de saber).
InGimeras clivagens estruturam as sociedades e as organizagdes: nio h4
uma tnica grande fratura, centro de gravidade de todas as explicagoes
sociolégicas — a exemplo da famosa e cldssica dicotomia entre classes
sociais que perpassa as sociedades histéricas.! Bem ao contrario. O
motor das transformagdes repousa no choque entre os interesses de
variados tipos de coletividade, numa espécie de microdialética do coti-
diano.!!

De outra parte, em fungio das relagdes de consumo que implicam
transferéncia de produtos acabados, as organizagdes vinculam-se a piibli-
cos, formando o primeiro termo de tantas e tantas parelhas: fornecedo-
res e clientes; prestadores de servigos e usudrios; jornais e leitores; em-
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presas de Onibus e passageiros; bancos e correntistas; 6rgios piblicos e
cidadios; escolas e alunos; hospitais e pacientes; lojas ¢ compradores;
restaurantes e consumidores; radios e ouvintes; cinemas e espectadores;
e assim por diante.

Por conseguinte, as relagdes coletivas travejam tanto os processos Fle
produgio como os processos de consumo de bens ou de servigos. Feita
uma sintese, dois tipos de relagdes coletivas se estabelecem:

o As relagdes estruturais, internas as organizagoes, articulam classes
sociais e categorias sociais, e dizem respeito aos processos de pro-
dugdo econdmica, politica e simbélica; ‘

* As relagoes de consumo, externas as organizagoes, hngm estas a
seus puiblicos, e remetem aos processos de transferéncia de pro-
dutos e servigos para consumidores finais.

Assim, embora nio sejam tangiveis, as organizagoes ou as colf:tivida-
des em geral sdo tio reais quanto objetos fisicos. Ha como duvidar da
existéncia e da capacidade de agio da Igreja Catélica? Ou do governo
federal? Ou do Banco Central? Ou da Petrobris? Ou da Rede Globo?
Ou da ONU, no plano internacional? A intangibilidade, ou a néo-rr'xate-
rialidade, caracteriza tanto os bens simbélicos quanto os bens p_ol:’ncog
e distingue também os servigos.!? Nem por isso tais bens e servigos f:iel-
xam de ser fendmenos reais, pois produzem efeitos objetivos na realida-
de social em que se inscrevem e sdo, por isso mesmo, observdveis e
manejaveis.

Para entender a substincia empirica das coletividades, todavia, deve-
mos lembrar que os habitantes das organizagdes personificgm agentes
coletivos. Ou seja, além de representar suas proprias organizagoes, 0s
membros delas sio portadores de vdrios estatutos. Eles pertencem a:

» Classes sociais (no sistema capitalista — empresdrios, gestores ou
trabalhadores); ) o

* Categorias sociais (géneros, ragas, etnias, geragoes, l'('.?ll-gIOCS,
regides de origem, ocupagbes, preferéncias sexuais, condigbes de
atividade, condigoes de capacidade); _

« Piiblicos (clientes, contribuintes, consumidores, correntistas,
usudrios, passageiros, cidadios, detentos, litigantes, eleitores, sin-

0 LUGAR DA ORGANIZACAD 113

RELAGCOES SOCIAIS

!RELACC)ES ! POLO J MEDIACAO

ESTRUTURAIS Classe social ou Meios de

i

Classe social ou

categoria social producéo categoria social
DE CONSUMO  Organizacdo Meios de pro- Péblico
dugdo

INTERPESSOAIS  Agente individual  Inexistente Agente individual

dicalizados, moradores, fiéis, leitores, alunos, espectadores

ouvintes, estudantes, torcedores, turistas, pacientes, discipulos
fas etc.).

s

b}

Em conseqiéncia, um agente individual pode ser, a0 mesmo tempo,
trabalhador assalariado (pertence a uma classe social), homem, branco,
de origem italiana, jovem adulto, catélico praticante, paulista, metaliirgi-
co, heterossexual, sujeito economicamente ativo, além de deficiente fisi-
co (pertence a varias categorias sociais). Mas é também telespectador,
amante de épera, contribuinte, fiel da igreja do bairro, torcedor de um
clube de futebol, motorista amador, correntista de um banco, cliente de
supermercado, simpatizante de um partido politico entre tantas outras
situagdes (faz parte de muitos publicos).

Todo agente individual porta assim um conjunto preciso de relagoes
coletivas: corporifica uma classe social como seu suporte vivo, personifi-
ca algumas categorias sociais e participa de determinados publicos.
Embora seja meramente um individuo, no dia-a-dia das praticas sociais
encarna ou dd vida a vérios agentes coletivos. Em principio, redine as
condigdes para defender os interesses objetivos desses agentes.!3 Eis uma
ilustragdo: o fato de um homem ser politicamente liberal, critico do
machismo ou do patriarcalismo, e o fato de ser parceiro de sua esposa ou
de sua companheira, nio anula as diferencas existentes entre ele e ela.

Qual entdo a valia dos conceitos de relagées sociais e de agentes cole-
tivos? Fornecer elementos cruciais para uma reflexio competente acerca
das bases dos conflitos intra e interorganizacionais, na medida em que
captam a diversidade dos interesses em jogo. Contribuir para a percep-
Gao da extrema complexidade da realidade social e para o resgate de sua
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autonomia frente s Ciéncias Naturais e 2 Psicologia. Sublinhar que inte-
resses individuais e interesses coletivos nio devem ser confundidos,
embora os préprios agentes individuais suportem e atualizem os interes-
ses das coletividades.

O CONTEUDO DAS RELAGOES COLETIVAS

Vale lembrar algo trivial: todas as relagdes entre os agentes implicam
interagbes padronizadas e interesses complementares, ainda que confli-
tantes. Nenhum agente existe por si s6, mesmo quando reivindica inde-
pendéncia — marca registrada da ideologia liberal —, porque todos os
homens sio gregdrios por definigao.

No mundo contemporaneo, apesar do capitalismo social — ou justa-
mente em fungio de suas limitagdes —, reponta cada vez mais uma cliva-
gem. Trata-se de um dualismo que nao se restringe apenas aos pafses do
Terceiro Mundo, mas que afeta a Europa Ocidental e a América do
Norte. Ganha forma um lumpesinato moderno paralelamente as classes e
As categorias sociais, ou como rebarba delas. Cava-se uma divisao entre
insiders (incluidos) e outsiders (excluidos), entre os que tém emprego ou
acesso a rendimentos regulares (empresdrios, proprietirios fundidrios,
rentistas, trabalhadores auténomos) e os desempregados ou dependentes
das redes de protegio social. '

Enquanto o pensamento autoritirio acomoda-se perfeitamente a
idéia de exclusio social, o pensamento libertdrio cultiva as idéias de inte-
gragio social, de generosidade para com os desvalidos, de solidariedade
social para com aqueles que variados fatores alijaram da propria cidada-
nia. Isso nos leva a capturar uma interessante correspondéncia entre
ethos (cardter cultural de uma coletividade) e os diferentes tipos de rela-
‘goes coletivas:

+  Ethos autoritirio e relagdes de dependéncia;
Ethos totalitério e relagdes de sobredependéncia;
Ethos liberal e relagdes de independéncia;

Ethos democritico e relagoes de interdependéncia.

®

E, ao tentar apreender os tragos mais significativos de alguns paises
atuais, desembocamos numa ilustragao impressionista:
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ETHOS E RELACOES COLETIVAS

Independéncia Dependéncia
ethos ethos
liberal autoritério

Interdependéncia Sobredepeﬁdéncic
ethos ethos
democrético totalitério

E importante salientar que as relagoes estabelecidas entre os agentes
vinculam-se as duas matrizes de pensamento (a autoritiria ou a libertaria)
¢ aos quatro modos de exercitar o poder — os regimes politicos totalita-
rio, autoritério, liberal ou democritico. Isso nos leva a enunciar diferen-
tes tipos de relagoes coletivas.

As relagoes de dependéncia

Vamos comegar analisando relagdes que sdo autoritirias no pensamento
e no modo de gestdo, relagoes de cardter assimétrico e hierdrquico, que
se esculpem no marmore da superioridade e da subordinagio entre agen-
tes. Sdo as relagoes de dependéncia. Elas formam parelhas em que se
irmanam prepoténcia e subserviéncia, imposi¢io e conformismo. Expres-
sam lagos que, a um s6 tempo, unem e sujeitam tutores e tutelados;
assentam-se em vinculos de lealdade e de fidelidade (parentesco, vassala-
gem, apadrinhamento, favoritismo, circulo intimo, compadrio); nutrem-
se de paternalismo com o patriarca “protegendo” seus apaniguados e
reduzindo-os 2 menoridade, e de clientelismo com a clientela incapacita-
da de desenvolver auto-orientagio e iniciativa prépria no antigiiissimo
esquema da troca de favores. ‘
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Os dependentes convertem-se em MEros executores c!e orden_s.
Apavoram-se com a idéia de perder o beneplécito de seus superiores € nao
se atrevem a sair da rotina. Aguardam, passivos e acomodados, que benes-
ses e protegoes lhes sejam concedidas. Na eventualidade de resis.tire‘rr?,
fazem-no de forma sorrateira no siléncio do fingimento. As vezes, justifi-
cam a dependéncia com o “complexo do coitado™: o deserdado nao seria
responsavel pelas circunstancias desfavordveis em que se encontra € mere-
ceria dos bem-aventurados alguma simpatia, compaixo e caridade. N

As relagoes de dependéncia encontram-se em organizagdes autoritd-
rias ou burocriticas e significam exclusio social. Enquanto algluns agentes
participam das decisdes, das regalias e dos confortos, muitos outros
ficam subjugados.

As relagées de sobredependéncia

As relagoes de sobredependéncia, por sua vez, magnificam a dependénci-a
em termos de sujeigo, ainda que a transcendam de algum modo, pois
acrescentam forte adesio a uma nova ordem a ser estabelecida. Os agen-
tes que assim se vinculam sdo ativistas radicais na sua devogio ou na sua
contestagdo, inspirados por ideais grandilogiientes tal como a salvagio d‘a
humanidade ou a construcio de sociedades superiores. E, ante a magni-
tude dos objetivos colimados, justificam solugdes extremas e 0 uso da
violéncia fisica e simbélica. -

A sobredependéncia traduz, no plano das relagdes sociais, 0 totalita-
riSMO messiinico, cOm Seu pensamento autoritrio e seu modo de ges-
tio totalitirio. Coaduna-se igualmente com a apocalipse anunciada por
seitas fanéticas, formadas por “soldados da servidio voluntaria”, na
classica expressio de La Boétie. Aprisiona seus portadores numa ambi-
giiidade congénita: enquanto sujeitos, que a cegueira conforma, sio
saditos e constritos; mas desejam suceder as figuras poderosas que ser-
vem, na secreta esperanga de se tornarem agentes, a saber, protagonistas
e senhores do destino alheio. Acalentam entio a “circulagio das elites”,
numa espécie te vontade edipiana de matar o préprio pai para tomar o
seu lugar.'*

A sobredependéncia fascina muitos gestores e tecnocratas, em seu
anseio de formar oligarquias, além de jovens sequiosos por ocupar um
lugar ao sol e de adeptos de fés religiosas ou seculares.
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As relagoes de independéncia

As relagoes de independéncia enfatizam a individualidade auténoma e a
crenga na necessidade de o agente adquirir uma posigio socialmente
reconhecida, contando tio-somente com as préprias forgas. Nos Estados
Unidos, tais relagoes remetem 2 idéia de self-reliance (ou confianga em si
mesmo), cujos vetores sio o mérito, o desempenho, a qualificagio cres-
cente, o primado do individuo como mestre de seu destino. Obedecem
ao principio segundo o qual cada um dos agentes sociais deve ter contro-
le sobre a prépria vida e deve responder plenamente por seus atos. Neste
caso, 0s outros sao partes das circunstiancias do mundo. Ou seja, cada
qual ¢ responsivel pelos préprios fracassos e nio deve esperar ajuda dos
outros. A dependéncia, seja qual for o dominio, acaba sendo percebida
como humilha¢io ou degradagio.

As relagoes de independéncia privilegiam um espago individualista,
que prima pela emulagdo. Conferem substincia ao pensamento libertario
e ao modo de gestdo liberal, em que prevalecem impessoalidade, profis-
sionalismo, propriedade privada e normas universalistas, semr que isso
signifique isolamento social ou incapacidade para o trabalho em equipe.
Ao contrdrio, os pioneiros que empreenderam a conquista do Oeste ame-
ricano, malgrado sua marcante independéncia, cooperavam para manter
a seguranga coletiva e para enfrentar problemas comuns. As células de
trabalho e grupos semi-auténomos estruturam-se com base em relagdes
de independéncia. E o trabalho conjunto, a parceria e a iniciativa prépria
niao impedem que os agentes persigam o sucesso, a realizagdo pessoal ou

a liberdade de escolha. Nem impedem que o destino que constroem seja
socialmente responsével.

As relagbes de interdependéncia

Por fim, as relagoes de interdependéncia enfatizam o coletivo, a co-res-
ponsabilidade e a cidadania. Significam coesdo e convergéncia em torno
de objetivos consensuais. Remetem a plena integracio dos agentes em
agregados que atuam de forma democritica, com base na simetria e na
complementaridade. Correspondem aos vinculos que o pensamento
libertirio e 0 modo de gestio democritico supdem. Exaltam o uso da
influéncia, da persuasio e do convencimento. E abominam a coergio em
beneficio do consentimento. Propendem para formas coletivas de pro-
priedade (cooperativista, piblica, comunal, comunitdria) e ancoram-se
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no espirito de cooperagio. Contribuem para que possam ser cnfre’ntac(i;z
problemas comuns, com base na ajuda mitua, nas obrigagbes recipro

so do compromisso coletivo. .
) nD[lst;ragc")es felizpes desse tipo de relagoes sio as ativ-ida‘xde.s que se reali-
zam em forcas-tarefas, comissoes ad hoc, redes interdisciplinares, coope-
rativas, coletivos de trabalho, mutiroes — situagoes todas em que os agen-
tes atuam de forma sinérgica e voluntdria.

DoOMINIOS DA REALIDADE

Em virtude da complexidade da realidade social, certas confuspcsdse
estabelecem e campos cientificos acabam superpostos de forma m: e-
quada. Nio se tentou naturalizar as leis da histéria, est.abelec.en oda
sucessdo obrigatéria entre estigios, modos c.ie- produgag e tipos de
sociedade? Nio se tomou emprestado o darwinismo da blologx;ﬁ., con-
vertendo-o numa selegdo social dos mais aptos (os “vgncedoris ou os
“fortes”) e numa vontade de poténcia a moda de N;et.szche.dNao se-
apelou para as “leis naturais do @ercado” como mecanismos de cog;r
denagio da economia e das atividades soc.lals?.Nao se procuroszD
explicagdes psicanaliticas a fendmenos .SOCIOlégICOS como o naz11’ no:
Nao se vinculou um padrio de personalidade 20 autoritarismo po itico,
numa espécie de genealogia deterr{ainista? N_alo se conf}lndlu purati
simplesmente os fenomenos simbélicos (padroes culturaxsp) C?lljﬂ s:.ein;as
mentos psicol6gicos? Nao se quis entender as tr?nsformagoes ‘1sto.1;.
como frutos do génio de grandes homens?!5 Nio se chegou a justi ldcgr
o “atraso do Brasil” pelo suposto carater indolente, d1sPer51vo edm dxs—
ciplinado de seu povo? Quantas vezes nio se c’or.lfundm o estu gom?
organizagdes com o estudo de organismos biolégicos ou com o

1 icologia? . -
w c(;iiSlr:ngiiverso empirico, a Psicologia observa siégularldadesd bio-
grificas e condutas de agentes individuais. Tem por Ol?jCFD de est}; 0 0s
fenbmenos psiquicos, intra-individuais, de ca.rétcr ob;en‘vo e subjetivo.
Fendémenos como emogdes, percepgdes, sentimentos, atitudes, motiva-
¢oes, aspiragoes, frustragoes, desejos, ar}siedades, pulsoes, cogﬂmg‘ozse,
aptides e capacidades aprendidas. Ou seja, para a'p.anhar recorrenaa.-
estabelecer padrdes explicativos, os processos empiricos s_c)l?re os quais a
Psicologia se debruga sio os estados }.)szxcolégxcos dos individuos, nao os
processos sociais que engajam as coletividades.
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Em outra vertente, o estudo das organizagées tampouco pode ser
assimilado ao dominio das Ciéncias Naturais. Estas tém por objeto de
andlise os fenémenos fisicos, quimicos e biolégicos. Os processos empiri-
cos observados consistem em eventos naturais, cuja ocorréncia nio
depende de agbes humanas, e cujas leis motoras sio necessdrias e univer-
sais. Os eventos naturais processam-se de forma recorrente em toda parte
e em todos os tempos — sdo anistéricos. A lei da gravitagio universal de
Isaac Newton, por exemplo, é necessdria, porque nenhum corpo do uni-
verso deixa de lhe ser submetido; e ¢ universal, porque transcende épo-
cas ¢ continentes. O mesmo pode ser dito da lei de Proust, na quimica,
em que a composigio de dado material, como o éxido de mercirio, tem
sempre os mesmos elementos — oxigénio e mercirio — distribuidos na
mesma proporgao, em quaisquer lugares ¢ em quaisquer situagées histé-
ricas.

Nao ¢ o caso das Ciéncias Sociais. Suas leis, ou suas regularidades
explicativas, tém validade restrita a tipos especificos de sociedade ou a
determinados modos de producio. O desemprego, por exemplo, traduz
um fendmeno especifico das sociedades capitalistas e nao pode ser gene-
ralizado para as sociedades latifundiarias, feudais ou para as sociedades
socialistas estatais. De forma similar, a lei da oferta e da procura tem sua
validade circunscrita s economias de mercado e nio se estende is eco-
nomias de comando, nem s economias autarquicas ou s economias de
subsisténcia. Vale dizer, as leis sociais, diferentemente das naturais, sio
leis contingentes e histéricas. Por serem determinagées condicionadas por
sistemas sociais, elas tém sua eficicia reduzida a tipos especificos de
estruturas socioecondmicas e sé valem em tempos e espacos muito defi-
nidos.

Para completar o circuito, diremos: as leis psicolégicas, embora
necessdrias em termos de aparelho psiquico (somos seres naturais), sio
também histdricas (somos seres sociais). Por exemplo, a percepgio é um
processo psicolégico que a estrutura biolégica de todos os seres huma-
nos conforma (dimensio da necessidade), mas o que percebemos esti
socialmente condicionado (dimensio da historicidade), porque a per-
cepgio do agente observador depende do patriménio cultural que ele
ecumulou na sua histéria de vida. Uma crianca, um deficiente mental,
um analfabeto funcional deixam de apreender, ou apreendem menos
fenémenos do que outros membros de sua prépria comunidade. Qual a
razao? Sua pobreza conceitual e vocabular — enxergam, mas nio véem.
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Vamos ilustrar mais, a partir de situagdes em que um ou mais domi-
nios da realidade nio estejam operando. No limite, hd o caso de pessoas
em estado vegetativo, atingidas por doengas ou acidentes, que sobrevi-
vem em fungio da tecnologia de prolongamento da vida. Embora vivas
do ponto de vista biol6gico, ndo se pode dizer o mesmo nos planos psi-
colégico e social. Um tinico dominio da realidade mantém-se aqui ativo:
o natural. De forma simétrica, os autistas sdo seres biologicos e psicol6gi-
oS, mesmo que nio sejam agentes sociais em termos praticos, dada sua
extrema dificuldade (ou incapacidade) para estabelecer relagbes com
outrem. Neste caso, apenas dois dominios da realidade estao presentes: o
natural e o psicolégico. Para fechar o raciocinio pela negativa, inexistem
empiricamente pessoas ativas, nos planos psicolégico e social, que ndo
estejam vivas em termos biolégicos. Afinal, a Natureza € por isso mesmo
a base essencial e origindria.

Em conseqiiéncia dessas observagoes, fica evidente que as organiza-
¢oes se inscrevem no dominio social e seu estudo compete as Ciéncias
Sociais. O “reducionismo psicologista” ou o “imperialismo naturalista™
confundem as abordagens e redundam em meras extrapolagoes ideol6gi-
cas, porque ndo cabe explicar fendmenos sociais atendo-se apenas a
motivagdes psiquicas ou a necessidades fisiolégicas. O inverso também
procede: as estruturas sociais nio podem converter-se em base explicati-
va dos fendmenos psicolégicos ou naturais, ainda que todos esses campos
se permeiem e interajam uns com 0s outros.

Por fim, vale a pena lembrar que os corpos dos agentes individuais,
ou os organismos neurofisiol6gicos que habitam uma organizagio, sio
objetos de estudo das Ciéncias Naturais. Mas o que dizer de suas perso-
nalidades e de seus engajamentos politicos? Todo individuo €, nas suas
trés dimenstes empiricas, um ser biolégico, submetido a leis naturais; um
ser psicolégico, submetido a padrées psiquicos; e um ser social, submeti-
do a regularidades sociais.

Contudo, isso nio invalida um fato inegivel: o estudo das organiza-
¢bes consiste em analisar processos sociais e relagoes coletivas, porque trata
de coletividades em agio. Ao realizar uma anlise das organizagdes, todo
observador ird se deparar com diferentes tipos de relagdes que vinculam:

» Classes sociais e categorias sociais (relagoes estruturais);
»  Organizagdes e seus publicos (relagdes de consumo);
Agentes individuais entre si (relagdes interpessoais).
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DOMINIOS DA REALIDADE
Obijeto de

estudo

Processo
empirico

Regula-
ridades

Campo
cientifico

Dominio

Natureza Fenémenos Eventos Necessarias Ciéncias
fisicos naturais universais Naturais
(perenes)
Sociedade Relggées Processos Contingentes  Ciéncias
sociais sociais histéricas Sociais
(histéricos)
Individuo ‘Co.n(.iufcs Estados NecessGrias  .Psicologia
individuais psicolégicos  histéricas

(biogrdficos)

AS DIMENSOES DA ORGANIZACAO

O espago social ndo é povoado por individuos, mas por relagdes sociais:
Os agentes individuais sio apenas os portadores dessas relagdes. Toda
organizagao constitui um microcosmo social, nio importa sua textura ou
seu arcabougo (seja ela uma associagio voluntiria ou uma empresa lucra-
tiva, seja ela um érgio piblico ou um coletivo comunitrio). O carater
precipuo das organizagdes pode ser definido a partir das trés dimensoes
analiticas que demarcam todo espago social e que, de fato, se interpene-
tram ou imbricam. Existem organizagdes predominantemente:

*  Econémicas, produtoras de bens ou servigos econémicos, que

utilizam ou dependem em especial das contribuigbes materiais
como meios de controle; 16

Politicas, produtoras de bens ou servigos politicos, que utilizam

ou de%endcm em especial das coagoes fisicas como meios de con-
trole;

*  Simbolicas, produtoras de bens ou servigos simbélicos, que utili-

zam ou dependem em especial dos padrées culturais como meios
de controle. 8
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DIMENSOES DA ORGANIZAGAO (1)

!DIMENSAF lCONTEU[ﬂ IOBJETOSAJ ‘PRODUTOS

ECONOMICA Infra-estrutura Naturais e Bens e servigos
sociais
f [ de poder Interesses sociais  Decisdes
POLITICA Sistema de p s
SIMBOLICA Universo Representagdes Mens.q_gens
simbdlico mentais cognitivas

E possivel ainda dizer que toda organizagio possul:

o Infra-estrutura material (instalagoes e equxpamentos..), que opera
segundo uma determinada divisao do trabalho e dispoe de um
mecanismo de substituigio do pessoal; p

e Sistema de poder, que se traduz em centros especificos em que 0

mando se exerce; o
e Universo simbélico, cujos padrdes culturais sao inculcados e pra

ticados pelos agentes sociais.

Toda organizagio importa do ambie-nt.e externo objetos ?atl.llrals ;
objetos sociais para poder realizar suas .at1v1dades - vivemos, afinal, nu -
mundo material. E, por ser uma coletiwdade,. qualqufr Organizagio regu
la interesses internos e externos, ao produzir dec;socis imperativas t?a;a}
disciplinar seus membros e para organizar suas rclagqes com o am ui:es
te.1 Por fim, qualquer organizagio expressa ¢ pratica rf:prfesentago_ID
mentais, gera mensagens cognitivas, sem o que ela nio manteria a coesa
necessaria para funcionar e seria uma torre d-e Babel. N i

As trés dimensoes analiticas — a econmica, a pf)lxnca e a siml o.lcad
servem para diferenciar as organizagoes em fungao da'dommanzljl. e
uma delas, mas servem também para demarcar espagos INternos. r ;1‘1;:;,
toda organizagio se conforma, a um ) tempo, como umda}de prg u : a:
entidade politica e agéncia ideolégica. Dito de outra nnmrfelra, to alo ges

nizagao comporta espagos variados. Em termoslegonomlcos, as relag ‘
de haver (ou de produgio) articulam uma espécie de praa em que 1s

produzem e intercambiam bens e servicos. Em termos politicos, as gf?fa:
¢oes de poder articulam uma espécie de arena em que se defrontam dife
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rentes forgas sociais. E, em termos simbélicos, as relagdes de saber articu-
lam uma espécie de palco em que se elaboram e difundem representagées
imagindrias (discursos ou mensagens).

Do ponto de vista da anilise teérica, as relagoes de producio sobre-
determinam as demais relagdes, porque tanto a transformagio da nature-
za como a produgio das condigdes de subsisténcia servem de fundamen-
to para qualquer tipo de sociedade.?’ Isso significa que as relagdes de
produgio demarcam o terreno das “variagbes possiveis” das relagoes
de poder e das relagoes de saber. Vejamos um exemplo. A economia feu-
dal, que se baseia em relagées de servidio ou de dependéncia,2! nio com-
porta relagdes de poder liberais, uma vez que a cidadania é inconcebivel e
disfuncional nos dominios senhoriais. Em contraposicio, tal economia
demarca relagoes “possiveis” de poder, todas elas variantés de uma
matriz de poder de excegio (auséncia de cidadania e submissao dos agen-
tes a um poder discricionario). Ou melhor, as relagdes de produgio feu-
dais exigem para funcionar alguma forma de poder totalitdrio ou autori-
tirio. Por qué? Porque suas relages de poder usam arbitrariamente a
coagdo fisica e, com isso, extraem sobretrabalho servil e viabilizam a
reprodugio do sistema.

Para sermos mais precisos ainda, diremos que as relagdes de proprie-
dade operam como chaves de decifragio da estrutura social. Ao desco-
brirmos quem se apropria dos excedentes gerados na producio, identifi-
camos os proprietdrios econémicos e entendemos os interesses contradi-
torios que se confrontam. Na forma escravista das relagdes latifundisrias,
antagonizam-se amos, feitores e escravos. Nas outras formas de produ-
Gao latifundidrias, enfrentam-se latifundidrios, capatazes e pedes, parcei-
ros ou colonos. Nas relagbes feudais, defrontam-se senhores feudais, pre-
postos e servos. Nas relagdes capitalistas, estio a postos empresarios, ges-
tores e trabalhadores. Nas relages corporativistas ou socialistas estatais,
temos gestores estatais e trabalhadores. Por fim, nas relagdes patrimoniais
da Roma Antiga, digladiam-se patricios e plebeus.

Em conseqiiéncia, nao se pode abordar as organizagdes, ou intervir
nelas, de modo indiscriminado. Elas se diferenciam estruturalmente em
fungao das relagées de produgio que as alicercam. Nio se pode confun-
dir, por isso mesmo, organizagdes corporativas (um sindicato, uma fun-
dagdo, uma igreja ou uma associagio) e empresas multinacionais de capi-
tal privado. Analogamente, nio se pode assimilar pequenas empresas
familiares, de propriedade auténoma, e empresas capitalistas familiares
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ou empresas de economia mista. Nivelar todas as organizages a seus
aspectos formais, sem distinguir seu tipo de propriedade, leva-nos a
incorrer num erro tedrico imperdodvel, com gravissimos efeitos prati-
cos.2
A miopia resulta de uma postura empirista, que SO enxerga gatos par-
dos no lusco-fusco de seu olhar ingénuo.?? O tipo de propriedade é sem-
pre determinante, além de ser fonte de diferenciagdo. Nao sao a mesma
coisa a propriedade capitalista ou a latifundidria, ambas de caréter indivi-
dual e pleno, e a propriedade feudal ou a corporativista, ambas de card-
 ter partilhado e condicional. A propriedade corporativa ndo constitui
patriménio pessoal do agente, mas da corporagio, isto €, da relagao acor-
dada entre suserano e vassalo ou das regras vigentes no seio da propria
nomenklatura. Trata-se de uma propriedade partilhada. Ninguém pode
alienar uma concessio recebida, nem desfrutar com exclusividade de seus
resultados, mas o membro da corporagao pode usufruir de alguns benefi-
cios previamente definidos, nos estreitos limites do cumprimento de seus
deveres para com a corporagao, detentora “coletiva” da propriedade. A
mesma coisa se aplica 2 pequena produgio familiar, de caréter parcelar; a
propriedade cooperativista, de cariter cooperativo e piblico; ou ainda a pro-
priedade primitiva, gentilica ou anarquista, todas de cariter comunité-
rio.24 _
Falar de propriedade econdmica significa falar de apropriagdo ou dis-
tribui¢io dos excedentes. Ora, isso ndo esgota a disputa por “recursos
escassos”. Dizer que a propriedade econdmica ¢ determinante para a
anilise das organizagdes, assim como o € para as sociedades humanas,
nio equivale a dizer que todas as explicagoes sejam “econdmicas”. Cair-
se-ia num economicismo tolo. Existem outras chaves de decifragio, algu-
"mas de natureza politica (por exemplo, a questio da liberdade e da distri-
buigio do mando), e mais outras de natureza simbolica (por exemplo, a
questio da identidade e da inculcagio de evidéncias). Afinal, como per-
manecer proprietirio econdmico e apropriar-se do sobreproduto gerado
sem deter ou exercer, de algum modo, 0 poder e o saber na organizagio?
Deter nio significa exercer. Os acionistas, por exemplo, detém os benefi-
cios gerados por umia pesquisa tecnolégica produzida no seio da empre-
_ sa, embora ndo possuam 0 saber necessirio para tanto. Quem exerce tal
saber sio os pesquisadores, peritos ou especialistas, que sao empregados
da empresa. Mais ainda: os acionistas detém o poder de contratar, demi-
tir, promover, transferir e avaliar o pessoal da empresa, embora exercam

LN
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DIMENSOES DA ORGANIZAGAO (2)

! Formato ’ l Espagos | !Decifrogc'}o lConfrodigGo

Unidade Pra
ca Detencdo da Distribuica
' ) do d
produtiva (relagdes de propriedade resulfod::;s )
haver) (sistema de (excedentes
apropriagées) econdmicos)
Entidade politica Areno_ Alocagao do Jogo de forcas
(relagées de dominio (conteddo das
poder) (sistema de decisbes)
interesses)
Agéncia Palco :
/ Hegemonia Ethos diferenciai
] ] nc
ideolégica (relages de simbélica (sentido das o
saber) (sistema de mensagens)

referéncias)

ta i

1th;}3;1;1; :,:ﬁ::]sd:g:, gestores assalariados que lhes prestam servigos e
Todo espago social constitui, assim, um terreno de contradi¢des em

que agentes coletivos se defrontam, com base em interesses divergentes

em credos ou ethos dissonantes. A colaboragio dos agentes com gos ob':

tivos orgamlzacionais depende de processos de negociagio, de coopta ]'S\o

ou de submissio, em fungio do medo que eles tém de pe;der van}t)aggens

ou posigdes. Mgs estd também condicionada por mecanismos de persua-
sd0 ou de mistificagao.

A INTERDEPENDENCIA ORGANIZACIONAL

As orgamzag‘écs sdo sistemas abertos e campos de forgas: competem para
absorver mais energia ou valor do ambiente externo; processam insumes
e geram produtos; administram pressdes e apoios; dependem da credibi-
h.dade que vdo construindo. Mas também se inscrevem num espago h 1—
til e belicoso, cujo carater é politico: convivem de maneira pe?mganer(l)tse
com outras tantas coletividades, cujos interesses sio dispares. Por isso é

que o ambiente externo exige delas i
er enorme capacidade de adaptaca
grande flexibilidade. d e
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INTERDEPENDENCIA ORGANIZACIONAL

~ ORGANIZACAO
" (processamento)

- incipai i 3 niza-
Quais sdo as contrapartes principais do ambiente externo a (?'gandar
i .
¢a0, num sistema capitalista? Os bancos fazem exigencias para mf -
: I i é isitos para efe
Os clientes tém seus requi
recursos € prestar Servigos. | . e
servigos estabe
-edores ou os prestadores de belece
compras. Os fornecedo : il
i arantias, especificag
i¢O f operar (prazos, precos, g . : 2
condigdes minimas para . o s
i autoridades 1n
écni s de relacionamento). :
técnicas do produto, tipo | : 1 o
amentos, imp
[ amas de investimento, regu my
através de leis, planos, progr . : el
iti i nidade circunvi
i ou de estimulo. A comu b
tos, medidas restritivas g R
s. A socieda
i i is0 as crengas € suas pratica
influencia as decisdes por su < e
a i i tagoes. Os co
i de diversos tipos de manifes
ressiona, langando mao : d - 08 coneon
fcntes rivalizam e os competidores potenciais transforrr:jam se
§as pela capacidade que tém de absorver parte do merca ea.e R
1zaga tio em mar tempestuoso ¢,

As organizagOes navegam en 2 ) oo
sabé-lo, administram uma complexa equagao d'e interesses. Se naoazéo "
guirem, dar conta do desafio e preservar suas finalidades ou sua r
ser, tendem a definhar e até a sogobrar.

NOTAS

iénci 6 sociais. Afora a
1As Ciéncias Sociais abrangem todas as ciéncias que esmdarg fcn(?menosls) s e
Psicologia Social que forma uma charneira entre a Sociologia e a Ps 5
S .
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as demais ciéncias citadas sio, de fato, Ciéncias Sociais lato senso ou Ciéncias
Sociais Aplicadas.

?Na esteira de Talcott Parsons (Structure and Process in Modern Societies. Glencoe, Ill:
The Free Press, 1960, p. 17), Amitai Etzioni as definiu como unidades sociais devo-
tadas primacialmente i consecugio de metas especificas (Andlise Comparativa de
Organizagdes Complexas. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1974. p. 11) ou como
unidades sociais que procuram atingir finalidades ou objetivos especificos
(Organizagies Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1976). Nesse caso, importam os obje-
tivos reais das organizagdes, e nio apenas os objetivos declarados ou intencionais de
seus dirigentes e membros. A observagio das praticas efetivas da organizagio, nota-
damente do montante dos recursos alocados e para quais atividades, fornece o ver-
dadeiro termdmetro dos fins que estio sendo perseguidos. E, ao conhecer os esfor-
gos reais que estio sendo desenvolvidos, capta-se o rumo e as prioridades que a
organizagio estd adotando, ao invés de confiar tio-somente na subjetividade dos
agentes.

3Meichels, Robert. Os Partidos Politicos. Sio Paulo: Editora Senzala, s/d. Michels escreve,
sintetizando seu pensamento a este respeito: “uma representagao permanente equi-
valerd sempre a uma hegemonia dos representantes sobre os representados™ (p. 20).

*Muitos 6rgios pablicos e empresas estatais perdem de vista a sua razio de ser (satisfagio
de interesses coletivos) e defendem zelosamente a permanéncia de programas cujas
necessidades sociais caducaram, Passam também a considerar as vantagens alcanga-
das por suas burocracias como “direitos adquiridos”. E pretendem manter o mono-
pélio de determinadas atividades, embora (e talvez por isso mesmo) nio consigam
apresentar um desempenho adequado.

30 conceito de meios de produgio integra matérias-primas e instrumentos de trabalho
necessdrios para o processamento de produtos. Recobre a produgio material de bens
econdmicos, assim como a produgdo nio-material de servigos, de bens polfticos e de
bens simbélicos.

fSejam elas objetos da natureza (dimensio econbmica), interesses sociais (dimensio poli-
tica) ou signos (dimensio simbélica).

7Este abarca nio s6 o processo de trabalho, mas também o processo de apropriagio do
sobreproduto ou a propriedade econdmica propriamente dita.

8E preciso distinguir propriedade econémica e propriedade juridica: enquanto a primeira

remete especificamente  apropriagio do sobreproduto (excedentes econdmicos em
relagio as necessidades de reposigio da forga de trabalho e dos demais insumos), a
segunda se refere a uma relagio politicamente definida — o direito de dispor dos
meios de produgio e dos produtos do trabalho. Geralmente, os dois tipos de pro-
priedade coincidem, mas nem sempre. Posseiros, por exemplo, nio detém a proprie-
dade juridica da terra, mas dispem dos frutos de seu labor, até serem expulsos
eventualmente. Um arrendatdrio também vive a mesma situagio: nio € proprietirio
da terra, mas se apropria de parte dos excedentes, apGs o pagamento do arrenda-
mento.

?Dependendo do tamanho da empresa, 0 empresdrio pode delegar as fungoes gestoras a
um estado-maior de sua confianga.

10Patricios versus plebeus, amos versus escravos, senhores feudais versus servos, latifun-
didrios versus pedes, burgueses versus operarios. Tal leitura é da vulgata marxista,
baseada numa frase célebre do Manifesto Comunista (a Histéria é a hist6ria da luta
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de classes). Esta vulgata ndo leva em consideragio um fato notavel: a referéncia a
Hist6ria nio pode excluir a Pré-Histéria, em que .comunidades humanas desconhe-
ciam a divisio da sociedade em classes sociais.

1iNagoes, classes sociais, categorias sociais, organizagoes de variados géneros, lobbies,
subunidades organizacionais, equipes diretivas, redes informais de poder.

12Bens simbélicos sio, por exemplo, uma novela televisiva ou radiofénica, um conheci-
mento cientifico, uma misica popular, um projeto bisico ou executivo para a cons-
trugio de um imovel. Bens politicos sdo, por exemplo, uma ordem militar, uma
decisio administrativa, uma sentenga judicial, uma lei. Servigos sio, por exemplo,
servigos educacionais, meteorolégicos, turisticos, artisticos, de assisténcia médica, de
consultoria, de entretenimento, de hotelaria, de turismo, de seguranga, de trinsito,
de transporte, de advocacia, de coleta de lixo etc.

3Em regra geral, as circunstincias fazem o homem. Isso ndo quer dizer que ndo possam
existir empresérios socialistas ou trabalhadores conservadores.

14Durante a Revolugio Cultural na China de Mao Tsé-tung, guardas vermelhos, num
grotesco ritual de devogio maofsta, assassinaram os diretores de sua escola, cozinha-
ram e comeram seus corpos. Criangas e pré-adolescentes denunciaram € agrediram
os préprios pais, & semelhanga do que ocorreu na Alemanha nazista, quando o hor-
ror cotidiano banalizou-se. O famoso cineasta chinés Chen Kaige contou que, quan-
do adolescente, subiu ao palco em 1966, empurrou o pai, colocando-o numa posi-
¢do_de submissdo humilhante ¢ lhe falou grosso, fazendo violentas dentincias. “O
que me deixa tio irritado € que eu sabia exatamente o que estava fazendo”, disse.
“Ninguém me enganou ou me forgou aquilo.” (O Estado de S. Paulo, 17/05/96) De
outra parte, uma leitura interessante, mas nio exclusiva, sobre o movimento que
levou o presidente Fernando Collor a0 impeachment, comenta que boa parte da
mocidade “cara-pintada” presente nas passeatas de 1992 nio tinha consciéncia poli-
tica nem verdadeira indignagao moral. Em inlimeras entrevistas, muitos jovens dei-
xaram claro que nio questionavam a falta de probidade e de integridade do
Presidente, mas tio-somente lamentavam nio estar em seu lugar, desde que ndo fos-
sem pegos! Diziam que almejavam enriquecer rapidamente e “levar todas as vanta-
gens possiveis”, Assim, sob a capa das aparéncias, o movimento apresentava-se como
democritico (assim como a Revolugao Cultural chinesa), mas de fato expressava
uma relagio de sobredependéncia, pela sua irreveréncia e pelo seu deboche, pela
“carnavalizagio” da gaiatice e pelas manifestagoes de esperteza malandra, como se,
.olhando para os cumes da sociedade, quisessem dizer: merecemos o que vocés tém!

15[ss0 ndo significa que certas liderangas ndo possam “dar o tom” a certos processos his-
téricos. Mas daf a considerd-los “autores” ou “criadores” desses processos, hd uma
grande distancia: a distdncia que falta percorrer entre a superficialidade do senso
comum e a anilise sociolégica. ‘

16Tais como 0 sio as inddstrias, as fazendas, as empresas de mineragio, as lojas comer-
ciais, os bancos, as empresas de transportes, de limpeza e de manutengio.

17Tais como o sio as corporagdes policiais ou militares, as prisdes, as empresas de vigi-
lincia, os reformatérios, as penitencidrias, 0s campos de trabalho forgado, as admi-
nistradoras de bens, as repartiges piblicas, os tribunais, os escritérios de advocacia,
os parlamentos.

18T ais como o sio as igrejas, as ordens religiosas, os conventos, 05 meios de comunica-
¢io, as escolas, as universidades, os centros de pesquisa, 0s museus, 08 t€atros, as

agéncias de publicidade,

_ 05 escritéri
tais,
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AS PRATICAS SOCIAIS

Vamos abordar um conceito-chave para o conhecimento das organiza-
¢oes: o de praticas sociais. Antes, porém, relembremos: as relagdes
sociais que articulam os agentes coletivos constituem o objeto de estudo
das ciéncias sociais. Sio elas as relagoes de produgio (ou de haver), as
relagoes de poder e as relagoes de saber. A combinagdo desses trés géne-
ros de relagdes define a arquitetura do espago social. Por qué? Porque as
relagdes coletivas articulam agentes empenhados em intervengdes sobre
as realidades material e imaterial; demarcam, portanto, processos de
transformagio da natureza e da sociedade. Sao estes processos que deno-
minamos praticas sociais. Muitas préticas correspondem a rituais, ceri-
mdnias ou ritos. Mas, por definigio, elas sio processos de trabalho, ativi-
dades padronizadas que visam a transformar o mundo. Milhares de
exemplos podem ser pingados no cotidiano social.!

As priticas sociais envolvem dispéndios de energia e movimentagio
de bens e de agentes. No mais, parecem celebrar a convivéncia social,
pois a despeito das turbuléncias que produzem, ocorrem de forma orde-
nada: ficam adequados a figurinos previamente estabelecidos, obedecem
a formalidades, mobilizam disciplinas middas, exigem o cumprimento de
deveres. Em resumo, as priticas sociais sio conjuntos planejados de ativi-
dades, ou empreendimentos em sentido lato, que implicam intervengoes
na realidade. Pautam-se por normas e inspiram-se em valores, e sio, por
isso mesmo, socialmente controladas; desenvolvem-se de maneira estru-
turada ao obedecer a padrées recorrentes; constituem a dinimica da pré-
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pria vida social e representam a chave para a reprodugio das relagoes
vigentes numa dada coletividade.

O trabalho como geragao de valor

Mas o que transforma efetivamente a natureza? O trabalho humano, a
capacidade de intervir sobre a realidade natural e de molda-la segundo
um projeto previamente concebido. O trabalho é uma faculdade quase
exclusivamente humana. Por que “quase”? Porque estudos etolbgicos e
laboratoriais indicam que alguns mamiferos superiores possuem a apti-
dio de utilizar ferramentas e de resolver problemas.2 De fato, a desco-
berta da inteligéncia animal, cada vez mais observada e analisada, ques-
tiona a arrogncia intelectual do antropocentrismo.

Para garantir a sobrevivéncia da espécie humana, nada hd de mais
precioso que a energia investida na transformagdo de objetos naturais em
objetos sociais. O trabalho constitui, assim, a pratica social basica da
humanidade. Ninguém se humaniza nem vive fora de coletividades
humanas. Tanto o mito de Robinson Crusoe como 0s relatos de eremitas
citados na literatura pressupdem uma prévia socializagdo dos agentes ou
a assimilacio de padrées culturais. Os raros casos de homo ferus,? referi-
dos em estudos cientificos, comprovam os imperativos da sociabilidade e
da aprendizagem simbélica. Na auséncia desses dois processos, a “huma-
nizacio” nao se di. Quando muito, desenvolvem-se organismos biolégi-
cos mentalmente débeis e com escassa capacidade de intercambio social.

O trabalho ¢ a chave da produgido econdmica. Sem ele, nio ha gera-
cio de valor e a vida em sociedade se inviabiliza, porquanto os agentes
sociais precisam produzir os proprios meios de subsisténcia. O paraiso
terrestre — com seu milagre de abundancia natural e suas dadivas inesgo-
tiveis — ndo passa de cindida elucubragio. Quaisquer bens da natureza
dependem de esforgo humano para serem transformados em bens
socialmente tteis. Mesmo cagar, ou pescar, ou coletar frutos e raizes sio
trabalhos. Quer dizer, processos de transformagio de matérias brutas e
matérias-primas em produtos acabados, em valores de uso, em utilida-
des sociais, em bens portadores de um valor socialmente definido.

Todavia, nio se deve confundir trabalho com emprego. Este tltimo
consiste em prestar servigos a um empregador, sob a dependéncia dele e
mediante alguma forma de remuneragao. Tal atividade se caracteriza por

certa permanéncia no tempo ou pela nio eventualidade. O trabalho tem
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outra natureza: corresponde a um processo de transformagio do mundo
a uma mtervengéo operada por um trabalhador (ou por virios deles)’
sobre uma matéria-prima com o auxilio de um equipamento ou de
fe:rra‘mr:t?*xra.4 O que resulta disso? O produto. Trabalho entio si ufma
dispéndio de energia para criar riquezﬁs - materiais ou intan iv(t;isS o
Todo trabalho possui uma capacidade fmpar: a de prodguzir I.nais do
que seu agente consome para repor as energias gastas. Vale dizer, todo

tra 6mi V.
balho pOdC gerar excedentes econdémicos. Para 31mp11f1car amos usar
s i

uma analogia: a semelhanga de um boi que gira uma moenda de cana-d
agucar, a ragio didria indispensavel para que o animal realize seu esfor Y
custa berr'l menos do que o valor agregado em volume de calda. Fis entgo
onde reside o segredo do processo de trabalho: nesta ca a.cidad ZO
acrescentar um valor a mais, uma riqueza maior do que a nef:’ess' a para
reproduzir a prépria energia despendida. I
tl.abzﬂilgh()rczi\, com quem fica tal sobreproduto? Sendo um auténomo, um
' 3
mescao. Mas s o eabalhador for capeepads do slnbrs s oot
8 mpregado E

serd ap1:0priado pelo detentor dos r_ne?os gde profi::;ggc;n :)c;r?;;f}? ecril v
receberi uma retribuigio pelo empenho ou pelo tempo que dedicouaSLc:r
remuneragio corresponde ao “tempo de trabalho necessério” para ac.i u'a-
rir os bens de subsisténcia que lhe permitem recompor as energias qtl
no processo. O “tempo de trabalho excedente”, ou o sobretra\gblalhgas ;
ultrapassa o valor dos meios de subsisténcia, nio lhe pertence c:bcclau:
quem o empregou. Assim, em quaisquer modos de produgio, o ;rabalh
pode gerar excedentes econdmicos. A apropriacio desses ;xcedent i
tf)davm, reveste-se dos mais variados formatos e demarca os dif .
tipos de propriedade econémica.’ R

O mando como agregacio de forcas

E-ntretant.o, nao basta transformar a natureza para assegurar a convivé
cia coletiva. Exigem-se instrumentos de coesdo e de integragio ben-
como 1"ne‘canismos de controle e de repressio. Sem o que o‘i fa’Ita clin
31:3 c!1sc1§1inabn}fnima, nenhuma coletividade humana fu;gona Alén:
melos de subsisténci i ivi -
sitam de padrdes cu[m:a?saigggfizzgse p\l;:lctlal::sr-ie’ N COIetha"ies Jorais)
droe . i , crengas, normais morais)
para que sejam inculcadas convicgdes e para que as agdes sociais tenham
pautas comuns. Mas nao sé: as coletividades também demandam normas
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juridicas e suas respectivas sangoes a fim de que disciplin.as dissl.uadam 0s
recalcitrantes. Somente assim dispoem da capacidade de intervir ’slobre as
relacdes sociais, sobre a consciéncia simbélica e a vontade politica dos
agentes. Isso nos leva a estudar a questao do m‘ando. . .
Toda coletividade abriga diferengas sociais e exige algumas mc.dla-
¢Oes para manter a convivéncia. Afinal, como deiJFar de organizar os inte-
resses coletivos e as atividades gerais?® Como deixar de reconhecer- que,
em quaisquer coletividades, existem necessidades especificas de gestdo ou
de atividades diretivas? Tais atividades se traduzem por processos de con-
trole, de articulagio, de arbitragem e de deliberacio. E se orientam pela
busca de fins coletivos. Tudo isso nos remete a politica. Sem regras
comuns e sem coibigdes, a vida social torna-se irx'{possfvel. Mas com elas
vigorando, garante-se a produgao de bens pﬁt.)llcos que, do ponto de
vista individual, representam um 6nus,” ampliam-se as fronteiras ¢ 0
alcance das agdes coletivas, gragas a soma de variados concursos; -explo-
ra-se de forma mais eficaz o meio ambiente, com a espeqa'llzaga'o .dols
agentes e a utilizagio de equipamentos mais Poten-tes. Por fim, minimi-
zam-se os choques intermindveis entre 0s maultiplos interesses em jOgO-

E mais: nio existe liberdade individual sem um minimo de organiza-
cio do espago habitado. Como assegurar garantias de vida aos agentes (:
deslocamento seguro dos bens sem policiamento e sem controies'.
Poderia haver liberdade sem seguranga pessoal ou sem algum constrangi-
mento sobre aqueles que a ameagam?® Moral da .h'%stéri.a: nio hia como
escapar de restrigbes 2 autonomia dos agentes sociais, sejam elas consen-
tidas ou nio. Com a licenga da analogia, é como se algum pacto fosse
assinado — um acordo em que as partes abdicassem de uma parc.ela de
sua liberdade de escolha em beneficio de uma convivéncia protegda no
seio da coletividade.? A liberdade corresponde, assim, a autonomia que
Os agentes exercem nos estritos limites da.sua responsabmza.gao— social.
Qualquer excesso por parte de uns pode vir a provocar retaliagdes cor-
respondentes por parte dos outros.’ . - -

A mesma coisa acontece na dimensdo simbélica. Sem codificagao dos
signos e das linguagens, ndo hd comunicagio possivel. Ou? diante de for-
mas de expressido arbitrarias, a comunicagio nio se realiza a contc:nto:
Por qué? Porque a falta de um repertorio, que emissores € receptores

- partilham, inviabiliza ou complica sobremaneira qualquer mtercamblf)
simbélico. Eis portanto mais um marco indispensdvel para que a convi-
véncia coletiva possa se processar.
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Isso nos leva a aprofundar a questio do processo de cooperagao. A
cooperagao entre vdrios agentes sociais oculta extraordinarias virtu-
des: fornece as condigdes para que haja uma utilizagio 6tima dos
recursos mobilizados; permite tragar fins que somente uma coletivida-
de poderia almejar; multiplica as energias ao gerar uma “forga em
comum” incomparavelmente superior 3 soma das capacidades indivi-
duais. Vale dizer, a agio coordenada e simultinea de virios agentes
produz sinergia. Imaginemos varias pessoas empurrando um caminhio
preso num atoleiro: o empuxe combinado é bem maior do que a adi-
¢do de cada uma das forgas singulares, porque todas elas se orientam
para um fim comum e todas elas obedecem a uma tnica direcio.
Lembremos a poténcia da falange macedénica de Alexandre, o
Grande, organizada de forma compacta e obedecendo a um s6 coman-
do, ou a coesdo e a forga concentrada das legiGes romanas. Eram for-
magét?s praticamente invenciveis, porque ninguém conseguia romper
suas fileiras ou resistir a seus assaltos. Qual era o seu segredo? A uni-
dade de agio e de diregio. Ora, para obter sinergia é preciso exercitar
o mando e’este, de forma circular, permite que muitas forgas possam
ser agregadas.

Posto isso, analisemos a capacidade de intervir sobre a vontade dos
agentes sociais ou sobre seus interesses. Analisemos o poder. A seme-
lhanga da propriedade, o poder é uma relagio social, nio uma posse
unilateral. Sua fonte origindria encontra-se na capacidade de coagir ou
de estabelecer uma relagao de dominio sobre os outros, na produgio de
“efeitos desejados” ou no controle das a¢ées dos outros. Assim, as rela-
¢oes de poder significam uma dupla relagio: dominagio e sujeigio (a
exemplo da relagio de propriedade e de nao-propriedade) e mando e
obediéncia (a exemplo da relagio de trabalho, ou de gestao e execugio).

O processo de mando assemelha-se ao processo de trabalho, esteio
da dimensio econdmica e esséncia dela. E trabalho politico. Remete-nos
a agregagio de forgas, a capacidade de tomar decisdes e de fazer com
que sejam cumpridas. Os resultados do mando, contudo, nio sio apro-
priados necessariamente por quem exerce este mando. Em geral o sdo
pelo detentor do poder ou dos “meios de produgio politica” (meios de
violéncia, armas, mecanismos de mobilizagiao de concursos e de pres-
s30). E as diferentes maneiras de apropriar-se dos “efeitos desejados” ou
dos “resultados pretendidos” constituem as diferentes formas de poder —
coercitivo, administrativo, juridico-judicidrio e deliberativo.!!

)
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Isso nos convida a compreender o meio especifico do mando e, por
extensio, do poder. Para submeter compulsoriamente a vontade de outros
agentes sociais, langa-se mio da forca fisica, recorre-se a violéncia nua.
Afinal, as sangdes politicas remetem 3 intervengio sobre o corpo dos agen-
tes que se deseja compelir: castigos fisicos, segregagoes, detengoes, depor-
tagoes, suplicios, torturas, execugoes. Ou ainda: restrigoes A liberdade e
privagoes, que correspondem todas ao controle que se exerce sobre ©
acesso aos meios de satisfazer necessidades bésicas — alimentos, sono,
sexo, abrigo, cura das doengas.!? Alcanga-se entao a obediéncia ou a sujei-
¢io dos agentes pela intimidacio, pelo medo ou pela dor. Entendamos:
nio ha mando sem possibilidade efetiva de sancionar outrem (as sangoes
repressivas conferem império sobre os outros); o mando repousa na
ameaca ou no uso da coergao fisica e tem na violéncia sua ultima ratio.
Quem néo dispuser de meios de produgio politica nao compele os demais
agentes ou nao consegue resistir as investidas alheias. O mando, entao,
faculta a alguns agentes sociais a capacidade de fazer-se obedecer, sem que
os outros concordem ou consintam. Confere a possibilidade de converter
os demais em meios para alcangar fins que se visem.

Os agentes coletivos possuem interesses objetivos dispares ou contra-
ditérios entre si. Por isso é que o conflito, a disputa e o confronto repre-
sentam fatores inerentes s relagoes politicas. E por isso, também, alguns
agentes obedecem a outros: sendo vulnerdveis, podem vir a sofrer danos,
estio 2 mercé do “poder puro”.13 Um chefe obtém o cumprimento de
suas ordens porque seus subordinados procuram escapar de situagoes
intolerdveis ou de condigdes desagraddveis que a desobediéncia pode
provocar. Como receiam receber uma adverténcia ou uma suspensao,
como temem uma transferéncia de setor, ou como abominam compro-
meter uma promogao, evitam a qualquer custo assumir riscos que pos-
sam leva-los até 2 demissdo. Em tltima analise, o medo impera e a vonta-
de do chefe prevalece, ainda que os subordinados represem tensoes ou
oferecam resisténcias subterraneas.

Mas, por que tantos receios e tantas inquietagdes? Nas sociedades
capitalistas, a causa reside na impossibilidade de os agentes, desprovidos
de meios de produgio, produzirem sua subsisténcia de forma autdnoma.
Os desempregados ficam & mingua. Todos procuram empregar-se € todos
se sujeitam a cumprir atividades durante uma jornada. A base de sua vul-
nerabilidade é econdmica. Em outros tipos de sociedade, a base € outra.
Por exemplo, a vulne_rabilidade dos escravos tem natureza politica: intei-
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ran i ftri '
' ente Zubr;eudos ao arbitrio dos amos, objetos ou “gado falante”
arecem de direitos e de i i ,
. pendem da liberalidade d
ggrannr a prépria subsisténcia.!* Sua obediéncia dec;:ec L:is donOSfPafa
luturno para nao dar motiv ' et
. 0s que possam ensejar padeci
tigos fisicos. Mesmo assi do fi ) de violtncias gratuites,
. ssim, ndo ficam ao abrigo de violénci i
! e violéncias gratuit
Prev;]]ece entdo entre eles um clima permanente de terror T
em i :
I por ns;so o poder corresponde a um patriménio unilateral ou a
i b I-tﬂquf:' algum flgente possua univocamente, ao contrario, consiste
agao social, assim como a
na 0 sdo todos os demais fend
sociais. Falar de poder € f; —Y
alar de uma relagio d i
cia e forgas, ainda i
métrica. Nenhum agente esta i ’ scelidr
sta totalmente destituid
o de alguma la d
e : guma parcela de
iam " dt;::mo unellcs que ocupam uma posi¢io subalterna nunca dei-
pieked por le algum contrapoder: podem resistir e produzir efeitos
e 1 superiores e sobre seus colegas de trabalho. Peguemos a situa
ao- a ' -
Eed ite dos ;Tzzl'lpos de concentragio. O que se vé? Resta sempre ao
uso a possibilidade de opt .
ar entre colaborar ou subm
ssib eter-se; escolhe
entr i
; ¢ cumprir rigorosamente todas as regras impostas ou atacar,um guar
a, se i :
ka;;o 115' punido e eventualmente ser morto; e, por fim, servir como
- » esmerar-se em delatar e em disciplinar companheiros de inforti-
! Oou queztlonar o carater abjeto de sua existéncia e suicidar-se
man 3 1 .
e ad 0 ;, por theiluiiao, o poder consiste em ter a capacidade de
e de obter a docilidade de out i
: rem, de ditar ordens e de vé
& : ’ s s e de vé-las
conmf;;ndas. Mas é também a faculdade de resistir e de sabotar. Retrata o
s onto entre forgas sociais, cada qual brandindo o seu cacife e exibin-
seus musculos. Inclui a dialética da obediéncia e da resisténcia, os
>

pélos do dominio e da contestaga énci
¢ao, a poténcia para sujeita i
para rebelar-se. ’ e o porenad

~—

A influéncia como inducao de opinido

De. forma s.imilar as duas dimensdes anteriores (a econdmica e a politica)

existe na dimensio simbélica uma capacidade de intervir sobre ; 111'? :
de social. Consiste em induzir outrem a fazer o que nos convémrzfl ]n .
parece correto que se faca, sem que haja uso da forga. Trata-se :i)j
influéncia, uma capacidade que se assemelha ao mando e ao trabalho

mas que n'io se confunde com eles. Como opera? Pela condugio das o :
nides alheias ou pela ascendéncia sobre outras consciéncias. Exige quep;t;
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disponha de certa superioridade mental, de algum conhecimento ou de
algum saber especial para poder convencer 0s Outros € persuadi-los a
alterar suas concepgdes € convicgoes. Corresponde a capacidade de
inculcar idéias, transmitir propositos, incutir aspiragoes, inspirar valores,
induzir opinides, aliciar, instigar, insuflar e incitar outros a realizar deter-
minadas acoes de forma consentida. Representa a virtude primeira da
lideranga, mas nio a tinica.1®

A apropriagao dos resultados da influéncia, no entanto, a exemplo da
propriedade econdmica e do poder politico, € feita pelos detentores dos
“meios de produgio simbolica” (meios de difusio, midias, mecanismos
de doutrinagio e de expressio). E se molda segundo os diferentes tipos
de saber — o ideolégico, 0 cientifico, o estético e o técnico. Estamos, pois,
em plena dimensio simblica, a léguas da concepgao difundida na litera-
tura sociolégica norte-americana que confunde influéncia com poder.!
A influéncia é uma relagio de doutrinagio ou de influxo sobre mentes
alheias, e nio um processo de disciplina dos corpos e das vontades.
Assim, as relagdes de saber correspondem a uma dupla relagio: hegemo-
nia e conformidade a determinados padrdes culturais (equivalente 2 rela-
¢do de propriedade e de nao-propriedade); e influéncia e adesdo (equiva-
lente a relagio de trabalho, ou de gestdo e execugio).

Em principio, o terreno da influéncia nio é o das emogoes, do irra-
cional e da fé, mas o do raciocinio e da persuasdo racional. Nem por iss0
a influéncia fica ao abrigo de tais expedientes. Agora, para que a fala ou
o discurso nio-verbal tenha eficcia, € preciso ter ao alcance “meios de
produgio simbolica”. Mas, enquanto a pratica politica prima pela com-
pulsio, a influéncia leva os agentes sociais a conformar-se as idéias de
modo voluntério. Eles ddo ou recusam seu consentimento, se dispoem
ou nio a comungar com certas concepgdes, aceitam ou rejeitam os pon-
tos de vista formulados (orientagoes, sugestoes, opinides, observagoes,
criticas, recomendagdes), defendem com afinco os pensamentos que ado-
tam. Porém, através da demagogia e da superstigio, através da propagan-
da e da difusio de informagdes viciadas € possivel manipular consciéncias
e deturpar a “adesio espontinea”. Por definicio, contudo, a influéncia se
contrapde 2 violéncia simbolica e se localiza no extremo oposto da misti-
ficagio (asticia, engodo, burla, esperteza ou logro).

A importancia da influéncia pode ser visualizada em muitas situagoes
histéricas. Na mobilizagao de energias e na defini¢ao de destinos coleti-
vos por partidos politicos ideolégicos e movimentos sociais.'® Na cons-
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RELACOES COLETIVAS

‘ !Apropriogao I Trabalho l ! Produtos
HAVER Propriedade e Gestao e Geragdo de utili-
trabalho execucdo dades
PODER D?r!.]ir_lcgéo e Mando e Disciplina das
sujeic@o obediéncia vontades
SABER Hegemolnio e Influéncia e Doutrinagao das
conformidade adesao consciéncias

trugéo Qe cated.rais e na efervescéncia das cruzadas morais empreéndidas
por igrejas e seitas. Na impoténcia das leis que ndo sdo respeitadas por-
que nio conquistaram as mentes, provocando a necessidade de mais ls)an-
ges ¢ de mais repressio. Na inutilidade de exércitos cujos soldados des-
créem da causa pela qual lutam (basta lembrar a “guerra suja” no Vietna
quando o mor'a! das tropas norte-americanas atingiu o fundo de po 0),
No_ paPcl decisivo da propaganda em paises totalitarios. Na fof agd.
razdo cientifica contra os preconceitos e as crengas.!? - o
Isso nos leva a contrastar mais uma vez influéncia e mando. Enqua
to 0 mando, em tltima instincia, opera com meios fisicos -ara ?)b o
apoios e obediéncias, e acena sempre com o espantalho da infposi :'aote;
influéncia opera com meios cognitivos para obter adesées e conforfnici -
de, e correspond; a persuasio e ao convencimento. S6 que, apds a co;-
versio de uma minoria da populagao, a influéncia pode encc:ntrar respal-
do na forga politica para aumentar o quadro de prosélitos. E o caso ;
exemplo, da Igreja Catdlica: dedicou-se & persuasio e 5; conquist,apg;
adeptos nos primeiros trés séculos da era crista; mas, no tempo de
Constantino, capturou o Estado e garantiu po[iticamente,a exposi };0 do
restante da comunidade a propaganda; depois disso, a maioria <:lag opu-
lagao at?lotou a nova crenga e tornou desnecessdrio o uso da forga ZOP ’
Assim, a influéncia depende sempre do consentimento dosloutros
mesmo quando se apéia no mando, que desobstrui o caminho do rconj
vencimento.2! Vejamos um exemplo: ao pregar um sermio, o padre sabe
que a receptividade de suas exortagoes depende da credibili,dadc ue tem
junto aos devotos e fiéis. A credibilidade baliza o raio de agdo da ?nﬂuém
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cia do pregador. Entretanto, quando um catélico praticante se confessa e
quando o sacerdote lhe prescreve peniténcias, af irrompe o mando, por-
que a remissio do pecado fica condicionada 2 obediéncia do fiel as pres-
crigbes. Nao obedecer significa carregar na consciéncia uma dupla culpa -
a de ter pecado e a de ter desobedecido ao representante de Deus.
Significa assumir o risco de ser discriminado na paréquia e de comprome-
ter a salvagio da prépria alma. O fiel entdo, para nio perder as creden-
ciais que lhe asseguram a vida eterna, submete-se 2 vontade do padre e
cumpre as peniténcias. No geral, entretanto, quaisquer ameagas sio des-
necessdrias, porque a fé do devoto serd o bastante para que acate esponta-
neamente a orientagio recebida.?2

Outra ilustragio pode ser a de um professor que profere uma pales-
tra numa faculdade. Se for apenas convidado para um ciclo de conferén-
cias ou para uma mesa-redonda, sua influéncia dependera da impressio
que causar sobre a audiéncia e de sua capacidade de convencimento. Em
contrapartida, se todos os ouvintes forem seus alunos de pés-graduacio e
se ele vier a exigir para o dia seguinte uma anélise da palestra, neste ins-
tante manifesta-se o mando. Para os estudantes, nio cumprir o exigido
significa correr o risco de receber notas baixas ou conceitos desabonado-
res que comprometeriam seu desempenho na disciplina cursada.

De modo simétrico, ao receitar um remédio ou um tratamento para
um paciente, um médico nio tem como forgi-lo a seguir a prescricio
dada, a despeito da credibilidade de que desfruta.23 Todavia, se o doente
estiver em estado grave, ou se estiver internado num hospital, o0 médico
passard a ter poder, porque, num primeiro momento, dispoe apenas da
prépria influéncia para induzir o paciente; num segundo momento, dada
a gravidade ou a urgéncia do caso, chega a exercer o0 mando como médi-
co responsdvel — aplica a terapéutica que julgar adequada, mesmo se esta
for uma intervengio ciriirgica que envolva algum risco de vida.24

Finalmente, um bandido armado, ao invadir a nossa casa, exerce
tanto poder sobre nés que ele pode forgar-nos a cometer atos inteira-
mente alheios 2 nossa vontade ou diametralmente opostos a nossos com-
portamentos normais. O bandido dobra o nosso querer a seu bel prazer.
Por qué? Porque dispde de arma ou de forga fisica, pode ferir-nos e nos

amedronta, e com isso quebra nossas resisténcias. Isso tudo vale, é claro, .

desde que ndo consigamos nos livrar da ameaga que ele representa, com-
prando sua boa vontade ou neutralizando-o por uma bem-sucedida
manobra. Em nenhum instante, porém, podemos qualificar nossa obe-
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ilfe.-ncm como resultante da influéncia que o bandido exerce sobre nés
inal, ndo dispoe de ascendéncia alguma sobre nossas mentes, 25 ‘

Os diferentes meios de controle

um cardter pontual e material. Sofrem, portanto, a usura do tempo. Ou
seja, dan.ia a natureza utilitiria dos meios de controle econémicos :s n':\fer—
tas precisam sempre ser renovadas. Vale entao lembrar que qualc’]uer san-
¢do tem um duplo cariter — Positivo e negativo. No caso das sangées
g?arenaxs negatiyas, temos as multas, as indenizagées, as redugées nos grc:n-
t ;gzgzzf,agsd E;So;;:;?r?azgirzssass; as triliutag(')es, as cobrangas de 4gios, as
1 spensées de bolsas de estudo etc.

Ac.ontea:f.: que a necessidade de repetir as ofertas € menos requerida
pelos incentivos morais oy pelas sangoes politicas, porque seus efeitos
Pcrduram por mais tempo. Na dimensio simbélica, a doutrinagio ou a

co_nv:cgéfss.prépriasl Na dimensio politica, meras exibi¢bes de forca inti-
midam, inibem a resisténcia e submetem a vontade dos a enrgs se

necessidade de acionar dispositivos repressivos, As sangoes e%:onc“:nmic:ar;1
€m contraposigdo, sofrem desgastes com o tempo e exigem seguidas re-’
edi¢des, algumas com incrementos de valor para garantir a eficicia delas.
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AS PRATICAS SOCIAIS

—

- Copacidade| § Meios de Obediancia
DIMENSAQ de intervir Controle |
ECONOMICA Trabalho Utilitarios Calculi’stlo
(utilidades) (energia (surisfosées (beneficios)
processadora) pontuais)
i isi Compulséria
Mando Fisicos "
?\grl;:‘lg) (forca coatora) (submissdes dos (vulnerabilidade)
corpos)
i i Voluntéria
SIMBOLICA Influéncia Mentcls ) :
(consciéncias) (ascendéncia (inculcagdes (consentimento)
indutora) culturais)

Portanto, os meios de controle politicos ou c.oercitivos remetem-nos
basicamente s ameagas contra a integridade fisica do‘s agc;ptes. Por Sel::
vez, 0s Incentivos morais, que sao meios de c.ontrole s:mf;é icos ozorgais
tais, remetem-nos ao prestigio, ao reconlr.xeqme.nFo ou A estima ' ;
a0s rituais de identificagio e de integraf;ao sociais. I_i, se 1?verFerm(;es_
equagio, funcionam como a face negativa das sangoes cu turzljaoéo :
prestigio, a desconsideragio, o desapreco, a rejeicao, a repr gt. ’ 2
afastamento, o estigma. Em resumo, as Organizagoces consegue‘mda ing
suas finalidades e manter a disciplina e a coesao Internas através de con-

troles variados e concomitantes — as contribuigdes materiais, as COErgoes
fisicas e as sangbes morais.

AS POLARIZAGOES SOCIAIS

Nos exemplos enunciados acima, ficou evidente que trabalho,
mando e influéncia sio relagoes sociais, esforgos-concertados entre age‘ril-
tes sociais: processos de cooperagao, de emu}agao, de competigao Eglh(e)
antagonismo. Todavia, entre essas trésl capaadadgs hur}aanats), o tra "
desfruta de uma peculiaridade determinante. Ao intervir sobre a natur
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za, ele a integra ao dominio social como espago humanizado?® e trans-
muta em propriedade econémica os produtos obtidos.

Ora, toda relagio social configura uma polarizagio de interesses e de
disposigbes. Implica, pois, uma leitura politica. Cada pélo da relagio dis-
pde de um cacife complexo: recursos (riquezas), concursos (apoios) e dis-
cursos (credibilidade). E, por isso mesmo, cada pélo da relagio pode
sofrer o impacto do “contracacife” do outro. Como isso se processa? Os
recursos econdémicos sofrem desgastes e perdas pela usura do tempo ou
pelo seu simples uso, como se fosse uma questio de “fadiga dos mate-
riais”. A agregagao de forgas ou os concursos politicos sofrem pressoes e
oposigdes provocadas pelas resisténcias alheias, em virtude das diferencas
de interesses. A credibilidade dos agentes e seus discursos sofrem restri-
goes e rejeigdes, em fungio dos idedrios divergentes. '

Em resumo, o terreno politico é um campo de confrontos onde se
medem forgas e se digladiam interesses. Imaginemos um chefe dando
uma ordem a um subordinado. O que ele almeja obter ao mandar cum-
prir uma decisao? Nao s6 o maximo de empenho por parte do subordi-
nado, mas também e sobretudo, 100% de resultados. Espera, assim, qué
seu subordinado gere “efeitos plenos” ao implementar a ordem. Ora, tal
expectativa deriva de uma andlise imperfeita. Parte do pressuposto discu-
tivel que o subordinado estd destituido de interesses préprios e que nio
nutre discordincias, ma vontade ou intengdes de sabotar a atividade.

Ocorre que ndo € possivel abstrair dois fatos patentes: o subordina-
do, como todo agente social, tem interesses especificos que nio coinci-
dem com os de seu chefe e estd dotado de contrapoder; pode entdo ofe-
recer resisténcias maiores ou menores dependendo da legitimidade da
ordem recebida. Por exemplo, se um chefe convoca uma equipe de meca-
nicos de manutengio para reparar uma méiquina num domingo em que
serd decidido o campeonato de futebol nacional, sua decisio poderd ser
contestada de forma aberta ou velada. Embora legal (enquadrada nas
atribui¢oes da chefia e consoante com as leis trabalhistas), a ordem nio é
necessariamente legitima aos olhos dos mecéinicos, uma vez que os impe-
de de assistir ao jogo. Em razdo disso, os resultados pretendidos pelo
chefe sofrem o “desconto” das resisténcias ou das represilias que serdo
deflagradas — atrasos, quebras, desperdicios, servigo mal feito. Assim, tais
resultados dificilmente corresponderdo aos 100% inicialmente pretendi-
dos. Em decorréncia, a relagio de mando pode ser concebida como um
processo contabil:
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» As expectativas do gestor equivalem a 100%, como se fossem
“ganhos brutos”;

« As possiveis resisténcias dos subordinados provocam um “des-
conto” nesses ganhos esperados;

«  Os resultados finais correspondem a “efeitos liquidos™.

No mais das vezes, alids, as resisténcias se processam de forma mas-
carada ou subterrinea, dado o temor de retaliagdes por parte da chefia.
Como os “efeitos liquidos” sdo menores do que as expectativas do ges-
tor, as organizagbes perdem valor. Afinal, os custos fixos ja foram desem-
bolsados e os custos varidveis acabam crescendo. Pode-se entdo dizer
que, quanto menor a legitimidade da ordem, menores oS resultados obti-
dos. Numa estimativa impressionista, calcula-se que nas empresas capita-
listas excludentes (de cardter autoritirio) o rendimento dos trabalhadores
corresponda a 60% ou 70% de sua efetiva capacidade de trabalho.

Em contraposigio, quanto maior a legitimidade da ordem, maiores
os efeitos produzidos. Nas empresas em que 0 mando ¢é exercido de
forma liberal, o rendimento dos trabalhadores chega quase 2 plenitude.
Por qué? Porque os gestores deixam de ser “xerifes” e convertem-se €m
«mentores” ou “lideres”. A legitimidade de suas ordens deixa de repou-
sar apenas na legalidade do cargo ocupado € passa a alimentar-se de duas
coisas: da competéncia técnica reconhecida pelos subordinados e da soli-
da capacidade de trabalhar em equipe, 0 que contribui muito para uma
boa gestio do pessoal. Cuidar da questio da legitimidade interna nas
organizagdes, portanto, significa estancar uma sangria invisivel ~ perdas
de valor, resultados pifios, potenciais nao realizados, ganhos menores,
conflitos latentes, pernicioso ambiente de trabalho. Mas significa tam-
bém viabilizar objetivos organizacionais. 56 isso justifica a adogdo de for-
mas de gestao liberais que, no essencial, respeitam a cidadania organiza-
cional dos subalternos.

Por tiltimo, caso o gestor procure obter obediéncia através de meios
de controle utilitarios, prometendo recompensas por servicos prestados e
dando bases pecunidrias a legitimidade, os efeitos gerados podem até ser
plenos. Mas, o procedimento terd de ser reiterado sem cessar, porque 0s
estimulos materiais sofrem dos males congénitos da rapida assimilagdo e
da banalizagio. E isso forga um ciclo incremental: quanto mais freqiien-
tes forem os estimulos materiais, MENOIEs seus efeitos e maior o volume
necessirio de estimulos para assegurar igual empenho no futuro, na
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AS POLARIZACOES SOCIAIS

| !Con!rccocifa) IEfeifos gerados ' Agregagao l

R§cursos & desgastes e Pontuais Valor
(riquezas) perdas (usura da (satisfacdo de
utilidade) necessidades)
Consursos ¢ pressdes e Liguidos Forgas
(apoios) oposigdes (desgaste por (satisfagdo de
resisténcias) interesses)
Disc;rbs?s & relsh:it;ées e Quase plenos Contetdo
(credibilidade) rejeigdes (fungéo da con- (satisfag@o de
cordéncia) expeclativas)

medida em que as necessidades vio sendo satisfeitas. Um exemplo inte-
ressante é 0 do uso da morfina: o organismo precisa de dosagens cada
vez maiores para atingir o mesmo estado.

Em resumo, no jogo do poder, e em termos econdmicos, a agregagio
de vglor depende da satisfagdo de necessidades. Em termos,esrritamente
politicos, a agregagio de forgas depende da satisfagao de interesses. E, em
termos simbélicos, a agregagio de conteiido, a legitimagdo das <.)rd,ens,

depende da s_atisfagéo das mutuas expectativas dos tomadores de decisdes
e dos cumpridores delas.

O PROCESSO POLITICO

A semelhanga do que acontece na competigio econdmica, quando
empresirios se empenham em conquistar consumidores e em ’desenvol-
ver novas oportunidades de negécio, a disputa politica se processa numa
arena, em que forgas se digladiam. Isso ocorre, por exemplo, quando
gestores se langam 2 conquista de apoios entre seus pares, su’periores
subordinados ou outras contrapartes, no intuito de enfrentar coligagﬁc;
advers:’ujias. Para terem sucesso, esses agentes levam em conta os interes-
ses em jogo, negociam vantagens e prerrogativas, tecem aliangas. Uma
vez que visam a se manter nos cargos ou a ampliar seus espagos de poder,

propdem uma plataforma para atrair apoios, como se fossem angariar
votos para concorrer a eleigoes.?’
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Todo processo politico representa uma disputa de interesses, opera
como um fogo cruzado de pressées. Com qual propésito? O de satisfazer
a alguns interesses em detrimento de outros, fazendo com que algumas
decisdes sejam tomadas e se tornem imperativas. Ou seja, todo processo
politico corresponde a um produgio, da mesma maneira que ocorre
quando se processam matérias-primas materiais. Na entrada, ao invés de
insumos fisicos, irrompem demandas, pleitos e reivindicagdes; entram na
lica interesses socials que funcionam como objetos de trabalho imateriais.
Na saida, ao invés de produtos fisicos, fluem decisdes que afetam direta-
mente os interesses envolvidos, vindo ao encontro de uns, e indo de
encontro aqueles outros que serao contrariados. O processo todo subor-
dina-se a duas forgas opostas: apoios que legitimam a tomada de decisdes
e resisténcias que visam a modular ou a impedir certa agdo. Nas organi-
zagbes, os agentes medem forgas: proprietirios e gestores formam a coa-
lizio dominante; gestores integram a equipe diretiva; trabalhadores
opdem resisténcias, a nao ser que participem das decisoes ou partilhem
resultados; clientes, fornecedores, investidores, autoridades, sindicatos,
midia, comunidade circunvizinha e associagoes funcionam como lobbies
ou como sustentéculos; e redes informais de poder (panelinhas, patotas
ou igrejinhas) langam seus mil tentdculos.

Todo processo decisério consiste em escolher um caminho entre
varios cursos de acdo. Por isso é que as decisdes ndo si0 gratuitas, casuais
ou neutras, mesmo quando tecnicamente bem elaboradas ou bem funda-
mentadas. Toda e qualquer decisdo se estriba em interesses observiveis,
sejam eles individuais, corporativos ou coletivos.

As formas do poder

Embora o poder tenha sempre a forga a respalda-lo, existem formas
diversas de exercicio do poder. A forma mais nua ou mais bruta é aquela
que repousa sobre o uso da violéncia ou sobre as armas. Trata-se da capa-
cidade de coagir, capacidade esta que, obviamente, prescinde da aquies-
céncia do agente coagido (dominagio). Embora as sociedades modernas
nio a consagrem formalmente, uma vez que costumam adotar a famosa
tripartigio dos poderes de Montesquieu, tal forma de poder nem sempre
costuma ocultar-se. Para reconhecer o poder nu, basta olhar para as
variantes militares dos Estados autoritdrios ou para todas as formas de
regime totalitdrio, sobretudo em seu periodo de afirmagdo. Ou basta
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O PROCESSO POLITICO disputa de interesses

leml.)rar o poder ilimitado que exercem as coroas absolutistas sobre sadi-
tos’ lnFlcfe§os, as policias politicas sobre dissidentes ou guerrilheiros, os
exércitos invasores sobre a populagio subjugada, os feitores sob;e a
escravaria, os guardas sobre presididrios, a Inquisi¢io sobre todos aqueles
que considerava heréticos, os piratas sobre os habitantes de portos toma-
dos de assalto (pilhagens, crueldades, devastagoes).

Entretanto, é importante assinalar que o poder nu nao perdura como
forga bruta por um longo periodo de tempo. Logo apés a “submissio
5105 corPos”, os detentores do poder tendem a garantir a lealdade pela

‘domesncagéo das mentes”, procuram estabelecer sua hegemonia simb6-
l1ca', porque apenas a violéncia fisica aliena os siditos e nao os leva a
aceitar a nova ordem instituida. Af entram a mistificagao ou a manipula-
¢do cultural para obter 0 minimo indispensavel de colaboragio. Infunde-
se e:ntéo nos stiditos a esperanga de que algumas de suas expectativas e
aspiragOes serdo satisfeitas.

Nos Estados em que prevalece um regime politico de direito, entre-
tanto, o poder coercitivo acompanha de modo quase sub-repticio a
qecessidade de administrar ou de realizar objetivos. Em nome da raciona-
lidade imposta pelo planejamento das agdes, pela organizagao das ativi-
dades ou pela diregiao dos esforgos coletivos, emitem-se ordens ou decre-
tam-se ucasses. Qualquer empreendimento coletivo implica um conjunto
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de decisdes a serem tomadas. Por exemplo, quem decide sobre os proce-
dimentos a serem adotados na construgio de um conjunto habitacional?
Quem determina o cronograma das atividades de execugio e 0s recursos
a serem alocados? Quem define o tragado de uma ferrovia ou os hordrios
de circulagio dos trens? Sem a presenga de um gestor responsavel pelo
todo, sem um “gerente do empreendimento”, faltariam a visio do con-
junto, a coordenagio dos esforgos, a redugio de tempos mortos € dos
desperdicios, 0 uso 6timo dos recursos disponiveis, a alocagao das pes-
soas nas atividades, o controle dos prazos e dos resultados a serem alcan-
cados, a obediéncia ao orgamento proposto, a conformidade as especifi-
cagbes técnicas do produto final. O gestor, no entanto, pode ser um cole-
giado ou o préprio coletivo. Como nas experiéncias comunitdrias ou
anarquistas, ndo precisa ser necessariamente um individuo. Nem por isso
a funcio gestora deixa de existir quando uma coletividade se empenha
numa acio comum. No dia-a-dia, porém, os gestores agregam outras res-
ponsabilidades, como as de julgar ¢ as de deliberar: arbitram disputas e
emitem jufzos, escolhem rumos e definem politicas.

As formas de poder correspondem, no ambito macrossocial, aos
seguintes aparelhos:

 Seguranga ou poder fardado com suas corporagdes armadas
(cocrg;ﬁo);28

«  Administrativo ou Poder Executivo com suas repartigoes publicas
(administragio); ‘

* Juridico-judicidrio ou Poder Judicidrio com seus tribunais (julga-
mento);

«  Parlamentar ou Poder Legislativo com seus parlamentos (delibe-
ragio).

No ambito microssocial, todas essas formas de exercicio do poder
cabem aos gestores, sejam eles organizados ou nao em conselhos, comités
ou comissdes. A gestio, em outras palavras, constitui-se cOMO uma com-
plexa teia de formas de poder.

No tocante as empresas capitalistas, ¢ importante frisar que o
poder supremo ¢ detido pelos proprietirios (acionistas ou quotistas),
porque a propriedade € do tipo pleno, individual e alodial. Dispoem
de seus bens e de seu negécio da forma que bem lhes aprouver, a ndo
ser que sejam in'terditados judicialmente. A propriedade acaba sendo
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entdo fonte de beneficios econdmicos, mas também base legal do
mando nas empresas, razio pela qual os donos nio abdicam do con-
trole que dispdem sobre a produgio de excedentes. Para tanto, desig-
nam e cooptam os gestores, em fungdo da confianga que lhes inspi-
ram. Os gestores, por sua vez, nio s6 prestam contas aos proprieti-
rios, como lhes devem fidelidade por dever de oficio. Comprometem-
8e a Fiefcnder 0s interesses patronais sejam 14 quais forem as circuns-
tincias, exercem um poder atribuido que é o mando. De maneira
que a‘detengdo do poder, que estd em maios dos proprietirios, fica
dissociada do exercicio do poder, concedido aos gestores assaiaria-

dos.

T

Autoridade politica e autoridade moral

A autoridade politica é também exercicio de poder, mas diferencia-se
do mando por duas razdes: imbui-se de legitimidade e esti institucio-
nalizada. ]?iz respeito ao direito de tomar decisdes, ao direito de fazé-
las‘cumprlr e.é capacidade de sancionar, segundo o principio da hierar-
quia. S6 que isso tudo se dd com base no consentimento dos subordina-
dos, vale dizer, além de ser normalizada, a autoridade é também reco-
nhecida por eles. Equivale entio a um poder institucional, um poder
consentido, porque os subordinados reconhecem e conferem legitimi-
dade a quem exercita o mando. Trata-se de um processo de mao dupla:
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os gestores ficam investidos de mando pelos proprietdrios que lhes
delegam institucionalmente as prerrogativas dos cargos €, a um s6
tempo, 0s gestores sio avalizados pelos subordinados, usufruindo assim
de autoridade politica.?’

De uma forma geral, a autoridade politica corresponde ao conjun-
to de atribuigbes e responsabilidades que incumbem aos gestores.
Constitui a arma dos chefes para que possam vigiar e organizar, punir
e controlar seus subordinados. Mas se houver um descompasso entre
autoridade e responsabilidade, a fungdo gestora converte-se €m ficgao.
Um gestor destitufdo da necesséria autoridade para cumprir suas res-
ponsabilidades dirigentes vira fantoche e, portanto, vé negado seu
estatuto de gestor. Ora, como poder institucional, a autoridade politi-
ca dissocia-se da influéncia. Esta corresponde a capacidade de induzir
outrem a aceitar determinados cursos de agdo, mas nio precisa neces-
sariamente ser institucionalizada. Afinal, a influéncia corresponde
sempre a uma espécie de autoridade moral. Repousa na credibilidade
que as liderangas alcangam e funda-se na afinidade dindmica direta
que lideres e seguidores estabelecem entre si. Tanto pode florescer em
plena informalidade, como eventualmente pode desenvolver-se num
marco institucional. Nio se escora na violéncia fisica nem depende de
indicacio alguma dos detentores do poder. Guia os outros pela per-
suasio e pela confiabilidade, ¢ confunde-se com o processo de lideran-
ca e de legitimagio.

Enquanto isso, a autoridade politica ap6ia-se nas normas demarcadas
pelo marco institucional.3° E respaldada, em tltima instancia, pela coer-
¢do e depende da indicagio dos detentores do poder. Repousa na crenga
dos subordinados de que o mando ¢ legitimo e, para tanto, necessita legi-
timar-se pela razio, pela tradigdo ou pelo carisma. Assim sendo, nio hd
autoridade alguma - seja ela politica ou moral — que ndo tenha legitimi-
dade, vale dizer, que ndo envolva juizos de valor ou justificagao de sua
validade. Em resumo, podemos dizer que a dominagio € poder puro, 0
mando é poder atribuido e a autoridade € poder institucional (normaliza-
do e legitimo). Esses conceitos todos inscrevem-se na dimensio politica.
Por sua vez, os conceitos de hegemonia (saber inculcado, resultante da
doutrinagio ou da mistificagio),?! influéncia (saber acatado, resultante
da persuasio e do convencimento) e legitimidade (saber validado pelos
agentes que justificam determinados agoes) inscrevem-se na dimensio
simbolica.
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Dominagéao Inculcado Hegemonia
Atribuido Mando Acatado Influéncia
Institucional Autoridade Validado Legitimidc&e

A lideranca

.Isso nos leva a comparar as figuras do gestor (do dirigente) e do lider, no
intuito sie' resgatar conceitos que o senso comum e boa parte da litera;ura
;ia ad;mmstragéo norte-americana confundem. De fato, a lideranca (lea-
[ ersbffb), em“sua acepgdo vulgar, acaba equivalendo a “estar em primeira
ugar” ou a “ocupar o posto principal”.32 Ora, é costume fazer coincidir
a ocupagio de cargos com a lideranga. Isso nem sempre ¢ verdadeiro. A
l1'derar-1§a transcende cargos ou posigbes formais, nio carece de insti.tu~
cionalizagdo, decorre da sintonia “espontinea” e informal estabelecida
entre lideres e seguidores. Um lider comunitirio, por exemplo, nio
ocupa posto algum e sua lideranga depende exclusivamente do apoi,o rei-
terado que recebe de seus liderados. A forga do lider, portanto, repousa
na sua capacidade de convencer seguidores e de catalisar anseios’— resulta
de sua influéncia.

Assim, ndo hd como pensar em atribuir ou delegar lideranca. Esta s6
se sustenta se for incessantemente conquistada. Por que o lider conduz?
Po_rque identifica-se com os liderados, expressa seus interesses propéc;
agbes consoantes com as expectativas deles. Na sua relagio de c,omando
nio logra obediéncia de modo compulsério, pois nio langa mio do,
poder, nem dispoe originariamente dele, ainda que em certas situacdes
possa chegar a adiciona-lo 2 sua lideranga. Seu controle apéia-se sobre a
a‘desio dals consciéncias ou da mente, sobre a obediéncia consentida. O
lider funcu‘)na. como mentor que di orientagdes e nio como chefe que da
Srder}s..Nao impinge obediéncia nem controla os outros com base na

disciplina do corpo”. A riqueza do conceito de lideranga, por via de
conseqiiéncia, ultrapassa de longe a figura do chefe ou do gestor.
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PODER E LIDERANGA
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POSICAO confianga dos credibilidade dos
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superiores (dever de seguidores_ (identidade
defendé-los) de propésitos)
i i influéncia, autoridade
ERCICIO mando, autoridade in , :
V politica, chefe que dé moral, mentor que dd
ordens orientagdes
RELACAQ obediéncia obediéncia consentida

compulséria

CONTROLE disciplina do corpo adesdo da mente

A legitimidade

O conceito de legitimidade vincula-se ao de influéncia, 'cmbc—)ra am’b‘os
mantenham clara especificidade. E legitimo o ato ou a situacio Polmca
que esta conforme com determinadas crengas coletivas ou dados interes-
ses. Legitimo porque avaliado como certo € adcqujado peh;z ag-entcelz
sociais por ele afetados. Trata-se, pois, de uma condigio de vali agao, ;
reconhecimento, de justificagdo e de aceitagdo por parte dos sujeatc{;s b_a
situago ou do ato. Condigio esta que torna a legitimidade lim:i proID adl_
lidade, ndo uma certeza. Isso significa que 0s agentes envo :11 0s O ‘ede
cem pela sua propria vontade. Em decorréncia, 1?g1t1m:da e assoala se
claramente 2 moralidade ptiblica.’? E também possivel pensar que a escg;-
timidade pressuponha adesdo voluntaria, mesmo quando esta decorre do
fingimento, do oportunismo ou da neces'mdade.‘ -

A legitimidade ndo se cinge a legalidade, a conformidade a nf;rrr&ais
juridicas ou a leis, embora possa abrangé-la. Algo pode ser.legal el ;gn;—
mo, como o foi 0 Ato Institucional 5, em 1968,- que formalizou oar itrio
ou a ditadura militar colegiada no Brasil. Vale dizer, o Ato r_lormahzou um
conjunto de poderes discriciondrios, respaldou-se na f:apaadade de coag;
que foi empunhada pelas Forgas Armadas, mas nao encontrou apoi
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majoritdrio na populagio. O endosso ou a “autenticagdo revoluciondria”
do Al-5 foi fornecida, no entanto, por poderosos setores minoritarios.

Assim, a legitimidade dificilmente é universal, recobrindo todas as

pregas do tecido social: nao ha legitimagio unanime numa dada coletivi-
dade, mas legitimidade prevalecente. O que é legitimo para uns pode nio
sé-lo para outros. Em tese, a opiniio da maioria (vox populi) define o
que se considera legitimo, aquilo que desfruta de credibilidade. Porém,
isso realmente vale para os regimes politicos de direito. Nos regimes
politicos de excegio (ditaduras ou tiranias), a coalizio dominante costu-
ma manipular e mistificar a consciéncia dos siditos para obter deles algu-
ma legitimidade. Mascara fatos e omite outros, propaga meias verdades
ou veicula mentiras. Isso significa dizer que o AI-5 foi considerado legiti-
mo pelo condominio no poder (empresariado nacional e internacional,
latifundidrios e gestores estatais), por ser um escudo contra a ameaga do
comunismo e por consubstanciar a doutrina da seguranga nacional. E,
como tal, foi difundido pelos grandes meios de comunicagio social junto
as camadas médias e pobres da populagao, assombrando a todos com o
“perigo vermelho”. De sorte que, nos primeiros anos da década de 1970,
no auge da repressio politica ¢ do “milagre econdmico”, o regime militar
havia logrado substancial legitimidade para seu projeto de “Brasil
Grande”, embora estivesse em plena vigéncia o AI-S.

Outro exemplo: nos Estados Unidos, o aborto é reconhecido como
legal e legitimo (ou moral) por amplos setores, porém, ainda que legal, é
ilegitimo (ou imoral) para outros tantos. Em contraposigio, embora ile-
gal no Brasil de hoje, o aborto é praticado em larga escala, sendo cres-
centemente legitimado pelos costumes.?* Isso nos leva a entender que
eventos podem ser legais e legitimos (produgio de detergentes biodegra-
déveis), legais ¢ ilegitimos (produgio e uso de certos pesticidas), ilegais e
legitimos (jogo do bicho) ou ilegais e ilegitimos (prostituigao infantil),
numa perfeita combinatéria. E mais: se tivesse havido elei¢des livres em
1980, na Unido Soviética, muito provavelmente o Partido Comunista de
Brejnev teria vencido o pleito com ampla margem, pois a legitimidade
soviética ainda nio estava questionada pela consciéncia popular. Nao foi
o que ocorreu dez anos depois, ap6s a glasnost e a perestroika de
Gorbatchev.

Um caso interessante para a analise da dinimica histérica da legalida-
de e da legitimidade é o da bomba de napalm, durante a guerra do
Vietna. Nos tltimos anos da década de 1960, o governo norte-americano
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encomendava e langava essas bombas incendidrias, escudado na 1e%ahd3:-
de de seus atos e na legitimidade deles. Os res?ultado‘s pavorosos de 'tj-ls
bombardeios sobre a populagdo civil vietnamita, ve1cu'1ados pela midia
televisiva norte-americana, acabaram provocando a ira da oposigao,
notadamente dos movimentos hippies € de contracultura. Aos' .po.udcc:js,
ndo obstante seu cardter legal, a bomba de népal‘m perdeu a legitimi 2; Oe
junto a opinido piblica norte-americana. Pm.nc?x%‘o r?und. gos an;&; O;
sob a pressio da sociedade civil e ap6s a sensibilizagao do gng;j: ) ,d >
Estados Unidos ratificaram em 1974 o .velho prlt‘)tocolo da 1;525 :
Nagdes contra a guerra quimica e bu?léglxc‘a, que ja datava de U 1-;50-
uso do artefato passou a ser ilegal e ilegitimo, pelo menos contr
s. Segundo round.
comkalt:gitt?mida%e nos remete assim a autoridi—:\dcf moFal. Poc?e jpc;Lflis:i
em trés bases fundamentais, segundo a classica tlpollogt?{d :i: Bl
Weber:35a tradicio; a conjungio da legahdadf: e da racionalidade; e (;
carisma. No primeiro caso, a legitimidade t:r_adxczonai funda—s:ednadcre:; -
da santificagio dos costumes ¢ das convengoes qt::? regeram “des e ; "
pre” as condutas, no respeito consuetudindrio ao “ontem ;:terno ,;\S j -
tificagio das ordens ou das decisoes porque tom.afias_ pelos agen ; eci N
sio tradicionalmente designados para tal. Esta legitimidade assenta-s e
relagoes particularistas (pessoais, de‘confxangalou d.e PatrcK\afgerl;l‘t\zs P
obedece 2 logica da propriedade clanica ou pammonjahsta. s fo
mando sdo a heranga, a concessio régia ou a COOptagao- | .
Na legitimidade racional-legal, hi crenga na val}dac?e ; ; um zisoi u
to legal, de uma competéncia fundada nas regras lI’IStl-th .asH ra onel
mente, ou nas formalidades e nos procedimentos tecmcos{.1 ic }fo
na validade das relagoes profissionais e contratuais. Para o desempen
de determinados ocupagdes, requerem-se fon@as df’ conh;:cxment'o i
habilidades que s6 podem ser adquiridas Fnedm_nte .mstruilao‘e -l:rem‘;le
mento. $ao conferidos titulos a quem seguir os rituais de admissdao eada
capacitagdo, porquanto a competéncia técnica p.r?c.xsa ser cg'm]:.)rafade
no trabalho e fora dele. Cultivam-se, assim, critérios dz objetivi me;
de impessoalidade e de universalidadei ofere.ce_ndo a todos gs aj;g&cle §
sociais iguais oportunidades de acesso s posigoes de comando. ~xio
timidade repousa entao na proficiéncia._ Mas nao‘sé nela, p;ns o¢é ’
pessoal, a elei¢do ou os concursos puablicos constituem tam Zmd can::a
validos para o reconhecimento da ascensio social e da capacidade p
desempenhar fungdes de destaque.
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Esse tipo de legitimidade traveja, em especial, as empresas capitalistas
sociais, profissionais e competitivas, e as organizagbes “meritocriticas”.
Encontra-se, também, nas organizagdes formais burocraticas no sentido
weberiano, cujos tragos sio: a nomeagio por contrato de funciondrios
pessoalmente livres; a qualificagio profissional certificada por provas e
titulos; a hierarquia rigorosa dos cargos; as esferas especificas de compe-
téncia com divisdo sistemdtica do trabalho; a remuneragio salarial, gra-
duada em fungio do cargo e da responsabilidade correspondente, e alia-
da ao direito a aposentadoria; o exercicio do cargo pelos funciondrios
como ftnica ou principal profissio; a promogdo na carreira; as normas
extensivas para toda a organizag¢io; os funciondrios despojados da pro-
priedade dos meios de produgao e de administragio; a documentagio de
todos os atos; o controle e a avaliagio de desempenho; a prestacio de
contas.3’

Por fim, a legitimidade carismdtica fixa-se na crenga de que um agen-

te e suas ordenagoes tém cardter providencial, heréico e exemplar.
Caracteriza-se pela devogio dos seguidores a causa do lider, pela venera-
¢ao de sua pessoa e pela imensa confianga depositada nele e nas suas qua-
lidades prodigiosas. Ou, melhor dizendo, na crenga por parte dos segui-
dores de que o lider foi distinguido pelo dom da graga, de forma pessoal
e extraordindria: foi predestinado por Deus ou por uma entidade extra-
natural para cumprir uma missao; acha-se movido por uma iluminagiao
que lhe guia os passos e o predispde a feitos excepcionais; é dotado de
virtit, ou de grandeza, e é capaz de infundir sua virtude a todos aqueles
que quiserem segui-lo para remodelar a ordem constituida. Estabelecem-
se entdo relagdes misticas entre os lideres carismaticos e seus adeptos.
Estes se dispdem a sacrificios radicais para a gléria de sua fé ou de seus
ideais, num fervor quase religioso, porque as fontes do mando decorrem
quer da magia de uma revelagao, quer da “vocagio” ou do saber impar
exibido pelo guia espiritual. Alguns efeitos da l6gica organizacional caris-
matica sio as ortodoxias, os fanatismos e os voluntarismos (tragos carac-
terfsticos das seitas milenaristas ou salvacionistas), bem como os dogma-
tismos ou os ecumenismos doutrindrios (tragos especificos das organiza-
¢Oes missiondrias). Curiosamente, tais disposi¢des ndo se cingem apenas
as igrejas ou aos partidos de ideologia totalitiria, mas atingem também
organizagdes voluntarias, seduzem Forgas Armadas em situagbes de
emergéncia nacional e contaminam empresas cujos fundadores criaram
impérios econdraicos a partir do nada.
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Conflitos e aliangas

As organizagbes formam um espago dfz poder, uma arff:flmi:lteq::‘: :;
digladiam forgas interessadas em apropriar-se de bens soci s
sos. No seio das empresas capitalistas, por exemplo, os gesto come
tuem o centro de gravidade de variadas disputas, porque entram AZ Py
flito com os proprietérios, entre si ou com 0s gss;::sores (stczﬁzl.t i f})}es
tas chegam a enfocar saldrios e fringe b\eneﬁts, ‘ cactlrgos e izadonais,
autonomia de agdo, recursos destinados as sub.uruda “es o'rg‘al?o,, : uanj
participag¢io em comités que dispoem de au_tond?de, tcr:ilton L C?e A
tidade de subordinados, acesso a informagoes, §1mbo.los e posi¢i

N

der.3? _ ' ' _
” eT;nto é que boa parte do tempo il e da energia produtiva dos ges

tores acaba sendo gasta em disputas Pol?ticas. E, no mais das vecz;s; ;10_
invés de dedicar o melhor de si aos Qb]etlvos da.oEganvllzaggo g:; o
dam, consagram-se a tentar consolidar as posu;(l))cs ]ada thx}Lar o
ampliar seu proprio raio de agdo. Procu'ra-m também 1err'u N ar
rios e competidores. Valem-se de sua posigio de contro el pa.rr a;; e
se de parte dos excedentes econdomicos gerados pe al ong oy
Querem enriquecer seu curriculo profissional para a;alh(é i
“empregabilidade”. Visam a projetar-se no mercado de 'fra a B
uma imagem de sucesso junto a seus pares de outras org
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Defendem a realizagio de metas que impulsionem a prépria carreira. E
se esforam para manter o controle da gestio em maos da administragio
atual, sacrificando oportunidades de lucro para a empresa quando neces-
sario.

Mais ainda: os gestores das empresas profissionais, ou daquelas que
deixaram de ter a figura do dono como centro de gravidade, disputam
com os proprietdrios nio s6 o controle efetivo da gestio, mas também a
propriedade. De que forma? Uma vez que tais proprietirios resumem seu
papel ao de acionistas e investidores, abrem-se vias régias para os gesto-
res tentarem exproprid-los. O mais curioso é que para atingir tal propGsi-
to os gestores langam mdo da margem de discricionariedade que lhes foi
conferida, além dos préprios recursos organizacionais que estio a sua
disposi¢ao. Desembocam numa “revolugio dos gestores” que consiste em
usurpar a detengdo do poder (através da expropriagio dos meios de pro-
dugio politica) e em converter a propriedade privada em propriedade
corporativa (através da expropriagio dos meios de produgio econ6mi-
ca). 6 que, ao invés do processo ocorrer em nivel macrossocial pela via
da revolugio fascista ou comunista, desenrola-se no seio de grandes cor-
poragdes burocriticas. Ao estilo da fibula em que contracenam a formiga
€ a cigarra, reedita-se, mutatis mutandis, a luta travada pelos burgueses
mercantis e industriais (ativos e produtivos) contra a nobreza cortesi
(inativa e parasitaria).

Quem responde pela gestdo luta pelo poder e abomina o vicuo. Por
isso, onde houver “margens de incerteza”, zonas cinzentas que separam
o permitido do proibido, regides carentes de normalizagio, haverd
enfrentamentos para ocupé-las. O jogo de bastidores, sobretudo nas
grandes organizagdes, representa um padrio de comportamento recor-
rente. Corresponde a conluios, conchavos e tramas; hostilidades semi-
declaradas, pressdes ocultas, ciladas e manobras; contra-informagées,
baldes de ensaio e asticias; arranjos de conveniéncia, traigdes e golpes
palacianos.

Tece-se uma complexa teia de conflitos nas organizacées, alguns visf-
veis outros subjacentes. Superpdem-se interesses pessoais, coletivos e‘das
subunidades componentes.*? Sio os casos de “jovens turcos” (a geragio
nova) pugnando por espacos contra os “veteranos” (a geragido mais anti-
ga), ou as lutas contra as discriminagées sofridas por negros, mulheres,
homossexuais, portadores de deficiéncias, hispanicos (nos EUA), nordes-
tinos (no Brasil), trabalhadores desqualificados.4!
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Mas os conflitos supdem também aliangas, sem 0 que a organizagao
nio sobrevive. Formam-se coalizoes, a revelia ou a despeito da estrutura
formal, principalmente entre proprietarios e gestores, coalizoes estas que
recortam as organizagoes em linha transversal e operam de forma ofensi-
va e defensiva. A chave do mando, naturalmente, repousa nas mios da
coalizdo interna dominante, embora nas entidades publicas seja preciso
considerar a coalizio externa e o peso especifico de seus componentes.
Os dirigentes das entidades piblicas sio geralmente nomeados pelas
autoridades politicas e, uma vez empossados, procuram montar uma coa-
lizio interna com boa capacidade de manobra. Um outro recorte impor-
tante nas forcas em presenga € o das equipes diretivas, agrapamentos que
gravitam em torno de uma lideranga que tenha ocupado postos de
comando ou demonstre potencial para galgar escaloes superiores.

Ambas essas articulagbes podem ser observadas empiricamente. As
equipes diretivas demandam pouco esforgo, pois ocupam cargos formais,
enquanto as coalizdes dominantes exigem maior acuidade para serem
descobertas — cabe rever as decisoes tomadas, verificar a quem beneficia-
ram e a quem prejudicaram, analisar e filtrar as aliangas conjunturais.
Sobra ainda uma dltima articulagao, a das redes informais de poder, que
desempenham um papel nio menos importante no processo de tomada
de decisdes*? e que se formam com vistas a obtengdo de pequenas vanta-
gens pessoais, ainda que nao se restrinjam a elas. Assentam-se nos lagos
interpessoais e de confianga de maneira mais acentuada do que nas equi-
pes diretivas, formam complexos arabescos e perpassam diagonal e late-
ralmente as organizagoes.

A tomada de decisdes, portanto, resulta de um amplo leque de inte-
resses em jogo, quase sempre nao explicitos, mas cuja presenga se eviden-
cia nas miltiplas fontes de pressao. Nao obstante isso, é possivel delinear
algumas composi¢oes politicas que vicejam em grandes organizagoes €
que podem ser agrupadas segundo duas estratégias bsicas. De um lado,
uma estratégia de confronto, que enfatiza o conflito e contribui para a

composigao de forgas com dois formatos:

«  Corte florentina ou Federagao de Satrapas que funciona com base
na troca de mesuras e no vaivém alucinante de conspiragoes ¢ de
ciladas palacianas, de tréguas suspeitas e de armisticios assinados
as pressas para recobrar forgas. Isso desenha um espago formado
por feudatérios, dulicos e membros do circulo intimo, em que
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AS COMPOSICOES POLITICAS
ESTRATEGIA

CONSENSO

Vo R R e

FORMATOS

S LTS 37

COLEGIADO FORGA-TAREFA

“Comité de “Pacto de Peritos”

Delegados” (delfins)

(touros) .
CONF AO
RONTO CO”NGREQACAO CORTE FLORENTINA

Colégio de “Federagéo de

Cardeais” Sétrapas”

(raposas) (ledes)

todos se comprazem em armar um fino equilibrio de terror
;?mo se fossem pequenos potentados. Lembra uma coreografiz;
Olgnjb:)e em que venenos e adagas eliminam as vezes fisicamente
” cp;v:;;r:t;so,sf permite identificar verdadeiros ledes disfarcados
Cc?ngregagdq ou Colégio de Cardeais, que lembra um baile de
mascaras, cujos personagens sio dignitarios, gestores e assessores
mestres da representagio a mover-se feito enguias escorre adia;
em dguas turvas. Esses hierarcas dedicam-se a arte sutil clegmor-
der e assoprar; arquitetam e encenam intrigas, conluios, trapa
conc‘hs'.vos, adulagbes, estratagemas, traméias; e deleir’amt?eia;;
adm}nistrar um equilibrio instavel, num balé de rivais em que mil
ambigbes ocultam seus rostos de raposas A espreita de buti?n .

. (?olegiado ou Comité de Delegados, que alinha forgas representa-
tivas claramente identificadas e se empenha em lastrearp;s toma-
das de decisio no voto da maioria. Formado por ;;ares colabora-
c’Iores ou p‘arceiros, deriva sua legitimidade da escolha: feita pela
drea .de origem. Estabelece acordos pontuais e aliangas que se
imbricam em meio a rusgas e entendimentos, num delicado tra-



160 PODER, CULTURA E ETICA NAS ORGANIZAGOES

s em
balho de ourivesaria. Seus membros lembram touros soberbo
S brcta:
sua relativa independéncia; . : _—
» Forca-tarefa ou Facto de Perito que procura construir 10 ls e
entre membros que combinam seus concursos par-fa elabo "
programa comum. Os termos do acordo sdo culdad;])samcno
i ' ra. Os
definidos e seu exato cumprimento torna-se pznto de tor‘;l1 e
a itimi orrente -
ici ntio da legitimidade dec :
articipantes desfrutam e o
gria competéncia técnica, manobrando como se fossem delf

dedicados a mil proezas cooperativas.

NOTAS

s i i rdticas econd-
1Vamos citar alguns, indicando a dimensio peculiar ;m qtif) 0;:“:::1 u::z)f e
micas sio semeaduras e colheitas agricolas, fa ricagdo de I:as arma,zenammm -
insumos, intercimbios comerciais, remessa de maténas-pr: e,dc mpeehon
componentes, concessio de crédito, servigos de manutengio e, oo
¢io ou reforma de edificios, transportes de carga, e)g;omsioe ot e i
G0 B g i B O P nagio a s contibei, diebicio de
as, leiloes, pagamento de faturas, escr : g
fﬂ?vic’icndos; bl; ;frdn'cas politicas sao dellberaiqoes de Conselhos]aciieﬁi;?fi coogr s
de diretorias, vigilancia patrimonial, aphcagao de no.r-masdretgubakho ettt
io de atividades, gestio de empreendimentos, reunioes de tra ,b‘ UGG =
Gaoan?zacionais negociagbes coletivas, greves, locautes, bmcgtes ear 1tszgma, il
] ) -
?i[ggagées poiiciais, detengdes de suspeitos, repressio a n;m;;es\t?)i::;es par[a,mema-
mentos em tribunais, ages judiciais, passeatas, projetos ed Y0 .
_ rtidirias, eleigdes, plebiscitos e referen 0s, assembléi ek
- comﬂ??oes B erras ;rmisticios, guerrilhas, tratados internacionais e nc’g'
Pi_“ad*‘? m“: e -guc) pni’ticas simbdlicas sio pesquisas cienrfﬁc:as e tecnologlca::ls,
bl d'lcflgm n:nafséia., campanhas de marketing, elaboragio dt? projetos, pr‘ocesésos? C:;
P“kbh_c‘ ain:enaagéo de novatos nas empresas, sessoes de treinamento, diagn sn:mi
organimac ngaris semindrios gerenciais, avaliagbes de de:sempenho, cncont;;)_:apées
organ_tza_cl: fes;as de confraternizagdo, convengoes anuais de empresas, pll.: i ;;-na_
ey leitura de jornais, concertos, viagens maritimas de recreio, aulas, ¢ o
dc‘ b?i]anQO) licoes de casa, passeios ciclisticos, cxposigéfs. de quadros,‘carlnpef)naﬁg.
de le e g;urtidas de futebol, enterros, procissoes religiosas, conferéncias Cl:n pe
g:s?tf:st:;:ﬁ; 1:’:as.:.‘:mcento, sessoes de terapia, missas, projegdes de filmes, espetdcu
v & ido o caso de um
2]:“.rm:t dezenas de experiéncias e de observagbes em campo, dé ;c(;n:e:;:geu o
o gy P qu§ dcgm‘i}“av;mtngzﬂolsi'mg? at:a?u apatengio de todos os
em 4 salgadas. O sabor do j ; s
i g e s v &5l o 2
i ios filmados de etdlogos, o
}nilzs?;:r?;gi;zz cenas de ensino-aprendizagem como, por exemplo, a de uma
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mae ensinando a seu filhote de cinco anos com

como utilizar um “martelo”
3Seres que viveram em extremo

esporidicos e escassos.

O posicionar nozes entre galhos e
de madeira para quebri-las.

isolamento, longe dos contatos sociais, ou com contatos

“Embora geralmente se utilize o trabalho para designar a processo técnico de produgio
material, é possivel conferir maior abrangéncia ao conceito e transcender a produgio
econdmica (conversio de objetos naturais em objetos sociais) para abarcar tanto a
produgdo politica (regulacio de interesses para atingir fins coletivos) como a produ-
¢do simbélica (processamento de signos com o propésito de elaborar e emitir discur-
sos, de formular e expor representagées imagindrias). ‘

Sem trabalho e, portanto, sem produgio de excedentes econémicos, nio ha possibilida-
de de haver propriedade econdmica, entendida como apropriagdo de sobreproduto,
A apropriagio pode ser comunal, corporativa, privada, cooperativa, parcelar ou
familiar, coletiva, estatal, pablica etc. Fsti claro, porém, que os bens da natureza
(terras, dguas) podem ser apropriados mediante o uso da violéncia, vale dizer,
mediante “trabalho politico”. ]

SBasta imaginar o trinsito nas avenidas de uma metrépole sem semiforos, sem placas
indicativas e sem sinalizagio horizontal; ou basta tentar simular o trifego aéreo num
aeroporto internacional sem torre de controle. Obviamente, os resultados nio pode-
riam deixar de ser caéticos e os riscos de acidentes graves seriam enormes. Isso torna
evidente um faro: tais atividades nio conseguem funcionar sem regulacio coletiva.
Alids, seria possivel ver uma partida de futebol num estidio se todos se mantiverem
‘de pé o tempo todo? Seria possivel locomover-se desarmado numa cidade dividida
em guetos e recortada por “territérios” que variadas gangues dominam? Na auséncia

de disciplina politica, ou de mecanismos que garantam a seguranga da vida e dos
bens, a convivéncia coletiva torna-se invidvel.

7Por exemplo, se eu puder circular numa rodovia e me furtar

a pagar o pedégio, desviando
meu trajeto por vias secundarias, por que iria eu desembolsar um centavo? Se eu

puder desfrutar de iluminacio publica, servigos de seguranga ou de transito, coleta de
lixo ou de esgoto, 4gua encanada, praias limpas, sem jamais pagar tributos ou taxas,
assumindo a cdmoda situacio de “free rider”, por que iria eu me amofinar pondo a
mio no bolso?

$0s limites 2 liberdade de expressio, por exemplo, sio ilustrados por uma frase célebre
do juiz Oliver Wendell Holmes do Supremo Tribunal dos EUA: “A liberdade de
expressio ndo inclui a liberdade de gritar “fogo’ num teatro lotado.” Ou, de forma
mais lata, € preciso ser intolerante com os intolerantes, coibir aqueles que atentam
contra a liberdade dos outros. A liberdade nio pode equivaler a um poder pleno e
incondicional, porque seu préprio exercicio supde responsabilidade, sem o que se
transforma em arbitrio ou em negacio de si mesma.

?Esta analogia ndo ratifica a visio contratualista, porque esta dltima supée que os homens
viviam - de inicio? - em estado de natureza, isolados e em permanente estado de
guerra de todos contra todos. Depois de um periodo, e para alcangar o bem comum,
teria havido uma deliberagio que resultou num “contrato social”. Ora, tal visio ndo
passa de um malabarismo heuristico. Do ponto de vista empirico, nio ha evidéncias
que validem esta crenga. Ao contririo. O que se sabe, é que a humanizagio s6 se
alcanga e forja em coletividade. Os “homens” sdo, por definigio, e para todo o sem-
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pre, gregrios. A vida em comum, ou em sociedade, ndo é apenas um pressuposto
filos6fico, mas apSia-se em todas as observagdes antropolégicas ji realizadas.

10F; interessante notar que as liberdades individuais germinam e florescem pari passu com
o processo de urbanizagio. Por exemplo, quando a densidade da populagio chega
a0 ponto em que O anonimato se viabiliza e a atomizagio dos agentes individuais
propicia comportamentos alternativos, esses se dobram menos aos controles estrei-
tos e rigorosos que as pequenas comunidades humanas exercem. Mas é também
interessante notar que, nas sociedades complexas, as tentativas de instalar regimes
totalitirios exigem tal aparato repressivo e tal policia de costumes, que 0s custos
para manter a dominagao sio altissimos ¢ a eficicia da repressio tende a desgastar-se
com o tempo. De fato, o exercicio do terror por prazo indeterminado torna-o invid-
vel, além de insano.

110 mando ¢ a face operacional ou operativa do poder. Seu exercicio pode tomar a forma
totalitdria, autoritdria, liberal ou democratica. Para a discussio sobre os tipos de
poder e os modos de seu exercicio, ver Srour, Robert Henry. Classes, Regimes...,
pp. 206-236.

12Quanto maior for o nimero de necessidades controladas pela organizagio, tanto maior
serd o poder que ela exercerd sobre seus membros. A Igreja Catélica, por exemplo,
tem mais poder sobre seus pirocos do que sobre seus paroquianos: estes estio sub-
metidos a meios de controle simblicos, enquanto os procos sio controlados sim-
bélica, politica e economicamente.

130 poder puro, ou nu, é a dominagao. Contrapde-se ao poder legitimo ou a autpridade
politica que veremos adiante. A autoridade exige muito menos esforgos e mobiliza
muito menos recursos, porque os agentes reconhecem como legitimo o mando
vigente, consentem em obedecer, aceitam como natural a situagdo em que se encon-
tram. H4, aqui, uma intersecgdo entre as duas dimensbes, a simbélica e a politica,
pois a autoridade politica depende da legitimidade, depende do reconhecimento do
direito de mando por parte daqueles que obedecem as ordens.

14Egt claro, porém, que Os escravos representam ufm investimento para 0s amos, razio
pela qual sua sobrevida interessa também a seus proprietirios. Nos modos de produ-
¢io classistas (exceto 0 modo de produgio capitalista), os agentes sociais destituidos
de meios de produgio nio desfrutam de liberdade formal ou nio tém opgio para
obter meios de subsisténcia: a) no latifandio escravista, dobram-se ao trabalho com-
pulsério, a ndo ser que desprezem a morte; b) nas demais formas de produgdo lati-
fundiria (meia, terca, cambio, arrendamento, agregagao), a produgio dos meios de
subsisténcia depende da anuéncia da aristocracia fundiaria em ceder terras ou em

arrendi-las aos trabalhadores; ¢) no modo de produgio feudal, os servos estio jungi-
dos aos feudos como se fossem drvores, bestas ou arados, de sorte que qualquer
desobediéncia significa insurgéncia ou rebelido; d) no modo de produgio corporati-
vista (socialista estatal) quem ndo cumpre suas obrigagdes e ndo se submete as
ordens superiores, pode ser punido com os rigores dos trabalhos forgados. Ou seja,
1o socialismo real, embora haja uma ampla rede de seguranga social que ampare a
todos, e embora a economia centralmente planificada seja uma economia de pleno
emprego, quem nio trabalha ndo come.
1505 kapos foram os colaboradores dos campos de exterminio nazistas, que serviram
como feitores a servigo dos guardas (ver a este respeito o extraordindrio livro de
Steiner, Jean Frangois. Treblinka. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, s/d, que retrata o
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2;_;0{11:::1(1 )1‘naudno dos judeus que se insurgiram contra a tétrica realidade da “solu-
'€Um jornalista pode ter influéncia sobre seus leitores, nem por isso tem lide
eles, porque esta abrange muito mais do que a mera afinidade de o irr?fl'ga- s
. mero respeito a competéncia. B
Vc:j,ep::; c.ler.n]:;cllo, A‘;nifaj Eqioni (Andlise Comparativa..., p. 32): “Poder é a habilidade
deum 1;10;'!] aleopoi r:iuj;oc?: J:ﬁfz)w;rif(;u;ro a seguir suas 'diretrizes ou quaisquer
nosso i
tafs]»s&;elll, l(apl.anE Easton, Dahl e Cartwright. Esvazi)a‘-s(i?easz::l:, eanls:igilgcizf;: f:;;
uéncia e confere-se ao conceito de poder tal amplitude que som - vil
15 fsom a violéncia flSli:a e se ‘cscamotc.ia seu cardter exclul:ivamen?e politici.seu o
86 pensar na pregagio fascista e nazista no periodo entre as duas guerras, assim ¢
no prOSlel_msrno marxista durante todo o século XX. Pensar também n:as movi o
E)s feminista, negro e homc?ssexual, dedicados a conquista de direitos civis nos?ljz-
oy, n;:z:;sda;, g:; f::l:i Zaazzzslg:j?c;i :1}1;1:1&:1 fe:pzés asdilfusio do movimento ecologista.
: i o Sol parar, porque.a astronomi
g.‘:;zirlﬁzz 2:: ult:‘l3 ;a Savcgac;io; abanfiqx?ou a fisica de Arité?eles, porque an}tlt:)::
oot queda dos corpos ;?ossﬂnhtou calcular a trajetéria de uma bala de
ca ;o, re]sltou a histéria do diliivio, porque a geologia ¢ ttil na mineracio, e assim
ZDCDE?; I;:néz}t gﬁfz’u fscrl}ragd. O Poder. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1979, p. 86.
i e ell. Op. cit., pp. ?3-98. .

. 0s incorrer no erro de acreditar que a influéncia ou a propaganda possui
vu-thes milagrosas: se nio houver ressondncia ou sintonia com os interesses af aspi-
ragbes Olf as convic;ées intimas dos agentes a quem se dirige, a capacidade ,de indF:-

- zir opinides se esvazia ou, pflo menos, se reduz fortemente.
© entanto, persiste a indagagio: em que medida hd genuina persuasio e em que medi
da hé_m:stlflcagéo? Nio estaria o devoto sendo vitima do circulo de ferr% d e
p.réprias c.rcng.as? Uma resposta genérica nio faz sentido. E preciso amalisare cs:j:
v '51;1ua§ao. histérica para desenredar tal problema.
influéncia 'do médico repousa no fato de que o paciente o considera um especialist
que possui um maior conhecimento do que o dele. Teria entdo melhor base?:le jul, .
;n;nto para receitar-lhe remédio e terapia. Alids, dada a incerteza e a conting]éni?:;
s c‘;:ée r;z c;::fntm’ nada parece mais razodvel ao paciente senio aceitar a orienta-
#*Quanto menos esclarecidas forem as famlias, maior ¢ o poder do especialista. E
no €aso de familias mais escolarizadas, a falta de conhecimentos médicos 'e artr::;::lo-
Zscu?a podem leva:r a que aceitem qualquc; tratamento que venha a lhes ser proposto.
iosamente, ndo serd o caso de guerrilheiros ou de seqiiestradores que consigam
convencer seus reféns quanto a validade de seus ideais ou de suas razdes Alémg do
fa:scho que muit'as vezes 03 algozes exercem sobre suas vitimas, numa est:.anha rela-
- gzo sado-maso_qms:a (‘ s'Indrome de Estocolmo™).
esde a Revolugio Neolitica, a concepgio que se tem da natureza transitou da idéia de
mie prov'edora, ou de aqudrio simbiéntico (relagio de submissio a natureza), para a
d.c unpé_no colonizado pelas forgas produtivas humanas, no mais das vezes p,redatb-
rias, tipicas da Revolugao Industrial (relagio de controle da natureza). Hoje, a natu-
reza estd sendo cnc;arada como um “planeta hospedeiro”, cujos recursos siao ’finitos e
escassos. De maneira que, cada vez mais, defende-se a idéia de que o meio ambiente
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merece ser preservado acima de quaisquer outras consideragdes (relagio de harmo-
nia com a natureza). ]

A Revolugio Digital assume também a perspectiva de uma produgio “limpa” e de
um ciclo de produto que abrange desde a preservagao original do ambiente natural
(ou a recuperagio dos efeitos de sua degradagio) até a reciclagem dos materiais utili-
zados na fabricagio. Isso tudo impde rigorosos limites ¢ restrigoes as agoes humanas,
a comegar pelo fato de que se implanta um “gerenciamento ambiental” que consiste
em eliminar as fontes de poluigdo € em ultrapassar a mera corregio dos problemas
causados pelas intervengdes humanas.

27Todo homem que faz politica aspira ao poder - seja porque considere o poder como
um meio a servigo de outros fins, ideais ou egofstas, seja que O deseje ‘em si mesmo’
para gozar do sentimento de prestigio que confere.” Weber, Max. Le Savant et le
Politique. Paris: Librairie Plon, 1959. p. 101.

28Ainda que nio exibindo fardas, estandartes e equipamentos bélicos, os gestores nas
empresas exercitam este poder coercitivo a0 dar ordens e ao vigiar seu cumprimen-
to, ao demitir funciondrios e a0 promover outros, ao dobrar vontades e ao governar
pela intimidagao ¢ pelas ameagas.

290 nivel de resisténcia 2 autoridade politica, obviamente, é menor do que ao mando
puro e simples, mas nem por isso deixa de existir, porque a legitimidade é um com-
plexo de justificagdes. Por exemplo, o herdeiro de uma empresa capitalista ampara-
se na legitimidade tradicional da heranga. Isso, porém, nio basta. Ele terd que con-
quistar a legitimidade racional que a competéncia técnica confere; ou, para cobrir-se
de legitimidade carismitica, terd que alcangar grande sucesso em empreendimentos
realizados fora da empresa familiar.

30Qualquer que seja o tipo de legitimidade que a autoridade politica venha a desfrutar
(racional, tradicional ou carismética), esta se move sempre dentro de um marco ins-
titucional e, portanto, € de algum modo normalizada.

31Gegundo Gramsci, a hegemonia ndo equivale 2 ideologia dominante: remete, isso sim, 3
capacidade estratégica de uma classe social para obter 0 consentimento ativo € passi-
vo da maioria dos setores socidis em torno de seu projeto histérico.

32F;la-se em equipe que ocupa a lideranga de um campeonato de futebol ou em piloto
que lidera a competigio da Férmula 1. Mas também fala-se em lider de uma banca-

da de parlamentares, em lider de um sindicato profissional ou de uma empresd,
quando, na verdade, se trata dos respectivos dirigentes ou presidentes.

33Veremos a questio da érica e das morais no Capitulo 9.

34As estimativas chegam a 3 milhoes de abortos anualmente. O aborto s6 € legal em casos
de estupro e risco de vida da maie.

35Weber, Max. Le Savant..., p. 102.

36F avoritismo dos atlicos ou dos membros do circulo intimo, lagos de parentesco, vassa-
lagem, clientela, compadrio, amizade, vizinhanga, coleguismo ou camaradagem.

37Conforme Weber, Max. Economia y Sociedad. México: Fondo de Cultura Econémica,
1969, pp. 170-176; e Max Weber: “Os fundamentos da organizagao burocritica:
uma construgio do tipo ideal.” In Campos, Edmundo (org.). Sociologia da
Burocracia. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1971.

38Estes funcionam como saldrios indiretos e referem-se a vantagens usufruidas pelos ges-
tores mais graduados. Sao as chamadas mordomias: seguro de saide diferenciado,
complemento de aposentadoria, cartio de crédito empresarial para despesas pessoais
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até certo limite, ti o '
empresa a dispo;i ;2]2 -4 ; rembro familiar de um clube recreativo, automével d
e et e Gﬁ N om despesas pagas, férias sabiticas, pagament(;da5 R g
s s filhos, utilizagio do avido da companhia ou de SER
sse para os . assa 18
ou nos resulrzdos d'de-Slocamemos de negécio, bdnus anual, Pafticli)pa z“ng: by Y
395imbolos  direitos preferenciais na compra de agées da em o e
ue expre i < resa
obes ta?s comg . slsam a h{erarCqua e estabelecem as devidas distﬁ:cias : tcci-'f
. ;
culacko re]cﬁ)ma a ex;luswa e seu tamanho, titulo do cargo, pertenga a Iistl Er(;’:ncm—
. > . .
oty ,banhciro :Om mcI!-na direta, telefone celular, direito a uma vaga de ez: crail
B 2 i
ds vapese; decars ;532"3 0, cartio de visita, secretéria particular, tipo de mzl?i?m-
dimento ::special Gno o ambiente, acesso livre as diferentes éreas, da empre s
i F o restaurante ou no servigo de café, flexibili presa, aten-
. ssim por diante. , flexibilidade de horarios e
egoes, setore: AT
. ,por Pei,s dclpartamentos, divises, filiais, unidades de negécio lutand
s oal, por . O por r -
el dif,ei:cn ;ac;esso a tecno]o'glas, por melhores condigées de trall:alh o
s membros d ciada, por prestigio ou por reconhecimento etc 0, por
as or| bes nio S5 A .
B eflens C:s gan;z:f(!e:s nio sio ac;l:enas motivados ou orientados por interesses
: ; nam agir e reagir, de um mod al .
pos informais . gy 0 geral, como participan 3
dos experimcg;: :!5 pesquisas classicas da Escola de Relagbes l-?mnanis ntoe: dlf o
coletives (lutas sindie .Hawth?me, de 1927 a 1932) e como membros de : :ma_
minagoes de cais, movimentos de consumidores, campanhas contr, %:l g
racas, gé ) . ntra iIscri-
bi cas, géneros e deficientes fisicos, manifestac e
- iente), ’ agoes para a preservagio do
Panelas, igreji
¢jinha . .
. d:e EmL o ;,s Eal;otfs ou cliques, conjuntos de amigos, vizinhos, colegas d |
nteriores, parentes, conterrineos, militantes poltticosgc,u S;lzféco' 4
icais,

fiéis de igrej :
jas ou de seitas, membr
P o os de clubes vi : ;
associagbes profissionais etc. de servigo, de lojas magbnicas ou de
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