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Num esforco consideréavel para abarcar quase quinhentos anos
de historia de forma sumarizada, mas esclarecedora, W.H.G. Army-
tage, professor de educacao da Universidade de Sheffield, procura
identificar o processo histérico que levou a emergéncia da tecno-
burocracia e do pensamento tecnoburocratico (Armytage, 1969).

Nesse esforgo, recorre a historia de diversos paises, acaban-
do por se concentrar em analises relativamente recentes que pro-
curam avaliar o impacto da acao tecnoburocratica na politica e na
vida social em geral.

E nesse sentido que recorda Ortega y Gasset, que via 0s tec-
noburocratas dominando paulatinamente a esfera politica, como
os "barbaros” que outrora derrubavam as portas aparentemente
fortes das cidadelas “civilizadas".

Para Ortega y Gasset, o dominio das massas estava cada vez
mais em maos desses tecnoburocratas, no que viam a causa mais
imediata do processo de desmoralizacdo da civilizacdo européia.

Para o autor, o pior estava no fato de que esses tecnoburo-
cratas, a que chama simplesmente tecnocratas, usavam a seu bel-
-prazer a ciéncia, de modo a fazer com que nem mesmo o pro-
gresso cientifico estivesse garantido.

Além disso, sua dominacao implicava uma transformacéo ra-
dical do Estado, colocado a seu servico. Para Ortega y Gasset
todo esse movimento vinha dos Estados Unidos e os americanos
eram para ele apenas um povo primitivo camuflado pelas mais
modernas invencdoes (Ortega y Gasset, 1969).
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A meu ver, qualquer criterio para a classificagcao de povos
gomo barbaros ou primitivos é arbitrario, o que de forma alguma,
gntretanto, invalida a preocupacao de Ortega y Gasset com a tec-
nocratizacao do mundo e da ciéncia.

O dado histérico relevante parece-me estar no fato de que a
grande arrancada tecnoburocratizante s6 poderia emergir dos Esta-
dos Unidos, a grande poténcia econtmica do século XX.

A Primeira Guerra Mundial e especialmente a Segunda Guerra
Mundial possibilitaram aos tecnoburocratas uma oportunidade his-
rica, que eles souberam aproveitar, da mesma forma que sou-
beram aproveitar revolucoes como a russa e a chinesa, que de
resto, em grande medida, conduziram.

Os tecnoburocratas querem fazer crer de todas as formas, e
ateoria das organizagoes € uma demonstracdo disto, que estamos
entrando num mundo menos rigido e mais livre.

Entretanto, estamos apenas passando de uma rigidez para
gutra, a meu ver, bastante mais forte. A automacao tem nesse
fenomeno um papel decisivo, ja que toda maquinaria de precisao e
de alta velocidade é em si um mecanismo rigido, que estende sua
rigidez para todas as esferas sob seu dominio.

Tudo isto leva a uma dependéncia inimaginavel em outros
‘tempos dos homens com relacao as grandes organizacoes, cOmo
as empresas multinacionais e o Estado. Essa dependéncia chega
‘em alguns casos a tornar supérfluas certas definicdes ideologicas
individuais (Juenger, 1956 : 96-7 e 127-9).

Por toda parte, a tecnoburocracia estatal, empresarial, univer-
sitéria, partidaria, sindical e eclesiastica instaura um mundo de-
sencantado, apatico e conservador, quando nao competitivo e
belicoso.

E dessa forma que Richard Pipes lamenta a transformacao
gparentemente ocorrida nes meios académicos russos. Para ele, o
amor indisciplinado pela teoria, a receptividade para com as novas
idéias e o arrebatamento intelectual que caracterizavam a “intelli-
gentsia russa"”, foram substituidos pela docilidade tecnocratica,
pela estreiteza de visdo e pelo utilitarismo e imediatismo na pes-
guisa cientifica (Pipes, 1964).

Trata-se bem de uma ciéncia produzida por tecnoburocratas
da pesquisa, fracao dominada da tecnoburocracia estatal e nao de
uma ciéncia a servico da sociedade e do compromisso milenar com
abusca da verdade.
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Também nos Estados Unidos, o papel do intelectual foi radi-
calmente mudado. O criticismo e o questionamento, antes tidos.
como a esséncia do pensamento cientifico e filosdfico ficam mar-
ginalizados diante do ideal de uma sociedade estavel, de uma po-
pulacao conservadora no que tange a suas atitudes, crencas e va-
lores basicos, condicdo sine qua non da dominacao tecnoburocra-
tica (Schlesinger & Phillips, 1959 : 450, Lerner, 1959).

Emerge disso também uma educacao voltada para a confor-
midade e para a ambigao em termos de ascensao burocratica e nao
para o desenvolvimento de habilidades criticas.

Esses valores sao transmitidos como regras que favorecem a
insercao relativamente indolor da forca de trabalho na realidade
institucional burocratica do trabalho na indistria (Lerner, 1959),
bem como em outros setores igualmente burocratizados, da mesma
forma que orienta a reproducao da tecnoburocracia.

Tudo isto nos leva a tentar compreender melhor quem séo
esses tecnoburocratas. Na realidade, trata-se de uma tarefa com-
plexa, dada a multiplicidade de aspectos envolvidos em sua carac-
terizagao. Mesmo a vasta bibliografia produzida sobre os adminis-
tradores no poés-guerra pode esclarecer muito ou pouco, confor-
me 0 angulo.de visdao que seja adotado.

Ha, de qualquer modo, um certo nivel de consenso quanto ao
fato de que os anos de 1944 e 1945 constituem marcos, nos paises
ditos capitalistas, do reforco tecnoburocratico a nivel de Estado,
fenémeno que ocorre paralelamente a decadéncia da autoridade
politica, mormente no dominio econdémico. ‘

Existe, portanto, uma relacao entre o novo poder e o desen- |
volvimento no Ocidente do aparelho produtivo do Estado, bem como |
0 crescimento do controle estatal crescente da esfera econémica |
privada via planejamento e politica econémica, que acaba reper- |
cutindo na esfera geral da acdao do Estado. (

Este marco também corresponde a ascensdo da tecnoburo-
cracia privada, fruto da concentragao de capital em grandes orga-
nizagoes economicas e da pulverizacdao deste capital em uma mi-
riade de acionistas.

A ascensio tecnoburocratica na empresa privada torna-se es- |
pecialmente clara quanto se considera alguns dos resultados de |
duas pesquisas realizadas nas duzentas maiores empresas norte- |
-americanas.
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A primeira delas, conduzida por Berle e Means, em 1929, ja
velou um alto nivel de concentracao e diluicao de capital e ©
to de que 44% das grandes empresas estavam sob controle de
ministradores profissionais (Berle & Means, 1950).

A segunda, conduzida por Robert Larner, em 1963, revelou
ye. em 1963, 84,5% das maiores empresas nao-financeiras esta-
vam ja sob controle de administradores profissionais (Larner,
1966 : 77-8).

Antes de mais nada, a tecnoburocracia implica um poder exer-
¢ido primordialmente no dominio economico, nas condicOes gerais
de producado, na industria e no comercio especialmente, em nivel
do Estado e da grande empresa que se explicita no crescente mo-
nopolio da organizacdo e da decisao por um grupo relativamente
pequeno de homens de formacdo técnica, que aceitam a disciplina
hierérquica, rigida ou flexivel, e que, na maior parte das vezes, se
situam sob a autoridade de um chefe. Da economia, esse poder
tende a se estender as demais esferas da vida social, como a
politica, a cultura, etc. (Billy, 1963).

As atividades da tecnoburocracia sao primordialmente admi-
nistrativas, o que nao significa que todos os seus membres sejam
egressos de cursos de administracao de empresas ou administra-
¢ao publica. Muitos deles sao economistas, engenheiros, etc., for-
mando-se nos Estados Unidos em universidades de prestigio como
Harvard, Princeton, Yale, Columbia, etc., na Gra-Bretanha, em uni-
versidades como Oxford e Cambridge, e na Franca, nas chamadas
grandes escolas como a Ecole Nationale d'Administration, a Ecole
da Hauntes Etudes Commerciales, a Ecole Polytechnique, a Ecole
Libre de Sciences Politiques, etc.

Progresso: o trunfo da tecnoburocracia

Muitos fatores concorrem para o aumento do poder dos tecno-
burocratas, entre os quais a concentracao industrial, a uniformi-
zacao do estilo de vida dos grupos urbanos, a automacao crescente,
2 organizacao administrativa dos mercados e a crescente regula-
¢do do trabalho.

Constitui fato conhecido que a discussao weberiana a propo-
sito dos fundamentos da sociedade moderna encontra sua especi-
ficidade no postulado do dominio crescente das formas burocra-
ticas de controle social.

para Max Weber, ndo ha diferenca significativa nos métodos
de gestdo e nos formatos organizacionais que comecam a preva-
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lecer na empresa industrial e nos varios niveis do Estado. Fles |
correspondem a um processo mais geral de racionalizacao que ca-
racteriza a contemporaneidade (Weber, tomo I1).

O mesmo fendmeno € observado, posteriormente, por Schum-
peter, que vé o centro da dinamica capitalista, que pode eventual-
mente conduzir a destruicao do sistema, na substituicio do em-
preendedor pelo tecnoburocrata.

Também Schumpeter observou a seu modo o “desencanta-
mento do mundo”, isto é, a racionalizacdo dos comportamentos e
das idéias, que toma o lugar as crencas metafisicas e as idéias
misticas e romanticas de toda ordem.

Tanto em Weber quanto em Schumpeter encontra-se a idéia
de que o sistema capitalista € mais do que um sistema econé-
mico, devido ao seu aspecto racionalizador primordial. E essa racio-
nalizacao que faz do progresso técnico o ponto nodal do sistema:
progresso técnico este, que como bem observa Schumpeter, se
torna crescentemente o negocio de um time de especialistas trei-
nados (Schumpeter, 1947).

Nesse contexto, as palavras de ordem sao produtividade, efi-
ciéncia, eficacia e efetividade. A funcdo essencial do tecnoburo-
crata € fazer com que as coisas sejam feitas disciplinadamente,
com o minimo de custos e o maximo de resultados. Tudo o que
nao se converte diretamente em producao perde sentido.

O crescimento econémico domina a mente tecnoburocratica.
E esse crescimento que resulta usualmente da introducdo ou ainda
do aperfeicoamento da tecnologia que domina.

Entretanto, esse crescimento econdmico e a mudanca tecno-
I6gica correspondente nao se ddo no vazio, mas sim em contextos
sociais e culturais especificos que tendem a mudar rapida e radi-
calmente.

Dessa forma, a tecnificacdo afeta todas as instituicoes e a
cultura das sociedades em que se implanta. Instaura-se dessa for-
ma um vasto processo de destruicdo que geralmente é chamado
de modernizacao.

Essa modernizacao homogeiniza culturas concomitantemente
e em nome de um progresso econdmico geral, que beneficia prin-
cipalmente os paises centrais, mas que acaba sendo perseguido
por todos os paises do mundo.
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Nesse clima cultural, os idedologos capitalistas apelam para
as teorias de modernizacao produzidas nos Estados Unidos, princi-
palmente, e os idedlogos da via soviética, para determinadas lei-
turas de Marx. Os resultados da aplicagao da tecnologia decor-
rente dessas versdes nao sao com frequéncia muito diversos do
ponto de vista politico e cultural,

Produtivismo e controle tecnoburocratico andam juntos. Impli-
cam em geral um tipo de visao que percebe todos os problemas
humanos como conversiveis em problemas técnicos. O que ainda
néo pode ser objeto dessa conversdao nao nega, nessa visao, a
possibilidade, mas apenas indica que uma nova técnica precisa
ser desenvolvida (Berger, 1979 : Caps. 1 e 2).

Tudo isto confere aqueles que manejam a economia e a tec-
nologia um grande poder e um grande prestigio. Numa pesquisa
classica sobre a estrutura de poder em comunidades, Presthus
verifica a tendéncia a concentracdo do processo decisorio comunal
nas maos dos niveis mais altos do governo e da industria, o que
restringe consideravelmente a autonomia local (Presthus, 1969).

Tecnoburocracia e personalidade

As decadas de 50 e 60 foram prodigas na identificacao de
alguns tracos de personalidade encontradicos na tecnoburocracia
em ascensao. Entre os trabalhos nessa linha destacam-se princi-
palmente as pesquisas conduzidas por W. Lloyd Warner e seus
colaboradores.

Warner parte do pressuposto de que a personalidade deve ser
vista como um processo de conciliagdo continuada de necessida-
des internas e situacdes ambientais externas, compondo um leque
quase infinito de possibilidades.

Nesse processo, cada pessoa € unica na forma pela qual pro-
cura utilizar os seus recursos internos, bem como na forma pela
qual procura auxilio no ambiente, enfrenta as incertezas, bem
como percebe e tenta solucionar os conflitos emergentes entre
gla e 0 mundo circundante.

Estabelece-se, dessa forma, uma interpenetracéo entre mundo
interno e mundo externo, de onde decorre a necessidade de per-
ceber o segmento especifico do mundo externo com o qual as
pessoas convivem mais proximamente.

Assim, qualquer tentativa de estabelecer algo semelhante a
um perfil do alto administrador publico norte-americano precisa
partir da compreensdao do mundo da alta administracéo publica.
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O primeiro ponto a ser considerado refere-se ao fato desses
altos administradores serem membros de uma organizacdo buro-
cratica multipla, massiva e altamente estruturada, enfim, um mun-
do de relacoes precisamente determinadas, que leva a uma acao
do tipo associativo, de comando e de subordinacao.

Esse mundo social exige de seus membros um esforco inte-
lectual consideravel no processo cognitivo de identificacdo das
diversas posicoes no sentido da percepcao de como elas afetam
suas situacoes particulares.

Entretanto, nao basta a capacidade intelectual. Ha ainda a ne-
cessidade de uma atitude sempre vigilante com relacdo as deman-
das externas, bem como o envolvimento permanente na atividade
de formulacac de diretrizes administrativas.

Num primeiro momento, & possivel que o processo de formu-
lacao de politicas possa parecer meramente técnico, no seu sen-
tido mais restrito. Entretanto, a formulacdo e os constrangimen-
tos impostos das e pelas diretrizes envolvem um intrincado sis-
tema de relacoes sociais, que incluem nao apenas os tecnobu-
rocratas, mas a elite politica e a sociedade civil.

O o m

Entretanto, mesmo considerando todas as restricoes impostas ni
pelos grupos em causa, os tecnoburocratas publicos derivam um Ei
enorme poder da gigantesca maquina administrativa do Estado. ac
Suas decisdes nao apenas afetam a sociedade nacional, mas com to
frequéncia todo o mundo.

Tambem € muito significativo o fato de que suas decisoes €O
repercutem nao apenas nas organizacoes burocraticas estatais 4
mas numa infinidade de grandes organizacoes em todo o mundo. 9°

O exercicio desse poder é tenso por muitas razdes. Ume
delas refere-se ao fato de que a responsabilidade a ela associada rar
sendo igualmente muito grande, pode ser, a qualquer momento M
invocada para a punicdo, a marginalizacdao ou o afastamento de¢PO¢
tecnoburocrata, no quadro da luta pelo poder que é inerente ¢ MO
esse mundo.

A velha idéia de que as paredes tém ouvidos e que ha um¢diVe
armadilha pronta face ao menor deslize € algo com que os tecnoP€n
burocratas precisam rapidamente aprender a conviver. Entretantodar
trata-se de um curioso mundo em que a hostilidade assume ares
de cordialidade, em que a competicdo precisa ocorrer no quadrse p
da cooperacao e da interdependéncia, que entretanto ainda exigenpout
independéncia e firmeza. alén
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Trata-se de um universo onde as "boas” relacoes sociais sao
damentais. E preciso ter transito na elite politica, nos sindica-
s, nas empresas, nas universidades.

Se isto & verdadeiro para @ tecnoburocracia estatal, nao o €
enos para a elite politica e para 0S demais segmentos da tec-
pburocracia.

Disso depende a eficiencia e a eficacia de suas acoOes, como
soendem também suas carreiras. O “fisiologismo” € apenas um
specto desse carater pessoal da elite burocratica.

Estabelece-se uma imensa teia de relagoes sociais, na qual
launs sao reconhecidos como membros e outros nao. Ha nessa
gia posicoes centrais, periféricas € marginais.

As ligacoes pessoais entre 0S membros da tecnoburocracia
pstatal tém sua contrapartida emocional. Embora altamente com-
etitivos, 0s tecnoburocratas baseiam fortemente suas acoes na
tonfianca, na lealdade e na obrigacao moral. Dessa forma, viola-
goes desses valores tém com frequéncia sérias implicacoes psi-
cologicas para essas pessoas.

Nao & tarefa simples conciliar a impessoalidade burocratica
no exercicio do cargo com toda essa teia de relacoes pessoais.
£m nenhuma hipotese as relacoes pessoals podem afetar a acao
administrativa. Quando isto ocorre tem lugar a corrupgao com
todas as suas implicacoes. O conflito torna-se evidente.

As tentativas continuadas de observar esSSes limites implicam
com fregliencia a quebra de velhos e novos |agos de amizade €
sdo geralmente experimentadas com sentimentos de duvida, ver-
gonha e culpa.

Em todas as situacoes, ha uma exigéncia muito forte de segu-
ranca emocional e afetiva, geralmente entretida por um sentido de
missdo e de grandeza da funcao. A crenca na legitimidade de seu
poder € fundamental para essas pess0as (Warner, Riper, Martin &
Mollins, 1965 : Parte VI).

A situacdo nao se apresentava de forma significativamente
diversa para a tecnoburocracia privada na mesma época, e tam-
bém nesse caso O tamanho e a importancia das empresas € fun-
damental para o poder tecnoburocratico.

Na realidade, isto torna compreensivel o fato de que, embora
se proclame a importancia das pequenas € médias empresas, muito
pouco se faz no sentido de lhes fornecer meios de subsisténcia,
além dos elementos diretamente econdomicos.
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Uma interessante demonstracao desse fato decorre das con-
clusoes de uma pesquisa conduzida pelo College of Business
Administration, da Universidade de Washington, ainda em 1951.

A referida pesquisa tinha o fim basico de prestar subsidio as
pequenas empresas, entendidas como fundamentais para a econo-
mia norte-americana. Paradoxalmente, uma das conclusdes a que
chega € a de que muitas delas Jamais deveriam ter nascido
(Grimshaw, 1955 : 20).

O trabalho de Lloyd Warner sobre os administradores de em-
Presa situa-se claramente entre aqueles estudos que assumem o
carater democratico da sociedade industrial, que sublinham a mo-
bilidade social tipica de uma fase de transicao, sem se dar conta
de que uma nova estrutura social rigida esta se formando.

Para Warner, a trajetoria dos novos lideres empresariais, todos
administradores profissionais, quando comparada 4 dos velhos
empresarios, exibe um perfil satisfatério, isto porque aparente-
mente a mobilidade social aumentou.

Dessa forma, a hereditariedade e os principios aristocraticos
que regiam as velhas familias ja ndo eram tao importantes. Agora,
Importante era a competicao, o desejo de realizacao, de forma que
relativamente poucos filhos da velha elite permaneciam no topo
das grandes organizacoes, enquanto os demais espacos eram prin-
cipalmente preenchidos pelos jovens vindos da classe média.'

Por discutivel que seja a ideologia que orienta Warner, ha
entretanto a identificacao do papel indiscutivel do longo treina-
mento, do desenvolvimento de capacidades e habilidades especiais
e da tenacidade exigidas pela escalada burocratica.

Tambem ficam identificados os deslocamentos dos administra-
dores profissionais de cidade para cidade, estado para estado, re-
giao para regiao, em funcao das exigéncias de suas carreiras nas
grandes empresas. Esse fendmeno seria mais tarde ampliado pelos
deslocamentos de pais para pais e de continente para continente.
Da mesma forma fica registrada a facilidade com que os adminis-
tradores passam de empresa para empresa.

Como os administradores publicos, também os administrado- |
res de empresa precisam viver a competicao na cooperacao, de-

1. Uma pesquisa com conclusées semelhantes foi realizada no Brasil por
Luiz Carlos Bresser Pereira. Desta Pesquisa resultou uma tese de doutoramento
defendida na Universidade de Sio Paulo. Ver Bresser Pereira (1974).
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senvolvendo habilidades sociais e capacidade, no seu caso talvez

maior, de estabelecer e romper, com um minimo de desgaste,
lagos de amizade,

Os tecnoburocratas inauguram um novo tipo de relacionamento
social, absolutamente instrumental e provisério, ndo se prendendo
aos envolvimentos emocionais duradouros. Disso, em grande me-
dida, depende o sucesso de suas carreiras, para as quais se pre-
param diligentemente nas universidades de prestigio (Warner &
Abegglen, 1963 : Caps. 3 e 11; Warner & Martin, 1959).

Relativamente pouco se sabe sobre o significado disto no
inculcamento ideolégico que teve e tem lugar nas grandes escolas
norte-americanas de administracao, pelas quais passaram as novas
geracoes de norte-americanos, e onde se formaram os primeiros
professares de administracdo de empresas de quase todo o mundo,

inclusiv: do Brasil, numa verdadeira preparacao para a multina-
cionalizacao.

Paulatinamente foi se formando um perfil do administrador
bem-sucedido, do homem voltado para a ascensao social como va-
lor supremo, que orientou milhares e milhares de jovens de todo

0 mundo. Inaugurou-se um discurso que com freqiiéncia assume
ares de epopéia herdica.

Comportamento e tecnoburocracia

Trata-se de uma estratégia de conquista, na qual o adminis-
trador em ascensao sabe que a medida em que escala a hierarquia,
administra e é administrado por homens que sao melhor sucedi-
dos do que aqueles que estdo nos niveis mais baixos.

A hierarquia € vista como um lugar de aprendizado e também
como o ponto final para aqueles que nao agiientam o stress e as
restricoes da vida burocratica. Trata-se de uma batalha, na qual o
saber técnico, social e politico sdo as grandes armas que cumpre
dominar e utilizar (Jennings, 1967 : 108).

Nessa batalha, a palavra de ordem é o envolvimento com a
organizacéo. Ele pode discordar de certas metas e diretrizes da

organizacao, poréem, essa discordancia se traduz numa critica leal
e de contetudo afetivo evidente.

A identificacdo com a organizacao, base de seu poder, leva a
tentativa de controlar os demais para maior seguranca e grandeza
da organizacéo. Isto leva & uma série de tensdes, que o adminis-
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trador procura manter em beneficio da organizacdo, sem deixar
que se tornem prejudiciais ou que umas prevalegcam sobre outras.
Sao tensoes positivas aquelas que levam as pessoas ao trabalho
necessario ao progresso da organizacao (Erwing, 1968 : 194-5).

Todo esse discurso tem o sabor religioso que a ideologia man-
tem e cultiva. Ele, ao mesmo tempo, trata de emular as aspira-
coes dos "novicos” e desestimular os que nao se sentem capazes
de se submeter a um processo de “conversao”. Nesse sentido, é
particularmente notavel o artigo classico de William E. Henry,
lido e relido durante décadas nas business schools americanas
(Henry, 1949). [

De forma muito didatica esse autor vai definindo o perfil psi-
cologico do administrador de empresas norte-americano. Para ele, I
sua pesquisa evidenciou de forma inequivoca que os tecnoburo-
Cratas empresariais "bem-sucedidos” tinham caracteristicas de per-
sonalidade comuns a todos eles. Da mesma forma, a pesquisa teria
demonstrado igualmente de forma inequivoca que o fracasso no
desempenho desse papel social coincidia com a auséncia dessas
caracteristicas.

O primeiro trago e o desejo e o impulso para a realizacao. A
representacao que o administrador faz de si proprio € a de uma
pessoa trabalhadora e realizadora, incapaz de se tornar feliz sem
atingir objetivos concretos. E, assim, alguém que tira muito pra-
zer do seu trabalho, o que nao significa em absoluto que esse
prazer nao tenha freqlientemente um custo alto.

O segundo traco € o acentuado desejo de ascensao social, de
acumulo de recompensas por realizagées vistas como sempre
mais grandiosas. Para Henry, dentre eles ha o grupo dos que con-
ferem muita importancia ao prestigio social decorrente de um
status mais elevado na comunidade e aquele mais preocupado com
seu status na hierarquia de suas organizacoes. A diferenca estaria
no fato de que para o primeiro grupo a satisfacio advém da comu-
nidade, enquanto para o segundo a satisfacdo advém da relagao
do trabalho com o prestigio que pode conferir.

O terceiro trago diz respeito a visao que o administrador bemlv
-sucedido tem de seus superiores. Ele ndo se considera oprimido. |
V& seus superiores como capazes e experientes e, por essa razao,
considera justo e util o controle a que esta submetido.

O quarto trago refere-se a um tipo especifico de raciocinio
que leva a capacidade de organizar situacoes nao-estruturadas,
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bem como de prever as consequéncias dessa organizacao. Reunem,
assim, fatos aparentemente isolados, conseguindo relaciona-los
entre si e com outros ja conhecidos.

Finalmente, o administrador bem-sucedido tem uma grande
inclinacéao para a realidade. E pragmatico, imediatista e objetivo,
0 que, se nao contrabalancado por uma certa capacidade contem-
plativa, de manutencao de uma certa distancia, pode levar a uma

ansiedade muito grande e a muita tensdo no relacionamento inter-
pessoal.

Em 1949, Henry admitia o fato, atualmente contestado, de que
0 administrador bem-sucedido sentia uma grande admiracao por
seus superiores, procurando imita-los.

A contrapartida disto, porem, € uma visao impessoal e desin-
teressada dos subordinados; visao esta sempre dissimulada sob
a capa da simpatia e da compreenséao. Isto nao exclui o orgulho
por jovens que parecem ter a seus olhos caracteristicas semelhan-
tes as suas.

Em relacao a familia de origem, o administrador bem-sucedido
tambem exibe uma grande autonomia. Nao se sente dependente
emocionalmente dos pais e também nao guarda deles qualquer
ressentimento aparente. Exibe, em geral, uma completa libertagao
da influéncia materna, embora mantenha uma ligacado com o pai,
visto como alguem que pode ajuda-lo sem restringir sua liberdade.

O preco desse perfil, reconhece Henry, é alto. A incerteza, a
atividade febril, o medo constante de perder terreno, a incapaci-
dade de repousar, o medo perene do fracasso, a impossibilidade
de estabelecer ligacoes emocionais satisfatorias nas relagoes in-

terpessoais sao alguns dos fantasmas que perseguem os tecno-
burocratas.

Hoje, quase quarenta anos depois, dispomos de pesquisas e
andlises bem mais elaboradas sobre o comportamento dos admi-
nistradores. Entretanto, € preciso reconhecer que Henry produziu
uma descricao bastante acurada do tecnoburocrata ascendente en-
guanto categoria social dotada de tracos distintivos.

Mais palataveis para a cultura brasileira da época eram os
textos que os professores da missado norte-americana que ajudou
a fundar os primeiros cursos de administracao de empresas no
Brasil, especialmente os da Fundacao Getulio Vargas, em Sao
Paulo, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, em Porto
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Alegre, e da Universidade Federal da Bahia, em Salvador, aqui
escreviam ou divulgavam. Entretanto, os valores que procuravam
transmitir eram essencialmente os mesmos.

E assim que Carl Frederick Frost, professor do Departamento
de Psicologia da Michigan State University, escreve um texto que
foi extremamente divulgado nas principais escolas de administra-
cao do Brasil.

Para Frost, ha um certo consenso quanto ao fato de que um
alto administrador necessita de capacidade de julgamento, bom
senso, habilidade para tomar decisdes e capacidade de se fazer
respeitado.

Entretanto, isto € um lugar-comum, na medida em que basta
analisar o comportamento dos administradores bem-sucedidos para
perceber o quanto diferem suas qualidades.

Isto faz pensar que nao se espera exatamente as mesmas ha-
bilidades ou qualidades dos administradores em quaisquer funcoes,
em quaisquer empresas ou, ainda, em quaisquer niveis hierar-
quicos.

As habilidades do bom administrador

Ha, no entanto, a seu ver, trés qualidades essenciais de um
bom administrador, que assumem diferentes configuracdoes con-
forme as contingéncias. Essas habilidades sio fundamentalmente
técnicas, sociais e conceptuais.

Para Frost, o termo habilidade técnica, no contexto da admi-
nistracao, implica compreensao e proficiéncia num ramo especi-
fico. Isto se refere particularmente aos metodos, processos ou
tecnicas relacionados a uma determinada atividade.

A maior parte dos administradores progride em suas carrei-
ras dominando métodos, processos e técnicas desde as mais sim-
ples até as mais complexas nos campos de producao e operacoes
industriais, mercadizacdo, recursos humanos, organizacao e meto-
dos, contabilidade e financas, etc.

O termo habilidade social refere-se 2 disponibilidade psiquica
€ @ capacidade do administrador para trabalhar de modo eficiente
enquanto membro de um grupo, bem como de promover e conse-
guir a cooperacao de esforcos dentro da “equipe” que lidera.

Entende Frost que a eficiéncia gerencial da maior parte dos
executivos depende de sua capacidade de estruturar e liderar as
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aptidoes criativas e operacionais dos seus subordinados, de modo

a satisfazer as necessidades organizacionais de desempenho
eficaz.

O administrador dotado de habilidades sociais altamente de-
senvolvidas € aquele que esta consciente de suas proprias atitu-
~ des, bem como de suas pressuposicoes, preconceitos e crencas a
respeito dos demais individuos ou grupos e, portanto, aprende a
lidar com isto em beneficio da organizacao, o que, a meu ver,
significa em beneficio proprio.

Evidentemente, um administrador que tenha habilidades téc-
nicas muito desenvolvidas, mas, por outro lado, tenha muitas difi-
culdades na esfera social, tera dificuldades em galgar a piramide
hierarquica. Todavia, pouco adianta a habilidade social, sem a habi-
lidade técnica.

O termo habilidade conceitual, por seu turno, refere-se a capa-
cidade de reconhecer e compreender as diversas funcoes de uma
organizacao, de saber examinar e analisar as relacoes, as configura-
coes e as formas de equilibrio das partes, bem como de perceber
e implementar a acao corretiva necessaria para manter ou recupe-
rar uma situacao de equilibrio.

Essa e a grande habilidade exigida dos tecnoburocratas. E
aquela que permite compreender e liderar a organizacao como um
todo. Essa habilidade € evidenciada especialmente no planejamento
estrategico quando os tecnoburocratas conseguem antever e pre-
dizer as necessidades de respostas a mudancas tendenciais nos
fatores economicos, politicos, sociais e psicologicos que influen-
tiam a operacao da organizacao.

As habilidades sociais e conceituais sao extremamente im-
portantes para 0s executivos que ocupam altas posicoes nas orga-
nizacoes burocraticas. As ultimas tém sua importancia conside-
ravelmente aumentada & medida que o administrador assume
responsabilidades mais amplas. Sao habilidades de tipo predomi-
nantemente politico.

De modo geral, as habilidades conceituais muito desenvolvi-
das em altos administradores parecem ser responsaveis, em larga
medida, pelo transito relativamente facil dos tecnoburocratas da
industria para o comércio, do comércio para as instituicoes finan-
ceiras, destas para o Estado e vice-versa. Isto pode inclusive incluir
as grandes universidades, os grandes partidos politicos, os gran-

des sindicatos e as associacoes de classe mais importantes (Frost,
100).
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Entretanto, talvez poucos professores norte-americanos te-
nham sido tdo bem-sucedidos na transmissio do modo tecnoburo-
cratico de pensar no Brasil do que Stanley E. Bryan, professor de
administracdo da Michigan State University.

Bryan, mais do que qualquer outro desse grupo, explora a
“habilidade conceitual” de Frost. Para ele, o administrador é pago
para tomar decisoes e, portanto, o que cumpre fazer é melhorar
a capacidade de tomar decistes pertinentes.

Por sua vez, as boas decisbes nao sio tomadas senao tendo
como base dois fatores. O primeiro desses fatores é a intuicao
feliz; o segundo é o "pensamento efetivamente consciente”

De acordo com Bryan, o “grosso” do pensamento de um admi-
nistrador € a intuicao ou o pensamento subconsciente, e isto por-
que o cotidiano dos negdcios requer, quase sempre, uma multipli-
cidade de respostas imediatas que sO podem ter por base a intui-
¢ao ou a experiéncia.

Mesmo problemas complexos, de ordem mais geral, exigem
frequentemente intuicao. Entende-se aqui por intuicao algo que se
Caracteriza, geralmente, em sua preparacdo mental. pelo conheci-
mento total de um problema.

Entende Bryan que o problema assim conhecido provoca, com
freqiiéncia, um bloqueio mental. que e seguido. de uma frustracao

que tende a levar uma reacdo consciente de deixar o problema
de lado.

Entretanto, ainda segundo o idedlogo, o inconsciente parece
continuar a “trabalhar” o problema, donde resulta uma decisio do
tipo insight.

A outra base da decisao é o pensamento consciente, que
compreende a utilizacao sistematica das analogias e de outros
processos "logicos”, como a deducao e a inducao. Disto Bryan
deduz o que chama “método cientifico” de solucao de problemas
administrativos, na realidade um conjunto de regras aparentemente
simples, muito caracteristicas do pensamento tecnoburocratico.

O "metodo cientifico” de Bryan se resume em sete estagios
ou fases, como seque: em primeiro lugar, define-se o problema:
em segundo lugar, faz-se um levantamento inicial da situacao; em
terceiro lugar, procura-se saber quais sdo as alternativas, as varias
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decisoes que podem imediatamente, ser aplicadas ao problema;
em quarto lugar, trata-se de ter presente uma quantidade ade-
quada de fatos, procedendo-se ao estudo dos mesmos; em quinto
lugar, torna-se a definir o problema, acrescentam-se quaisquer de-
cisoes porventura aplicaveis alternativamente e tenta-se chegar a
uma solugao ou decisao provisoria final e tnica; em sexto lugar,
examina-se a decisao final provisoria a luz da experiéncia ou da
razao; e, finalmente, em sétimo lugar, modifica-se a decisdo final
e providencia-se para que seja levada a cabo de boa forma, nao
olvidando que qualquer decisdo cria novos problemas, que serao
novamente objetos de processo decisdrio.

Para Bryan, o "método cientifico” possibilita o diagnostico do
problema. Porém, uma vez feito esse diagnostico, é necessario
prescrever a decisao e agir. Para tanto, no mais puro pragmatismo
americano, oferece alguns “conselhos uteis”.

Assim, sugere o uso de fatos verdadeiros em lugar de fatos
presumidos, a acao baseada no que ditam os fatos, a desconsi-
deracdo para com gastos ja tidos com o problema na modelagem
da decisdo, a busca de causas € nao de culpados, a consideracao
pera com o elemento humano, o uso da velha méxima “d& tempo
a0 tempo”, a nao-intromissdao na esfera deciséria de outros, o
pensar nas varias decisdes que poderao ser usadas alternativa-
mente e o reconhecimento da natureza “ilogica” de certos proble-
mas, que precisam ser tratados mais como meio-termo, do que
como “isto ou aquilo” (Bryan, 1967).

Tecnoburocracia: a classe especializada em pensar de maneira
“correta”

O que € realmente importante para os meus objetivos é veri-
ficar o quanto esses valores, essas crencas, essas regras de pen-
samento e acao acabam por generalizar-se num segmento consi-
deravel da sociedade, embora ainda assim minoritédrio na maioria
dos paises, preparando caminho para a dominacdo tecnoburocra-
tica, bem como para a sujeicdo a essa dominacac.

Define-se paulatinamente um saber que é tido como legitimo,
talvez como o Unico saber, que em parte é transmissivel e em
parte nao, ja que baseado em determinados perfis psicolégicos.
Define-se uma nova competéncia rara, que confere o direito de
dominar os demais, como na sociedade dita primitiva ocorria com
o saber mitico.
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Tecnoburocracia e administracdo da educacao

O mesmo tipo de saber é encontrado na teoria organizacional
aplicada as organizacoes educacionais, onde claramente se per-
cebe o pensamento tecnoburocratico deslocando-se dos modelos
mecanicos do racionalismo tradicional para os modelos organicos,
mas nao menos racionalistas, do politico, passando pelo modelo
hibrido do nivel organizacional.

O primeiro modelo é extremamente normativo, como o de
Bryan; o processo decisério sendo visto como dotado de uma logica
baseada na adequacdo de meios e fins e no consenso sobre os
objetivos da organizacdo. E o modelo da teoria da firma (Bower.
1968 : 103-48), tao dominante nos estudos de administracdo esco-
lar na primeira fase do pOs-guerra norte-americano e transpostos
para os cursos de educacdo brasileiros, onde em muitos casos
ainda predominam.

No modelo intermediario, héd as idéias de Simon, Cyert e
March, que ainda mantém a idéia de calculabilidade bem como a
nocao dos objetivos precedendo a acao (March & Simon, 1958:
Cyert & March, 1963), e que aplicadas as universidades exigem
uma adaptacao.

Para March, Cohen e Olsen, a adaptacao decorre do fato de
que nas universidades deparamo-nos com uma situacdo bastante
diversa das empresas, o que exige um modelo decisdrio especial.

As variaveis-chave desse modelo sao as “preferéncias proble-
maticas ", que se referem ao fato de ndo se ter uma idéia muito
clara do que se tenta fazer; a “tecnologia indefinida”., que se
refere a auséncia de idéias claras a respeito de como se deve
fazer e, finalmente, a “participacdo dispersa”, que se refere a
auséncia de uma nogdo clara de quem deve fazer. Trata-se do
modelo que em administracdo da educacdo ficou conhecido como
‘anarquia organizada”. Em grande medida, isto leva os adminis-
tradores universitarios a procurarem com empenho o apoio para a
decisdo (Weick, 1976; Cohen, March & Olsen, 1972: Kerr, 1972;
Allison, 1971; Baldridge, 1972; Rodrigues, 1984).

O administrador universitario aparece aqui como o homem
dotado de habilidades sociais e conceituais, capaz de promover a
articulacdo dos grupos diferenciados que compdem a universidade
com suas diferentes culturas, impondo-lhes uma racionalidade
(meios e fins) baseada no compromisso.
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O terceiro modelo, mais recente, procura explorar o conflito
que tende a ocorrer entre militantes politicos e administradores
universitarios, considerados militantes aqueles individuos e gru-
pos que sao mais afetados pela decisdo e que se organizam de
modo a modificar a decisdo em seu beneficio. Trata-se aqui de um
processo decisério por acomodacdo e articulagédo de interesses. E
por definicdo o processo decisorio tipico do administrador univer-
sitario contemporaneo.

Trata-se aqui da concepgao do processo decisorio como um
modelo probabilistico, algo que vem dominando a producao cultural
ocidental nos anos mais recentes, especialmente no campo da
macroeconomia e da ciéncia politica, mas também na teoria das
organizacdes. E um modelo racionalista por exceléncia, que acres-
centa no célculo do tomador de decisbes as margens de insegu-
ranga introduzidas pelos diversos agentes envolvidos na deciséo.

Em grande medida coube a Galbraith o reconhecimento do
papel estratégico deste saber, entendido como conhecimento téc-
nico, organizacional e politico-instrumental, no mundo contempo-
rineo, em suas nocdes de “talento especializado” e "informacao
organizada” (Galbraith, 1968: Cap. 5).

Esse conhecimento, que j& se mostrava fundamental a partir
da mecanizacao, torna-se decisivo na tecnologia da automacédo. A
primeira apodia-se no desenvolvimento cientifico e no racionalismo;
2 segunda esta inteira e completamente baseada neles (Bresser
Pereira, 1981: 38).

O conhecimento técnico refere-se ao saber altamente especia-
lizado das areas financeira, mercadologica, de pessoal, bem como
da pesquisa operacional. O conhecimento organizacional e politico-
instrumental diz respeito a qualificagdo para administrar eficiente,
eficaz e efetivamente sistemas sociais altamente complexos, via
dominio de sua dindmica interna e externa.

Se o conhecimento técnico é a mola inicial da trajetoria dos
administradores na empresa e no Estado, o conhecimento politico-
Qrganizacional representa a possibilidade de ascens@o aos altos
cargos e a participacao no planejamento estratégico.

E isto que leva as escolas de administracdo de elite em todo
o mundo a apresentarem um perfil curricular de quatro médulos.

Ha um modulo basico que inclui o ensino dos métodos quan-
fitativos. H4 um outro médulo que compreende o ensino da admi-
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nistracao da producao e das operacoes industriais, da administra-
cao contabil e financeira, da administracao mercadoldégica e da
gestao dos recursos humanos. Um modulo paralelo trata do ensino
da economia, da politica, da antropologia, da sociologia, da psico-
logia, do direito e das relacées internacionais, sendo que boa parte
desse ensino volita-se para as relacdes de trabalho. Finalmente,
um quarto modulo trata da integracao dos anteriores. E o local da
administracao geral, da teoria das organizacoes e do planejamento
estrategico.

Como demonstram alguns estudos sobre a formacao e a ideo-
logia do administrador de empresas, mesmo o conhecimento mais
critico pode ser assimilado pela maior parte dos estudantes sob
forma instrumental, servindo 4 ascensdo burocratica e as tarefas
de dominacao (Covre, 1981).

Tecnica e tecnoburocracia — a nova piramide

Em sentido amplo, todavia, o que chamo conhecimento ou
saber técnico pode ser exclusivamente chamado de técnico que,
num salto qualitativo apos a Segunda Guerra Mundial, transforma

efetivamente a sociedade moderna em sociedade organizacional
(Presthus, 1985).

Essa sociedade que confere um enorme poder aos que detém
0 dominio escasso da técnica, entendida em sentido restrito e
amplo, implica, como bem observou Jacques Ellul, uma civilizacao
construida pela e para a técnica, transformando em residual ou
desviante tudo o que escapa & racionalidade técnica (Ellul, 1968).

Progressivamente, essa competéncia técnica vai sendo con-
siderada a principal justificativa para a hierarquia. Esta ja nao
consiste mais apenas no sistema classico de responsabilidades
em cascata.

Aparecem novos principios de divisdo do trabalho concentra-
dos nas tarefas de concepcdo e reflexdo. que exigem conheci-
mentos amplos e polivalentes.

Ha uma hipertrofia no topo da piramide tradicional, que
tem sua contrapartida no estreitamento de sua base. A populagao
dos administradores se diversifica muito, incluindo o que tange
a suas atitudes, especialmente face & mudanca tecnolagica.

Para uma parte desses administradores, os modernos tecno-
burocratas, o desenvolvimento de uma nova técnica representa
a oportunidade de um aumento de poder: para outra parte, os
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administradores tradicionais, pode significar o esvaziamento de
suas funcoes (CFDT, 1977).

De fato, a automacao introduz mudancas estruturais muito
significativas, que reduzem, tanto no setor publico como no pri-

vado, a importancia de diversos tipos de administradores, espe-
cialmente de nivel médio.

Concentra porém muito poder naqueles administradores que
concebem e geram sistemas de informacdo e reserva 2 cupula
administrativa o monopodlio da sintese das informacoes. Muitos
administradores se transformam em meros vigilantes do processo
de produgao (Lasfarcue, in Caire: Freyssenet: p. 87).

A escola, a empresa e a reproducao da tecnoburocracia

Entretanto, ha multiplicidade de administradores na empresa
contemporénea e essa multiplicidade exibe uma relagao relativa-
mente complexa entre formacao e emprego. E preciso, logo de
Inicio, considerar que a propria nogao de gualificacao € complexa
e controvertida.

Para certos objetivos, porém, parece conveniente considerar
a qualificacao como uma relagdo que se estabelece num dado
momento e num dado espaco entre formacao, antiglidade, con-
teudo das tarefas executadas e seu nivel de remuneracao.

A determinagao dessa relacao depende de multiplas variaveis,
entre as quais € preciso considerar o poder regularientar do Es-
tado, os controles coletivos, as tradicoes intelectuais, bem como
0 sistema de relacoes profissionais num dado pais.

Alguns estudiosos formulam a hipotese de que, se ha uma
regularidade entre formacao, antigiiidade, contetido das tarefas
designadas para um individuo e seu nivel de remuneracao, entao,
essa regularidade deve resultar da agregacdo de um certo nu-
mero de decisdes separadas resultantes de negociacoes explicitas
ou implicitas entre a direcao de recursos humanos ou o orgao
correspondente da empresa e as divisdes funcionais que expres-
sam determinadas aspiracoes em matéria de oerfil profissional.

Os elementos de negociacio irdo, por sua vez, depender da
maior ou menor elaboracdo da gestdo do quadro administrativo
pela alta cupula tecnoburocratica, ou, pura e simplesmente, pela
diretoria de recursos humanos, bem como pela posicao mais ou

menos estrategica da direcao funcional na empresa como um
todo.
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A escolha de um determinado perfil profissional, entretanto.
Isto €, de alguém dotado de uma certa formagao e uma certa
antiguidade, ira depender de imagens que se tem a respeito do
que sao essas formacdes e experiéncias profissionais.

Essas imagens, que se traduzem em opinioes, relacionam-se
as trocas que se estabelecem entre escolas superiores e univer-
sidades, de um lado, e empresas. de outro.

E possivel distinguir trés atitudes ou comportamentos basicos
das direcoes de recursos humanos com relacao a essas institui-
coes universitarias formadoras de quadros gerenciais.

A primeira atitude que se traduz num comportamento é a
indiferenca. Muitas empresas exibem uma atitude fortemente pas-
siva com relagao ao sistema educacional superior na maioria dos
paises.

De modo geral, isto corresponde igualmente a uma atitude
passiva com relagado ao mercado de trabalho dos administradores.
Nao ha, neste caso, contatos entre as empresas e as instituicoes
de ensino e nao se busca informacao.

A auséncia de contato com as instituicoes de ensino relacio-
na-se a uma politica de contratar um engenheiro ou um econo-
mista, e nao de contratar um engenheiro ou um economista for-
mados em determinadas escolas.

Geralmente, essas empresas possuem um sistema de gerén-
cia de executivos pouco elaborado, nao exibindo propriamente uma
administracao da carreira do administrador. Recruta-se para um
cargo e nao para um itinerério.

Outro traco dessas empresas é a pouca diferenciacao entre
os procedimentos de pessoal para o conjunto de empregados e
para o corpo administrativo.

Entretanto, isto nao significa, absolutamente, auséncia de
administracao de recursos humanos. que frequentemente é bas-
tante ativa, embora pouco diferenciada.

Outro comportamento é a seducéo, tipica de empresas que
exibem uma direcao de recursos humanos dotada de uma politica

agressiva em termos de acdo no mercado de trabalho de admi-
nistradores.

Nesses casos, praticas como visitas a escolas superiores e
universidades, participacdo em seus conselhos de administracao
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e oferecimento de estagios para seus alunos sao freqientemente
comuns

O sistema de informacdes que essas empresas possuem a
respeito das escolas superiores é bastante elaborado e o contato

com ex-alunos geralmente constitui um dado de grande impor-
tancia.

De forma mais geral essas empresas sao dotadas de proce-
dimentos de administracao de executivos bastante especificos e,
nelas, a nogao de carreira predomina e se sobrepde a nocao de
cargo.

Os sistemas de promocao sao bastante elaborados e se cuida
bastante no mercado de administradores dos procedimentos e
técnicas da propaganda institucional.

Outra atitude que se converte em um comportamento facil-
mente identificavel € o interesse. Trata-se aqui de relacbes di-
versas. Embora se procure diplomados de determinadas institui-
coes de ensino superior, isto se faz sem ativismo.

Ha pouca preocupacao com a propaganda institucional nas
instituicoes de ensino e no mercado de trabalho de administra-
dores em geral. Tampouco, nessas empresas, existe uma carreira
organizada para os jovens que para elas se encaminham.

A logica que preside o recrutamento nao é a das trajetdrias
mas a de reunido de jovens que se reeducam no interior da em-
presa para atingir futuras posicoes.

Nesses casos, a administracao de recursos humanos é des-
centralizada e as relagoes com o mercado de trabalho de admi-
nistradores derivam diretamente das areas funcionais. Consequen-
temente, a direcao de recursos humanos é fraca, sua intervencgao
dando-se apenas em nivel interno.

As empresas que utilizam processos de seducao e interesse
diferenciam-se das que utilizam a indiferenca pela proporcao rela-
tivamente alta de administradores por escolas superiores e uni-
versidades de prestigio alto e mediano, sendo ainda que aquelas
que utilizam procedimentos de seducdo concentram ainda admi-
nistradores da nata das escolas e universidades de prestigio.

Como resultado, as empresas dos dois ultimos grupos con-
centram mais saber técnico e politico-organizacional nos indivi-
duos do que nos manuais de organizacao.
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Disso decorre que ha um grande esforco no sentido de asse-
gurar perenemente a memoria coletiva da empresa, ja que a

transmissao desse saber e sey dominio exigem longa aprendiza-
gem e altos investimentos.

Os individuos Ja nao sao, nesses Casos, considerados como
OCupantes de cargos desempenhando conjuntos restritos de fun-
coes, mas como locais de acumulacao sucessiva de um saber
técnico e politico-organizacional proprio da empresa.

Esse tipo de politica empresarial de gestao de executivos
Implica uma politica de carreira, cujos pressupostos sio muito

semelhantes aos das instituicoes modernas de ensino superior
de alta reputacao.

Essa carreira implica a capacidade de resolver os problemas
colocados por uma aprendizagem paulatina e programada, embora
flexivel e orientada para o sucesso. Essa pProgramacao € explicita

e publica e articula-se com a formacéao por etapas no sistema
escolar como um todo.

Para manter os seus administradores, a empresa oferece as

Oportunidades de progressao, da mesma forma que os momentos
de avaliacao tipicos do sistema educacional formal.

Outro ponto importante & que, como as passagens de um
nivel a outro podem ser demoradas, os niveis hierarquicos sio
subdivididos em classes que implicam um diferencial salarial nor-
malmente pequeno, mas um referencial de progresso para o admi-
nistrador. Raramente, o tempo minimo de passagem de uma classe
para outra ultrapassa os limites de um semestre ou um ano.

Com freqUéncia, essas eémpresas apresentam uma adminis-
tracao salarial diferenciada, que possibilita a determinados tipos
de administradores dotados de um saber técnico e politico-orga-

nizacional que ela formou uma progressac salarial mais alta que
a do conjunto

Essa v.rdadeira estratégia de reproducao da elite tecnoburo-

Cratica no seio da empresa coloca para os esta elecimentos de
ENnsino superior algumas situacoes-tipo.

Estabelece-se entre as escolas uma concorréncia que implica
uma determinada estrategia, concebida aqui como tudo o que faz
proceder. do ponto de vista presente, a batalha.
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Nessa estratégia sao pontos importantes a situacao estrutu-
ral da escola, isto é, sua tradicao institucional e cientifica e sua

reputacao nos meios empresariais, governamentais e universi-
tarios.

Cria-se, portanto, uma competicao em torno desses pontos,
que geralmente se traduzem na escolha de disciplinas e organi-
Zzagao do ensino, no leque de opcoes e escolhas pedagogicas, no
recrutamento de pessoal para o ensino e a pesquisa, na determi-
nacao de escolhas sobre alocacao do tempo ou dos recursos fi-
nanceiros para a pesquisa e nas ligacbes com o meio empresarial
atraves da prestacdo de servicos diversos, como pesquisa, con-
sultoria, programas de educacado continuada, etc.

De modo simples, pode-se dizer que, quanto as suas relacoes

tom as empresas, as escolas superiores podem assumir quatro
posicoes estratégicas.

Ha, assim, escolas hegemanicas em situacao de monopolio,
em situacdo de concorréncia no meio empresarial e em situacao
de concorréncia no meio universitario.

Essas posicoes estrategicas estao estruturadas em torno de
dois eixos principais. O primeiro refere-se as atividades de pes-
quisa e a gestao dessa pesquisa; o segundo refere-se 3 reputacao,
antigiidade, influéncia de ex-alunos e dificuldade de ingresso.

As instituicoes de nivel superior em posicdo hegeménica sao
geralmente aquelas cujos vestibulares sao mais prestigiados e os
[eCUrsos para pesquisa mais abundantes e diversificados. Sao tam-
beém aquelas que apresentam maior facilidade no recrutamento de
protessores e que mantém boas relacoes com os meios empresa-
riais. Sao ainda aquelas cujos antigos alunos sdo melhor organi-
zados e mais influentes e cujo ensino tem boa reputacéo.

Essas instituicbes de ensino superior em posicado hegemonica
também se caracterizam por bons relacionamentos com os Orgaos
governamentais e que exibem uma abertura apreciavel com relacao
a8 criacao de novos programas de ensino e pesquisa.

Sao ainda instituicoes que geram seu crescimento mediante
uma diversificacao prudente aliada a uma descentralizacdo mode-

rada que confere um certo nivel de autonomia a seus departa-
mentos.

Esses mesmos fatores entram em jogo nas situacdes de con-
corréncia nos meios einpresariais e nos meios universitarios. No
primeiro caso as estratégias de cooperacac escola-empresa pre-
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dominam sobre a cooperagao interescolas; no segundo caso, pre-
domina a competicao cordial, freqiientemente mediada por elos
de ligacdo diversos, entre os quais desempenham um papel im-

portante associacOoes que congregam programas de varias insti-
tuicoes.

As situacoes de monopolio sao caracterizadas pela passivi-
dade institucional, por uma preocupagao pequena com as transa- |
coes com 0s meios empresariais e universitarios e, com frequén-
cia, por um nivel alto de resisténcia a inovagoes, incluida a explo-

racao de novos campos de pesquisa e ensino (Rivard, Saussois &
Tripier, 1982).

Reproducao do capital cultural e do habitus

Em principio, porém, o papel da escola na reproducao da
elite tecnoburocratica é complexo e reflete diferentes modos de
dominacao e estratégias de reoroducao.

Dessa forma, os altos administradores das grandes empresas |
multinacionais e de todas as empresas que tendem a apresentar
um relacionamento muito intimo com o Estado com freqiéncia |
sao oriundos de familias de classe média alta ou alta, ou ainda |
de profissionais liberais e altos funciorarios, e baseiam suas es- |
tratégias de carreira fundamentalmente no capital de relagdes
sociais que detém, e evidentemente do conhecimento técnico e
politico-organizacional, isto é, no capital cultural herdado de suas

familias e adquirido ou enriquecido nas instituicoes de ensino
superior de prestigio.

O capital cultural ndo age assim como unico fator nessa re-
produgao, embora seja determinante. Observa-se mesmo que esse
capital cultural muitas vezes é mais aparente do que real. Ocorre,
porém, que os diplomas das escolas de prestigio legitimam o pre-
enchimento de altas posigoes ou de posicOes promissoras.

Pode-se falar. dessa forma, de um modo educacional de repro-
ducdo, que implica uma transmissao de poder que tem a media-
cdo da escola e que obedece as leis do mercado educacional.

De qualquer forma, porém, a familia € sempre um suporte
precioso para a escola nessa estratégia, bem como, inversamente,
a escola é um suporte precioso para a familia. Assim, seria erro-
neo desconsiderar, por exemplo, diferencas de nascimento, tra-
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dicoes familiares e estratégicas matrimoniais (Bourdieu & Saint
Martin, 1978; Desrosiéres, 1978).

Seja, entretanto, como real disseminadora de um saber, ao
mesmo tempo operacional e abstrato, mas sempre raro, seja como
legitimadora de uma transmissao baseada fundamentalmente nas

relagbes sociais ou familiares, a escola de prestigio continua a
fornecer os quadros administrativos.

Na Franca, e especialmente das chamadas grandes escolas
de administracao e engenharia que saem os administradores que
deverao percorrer as trajetorias de carreira mais promissoras.
Entre 1960 e 1975 essa tendéncia intensificou-se e entre todos
0s novos administradores de empresa até metade do corpo admi-
nistrativo das empresas € recrutado nessas instituicoes (Balazs,
Faguer & Laroche, 1977).

No caso francés, as escolas de engenharia continuam lide-
rando esse processo. Dos jovens que ingressaram como adminis-
tradores no mundo empresarial no ano de 1978, os engenheiros
representavam 68% (APEC, 1975).

Entretanto, € preciso estar atento para o fato de que é rela-
tivamente grande a independéncia relativa das fungdes exercidas
por esses administradores nas empresas, com relacao a formacao
recebida nas grandes escolas (Bourdieu & Boltanski, 1975: 95-107).

Isto sugere que, além do conhecimento transmitido, estas
escolas preenchem outras fungbes vitais para a reproducao tecno-
burocratica, funcoes estas que incluem a criacdo de um habitus,
fruto de uma agao moralizante, bem como funcoes de diferenciacao
e legitimacao sociais.

Tudo indica que o diploma ndao é realmente tudo. As empre-
sas desenvolvem, elas prdprias, uma série de técnicas educacio-
nais, como seminarios de reciclagem, dindmica de grupo, etc.,
que visam tornar os "novicos” mais flexiveis e adaptados a cul-
tura organizacional prépria. Nao € necesséario que o julgamento
da empresa coincida com o julgamento escolar.

Tanto nos Estados Unidos quanto nos paises europeus a ab-
sor¢ao pelo setor publico de egressos de escolas superiores de
prestigio € uma tradigcao relativamente antiga. Em certos paises
europeus, como a Franca, a absorcdo desses ex-alunos pelo setor
privado € mais recente, embora crescente.
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Muitos fatores contribuiram para esse fenémeno, inclusive a
divulgacdo do management norte-americano em todas as partes
do mundo, até mesmo no chamado bloco soviético.

Outro fator muito importante refere-se as mudancas relativas
na legitimidade organizacional, cuja tendéncia revela-se em termos
de subordinar efetivamente o preenchimento das posigdes de po-
der nas grandes empresas a posse de um titulo escolar e nao
mais apenas a um titulo de propriedade.

Isto certamente leva as grandes empresas a recorrer mais
Intengamente e mais freqlientemente ao sistema de ensino. Nio
S0 jovens de sucesso escolar sdo procurados, como também filhos
de empresarios e de altos administradores legitimam sua entrada
pelo diploma. (Boltanski, 1982: Parte I, Cap. 2, item 5).

De resto, € interessante observar que a origem de algumas
instituicoes universitarias de prestigio nos meios empresarial e
académico nacional em alguns casos de escolas praticamente he-
gemonicas, como € o caso da Ecole des Hautes Etudes Commer-
ciales, relaciona-se a uma pressdo sobre o meio universitario e
empresarial, por uma fracdo de burguesia tradicional que perdia
paulatinamente o poder politico e econémico (More, 1982).

Um cuidado adicional a ser observado ¢ que familia e escola
constituem atributos iniciais do administrador. Isto significa que
tais atributos nao apresentam necessariamente o mesmo peso
durante toda sua carreira.

Em outras palavras, os atributos iniciais siao transformados
pela socializaca@o interna as organizacdes nas quais se desenrolam
as carreiras administrativas.

O itinerario da carreira subordina-se ao valor do diploma no
mercado no momento do ingresso na organizacao empregadora.
Enquanto socializacdo, a carreira apresenta-se como processo per-
manente de transformacdo de predisposicoes e de savoir-faire.

A socializagao no interior da empresa esta na dependéncia
de uma série de contingéncias derivadas do mercado de trabalho,
bem como dos diversos estilos de administracao e de organizacéao.

Na empresa contempordnea a carreira € fundamental en-
quanto processo organizacional, e cada um de seus passos reor-
ganiza o universo de futuros possiveis e provaveis objetiva e sub-
jetivamente para os administradores.
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Assim, a trajetoria dos administradores move-se em torno
de uma série de eixos, que incluem dados objetivos de base,
tais como origem social, educagao formal, faixa etaria, dados ob-
jetivos de carreira e dados subjetivos que sao, abo mesmo tempo,
a traducao e a condicao da experiéncia. Em suma, os administra-
dores desenvolvem uma visdo de mundo, visdo meritocratica onde
a ansiedade pelo controle das situacdes e pelo sucesso, pode rela-
cionar-se a determinados tracos esquizoides e parandides de per-
sonalidade, como demonstram algumas pesquisas recentes (Bo-
netti & Gaulejac, 1982: 413).
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