ARTIGO

e

MAQUIAVEL FUNCIONARIO - .
PRODUTIVIDADE E PODER NAS ORGANIZACOES

B Hermano Roberto Thiry-Cherques
Coordenador Geral dos Cursos de Administragéo
de Empresas e Professor do Curso de Mestrado da
Escola Brasileira de Administracéo Publica da
Fundagao Getulio Vargas.

% RESUMO: Neste artigo sdo examinadas, de inicio, as
principais varidveis inerentes a luta politica nas organiza-
¢oes a partir de wma interpretagdo das teorias de Maguiavel.

Em seguida, a andlise é completada com a aplicacio dos sis-
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temas de manutengio do poder propostos por Pareto. Por
tiltimo, sdo examinados os impactos do jogo e da manipula-
¢do politica sobre as organizagdes, em especial sobre a efi-
ciéncia e a busca da produtividade.
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Das numerosas circunstincias que afe-
tam a produtividade administrativa a
menos compreendida ¢é a da luta pelo po-
der. Os estudos sobre o tema costumam
estar centrados no psicologismo dos esti-
los gerenciais ou a recair na andlise dos
sistemas de decisdo.! Neste ensaio prefe-
rimos avangar sobre outro ponto de vista:
o da contenda estratégica, o da manipu-
lagdo das forcas produtivas em favor de
determinados interesses, de determina-
dos atores.

O embate politico é parte da vida de
todas as formas de organizagdo. Néo sen-
do possivel nem desejével evité-lo, é es-
sencial ter-se em conta seus movimentos,
suas repercussdes sobre 0 processo pro-
dutivo. Em nosso estudo, deixaremos a
parte o claro jogo do capital, das informa-
¢bes, das vontades, que constitui e cir-
cunscreve a busca da eficiéncia. Vamos
nos deter sobre outro confronto: aquele
que, na obscuridade das intrigas, das ve-
leidades, entre o entusiasmo e a esperan-
¢a mas, também, entre o desdnimo e o
cansago, configura a luta pelo dominio
das organizagdes.

Escolhemos para foco de nossa andlise
0 momento em que se prepara uma troca
efetiva de comando, em que uma nova
ordem vai se estabelecer, quando o que
era articula¢io de bastidores vem a cena,
quando as rela¢des de produgio, o senti-
do e intensidade do trabalho, alteram-se.

Por motivos demasiadamente 6bvios,
preferimos omitir exemplos, fatos, mes-
mo mengdes as experiéncias que nos le-
varam a concluir sobre a propriedade e a
adequagdo dos esquemas a seguir descri-
tos. Dos autores de cujas reflexdes nos
aproveitamos, um recorre a citagdes his-
téricas ou pseudo-histéricas, outro, a um
algebrismo inverossimil. Surpreende que
tenham chegado tdo préximo da realida-
de observavel. Da mesma forma que li-
vremente nos apropriamos de suas idéias
para nossa andlise, deixamos ao leitor, a
sua vivéncia pessoal, vé-la como descri-
¢do objetiva ou como especulagdo tedrica.

A CONQUISTA

Comecemos por considerar os tipos
bésicos de conquista e conservagdo do
poder.

Se, com isengdo de &nimo, prestarmos

atengio na pequena tragédia que se de-
senrola cada vez que uma nova geréncia
assume o poder nas organizagdes, vere-
mos que, & semelhanga das tramas de
mistério ou de suspense, mudam os per-
sonagens e as circunstancias, mas certas
constantes, certas estruturas parecem re-
petir-se, como se sem elas ndo fosse pos-
sivel o transcorrer da vida, o renovar-se

S6 chega a ser elite,
entendendo-se por

elite a minoria ocupante

das situagoes estratégicas,
aquele que tem forca
e astiicia, que tem
a virtu.

das institui¢bes. Para além da psicologia
dos atores, das motivagbes e anseios de
personagens diversos, parece haver uma
rede de acontecimentos, de situagdes, que
s30 as mesmas para as pequenas e gran-
des empresas, para as agéncias governa-
mentais e para os sindicatos. Sabemos
que, como nas farsas, cada nova reapre-
sentac¢do é tinica, mas € sobre a quase im-
perceptivel estrutura que dé coeréncia a
cena, e sem a qual a seqiiéncia de aconte-
cimentos nos pareceria ininteligivel, que
repousa o objeto de nosso interesse.

Quando, entdo, olhamos para esta es-
trutura subjacente aos fatos que se pro-
cessam no interior das organizagdes
quando da alternéncia de poder, encon-
tramos um esquema ja descrito ou ante-
visto hd muito tempo, na Renascenga eu-
ropéia. O esquema dos ledes e das rapo-
sas, 0 esquema que Maquiavel expde no
capitulo XVIII do Principe.?

Podemos entendé-lo a partir de um
fundamento simples: qualquer que tenha
sido a fonte do poder, externa ou interna,
o poder nunca ¢é gratuito, sempre é con-
quistado. Pouco importa que alguém te-
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1. Para uma sintese sobre a di-
cotomia razdo/intuigao, ver:
MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo
contempordnea: a ciéncia e a
arte de ser dirigente. Rio de Ja-
neiro, Record, 1991, pp. 49-55.

2. MACHIAVELLI, Nicold. The

Prince. Encyclopaedia Britanni-
ca, Inc., Londres, 1952, p. 25+.
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A invocagio a entidades externas

ou superiores é o segundo ponto de

sustentacdo dos que ambicionam ou detém

0 poder. Na disputa politico-partiddria,

0 apelo & divindade, ao lider santificado,

jamais deixou de ser utilizado.

3. Sobre 0 maquiavelismo des-
tas posi¢oes, GRAMSCI, Anto-
nio (Maquiavel a politica e o Es-
tado moderno. Rio de Janeiro,
Civilizagdo Brasileira, 1968, p.
183) parece concordar com
Schopenhauer, que comparava
a ligdo de ciéncia politica de
Maquiavel & ligdo do mestre de
esgrima que ensina a matar,
Nao a ser assassino.

4. PARETO, Vilfredo. Traité de
sociologie générale. Paris, Pa-
yot, 1932.

5. Difere, portanto, do raciocinio
constante no cap. X!l do Traité
(p. 1306+) embora ali Pareto se
baseie em Maquiavel para, mais
adiante, fundamentar a teoria da
circulagdo das elites.

6. A descrigdo das derivagbes
consta do paragrafo 1398 e se-
guintes do Traité (p. 787).

7. Ver FRAILE, Guillermo. Histo-
ria de la filosofia. Madrid, Bi-
blioteca de Autores Cristianos,
1975, p. 534.
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nha ascendido a lideranc¢a por mérito ou
acaso, que se lhe reconhega competéncia
e dedicacdo ou que um posto lhe tenha
sido outorgado por sorte, heranca ou
conveniéncia: s6 domina, s6 chega a ser
elite, entendendo-se por elite a minoria
ocupante das situagdes estratégicas,
aquele que tem forga e astticia, que tem a
virtu, no sentido grego da areté, da perfei-
¢a0, ndo importando que seja a perfeigio,
o virtuosismo do mal.?

Como ledes, pela forga, grandezza de
animo e fé na justica do propé6sito, cami-
nha-se para o poder. Como raposas, colo-
cando-se a prépria sobrevivéncia acima
dos ditames das normas e da moral, sus-
tenta-se aquilo que foi conquistado. Dis-
simulando e equilibrando a forca e a as-
tucia, constroéi-se a dominacio.

A CONSERVAGAOQ

Fatos sdo fatos, ndo prescri¢des. Ma-
quiavel ndo é simpético. Chega mesmo a
ser incomodo na crueza de suas demons-
tragbes. Mas, antes de, pudicamente eno-
jados, virarmos o rosto as suas conclu-
sdes, perguntemo-nos quantos chefes, di-
retores, presidentes, jamais, na luta pere-
ne por algarem-se ou manterem-se no po-
der, deixaram de agir como ledes ou co-
mo raposas. E claro que raros dirigentes
seguem fazendo uso de praticas como a
da tortura ou a do envenenamento. Para
manterem-se no poder valem-se de ou-
tros meios, de férmulas de legitimacio,

de sustentacéo interna.

Pela volta do século, Pareto imaginou
que, a par das agdes légicas dos homens,
subsistem outras, expressas nos impulsos
e sentimentos universais.* Argumentou
que sobre estes residuos, como, por
exemplo, sobre a continuidade das rela-
¢bes sociais ou sobre a tendéncia que te-
mos todos a manifestar sentimentos, eri-
gem-se teorias justificativas, racionaliza-
¢Oes, invélucros 16gicos, derivagdes que
construimos para as agdes irracionais.

E da anélise do uso dessas derivagdes,
dessas fragilidades da razdo, que vamos
nos valer para examinar os processos de
manutengdo do poder.® A fidelidade a
Pareto ndo vem aqui ao caso. Utilizamos
suas idéias, como as de Maquiavel, sim-
plesmente porque, transpostas para o
ambiente restrito das organizagdes, pare-
cem mais préximas da realidade observa-
vel do que, por exemplo, a higiénica, mo-
delar, classificacdo de Max Weber.

O primeiro tipo de derivagdo® est4 re-
ferido a simples enuncia¢do de uma or-
dem. Sendo a natureza humana o que é,
grande parte dos empregados, dos fun-
ciondrios obedecerd a uma ordem, a
qualquer ordem, emanada dos escalSes
superiores. Ndo sé por se constituirem de
yes-men, mas porque confundem o cargo
com a pessoa. Como acontecia aos Césa-
res, que se divinizavam, a capacidade de
mando ¢ transferida do posto para o titu-
lar. Explora-se o hébito ou cultiva-se o
mito do heréi a la Carlyle. Como conse-
qiiéncia, os maiores absurdos sdo postos
em prética porque o diretor, o gerente (o
“homem”, ou o “velho” no jargdo usual
do Brasil) assim o quer. Notemos que nao
se trata do modelo weberiano de domi-
nagdo carismatica ou de um hibrido de
carisma e tradicdo, mas do uso de senti-
mentos imagindrios ou reais, da manipu-
lagdo das emogbes comuns em favor de
um prop0sito nem sempre legitimavel.

A invocagdo a entidades externas ou
superiores é o segundo ponto de susten-
tacdo dos que ambicionam ou detém o
poder. Na disputa politico-partidéria, o
apelo a divindade, ao lider santificado,
jamais deixou de ser utilizado. Apelo
que, no dmbito das organizagdes, surge
como mencao a instrumentos formais,
aos estatutos, referéncias a 6rgéos-matriz,
a consultores externos. E o recurso a au-
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toridade no sentido da autorictas” medie-
val, no sentido da dire¢do das cons-
ciéncias.

O terceiro grupo de entidades, as quais
recorrem os dirigentes, sdo os principios
abstratos. A Justica, a Verdade, a Nagéo
do discurso dos politicos, sdo substitui-
das nas organizagdes pela Sobrevivéncia,
pelo Mercado, pelo Emprego, pelo Go-
verno. Entidades todo poderosas, ame-
drontadoras, espécies de bicho-papéao
que, como todo monstro, cada um imagi-
na 4 sua maneira e que por isso tém a for-
ma que os pesadelos emprestam ao des-
conhecido. No limitado entendimento
das vitimas das dedugbes pseudolégicas,
os dirigentes fazem o que fazem porque a
organizagdo precisa sobreviver, porque o
mercado assim o exige, porque estd em.
causa o saldrio de cada um, por imposi-
¢Bes governamentais. O engodo consiste
em exagerar o impacto sobre a organiza-
cdo, sobre clientes e fornecedores, sobre
as autoridades governamentais, sobre a
propria sobrevivéncia no mundo desco-
nhecido e, por isso, terrivel, externo a or-
ganizagdo. E a conservacdo das elites pe-
lo medo, tdo conhecida do nosso patriar-
calismo, do nosso caudilhismo.

Por tltimo, nos esquemas de conquista
da adesdo e submissdo nas organizagoes,
temos a propaganda, a propagacéo repe-
tida sistematicamente de férmulas esque-
maéticas e imprecisas. Manipulagdes ver-
bais, ambiguas, metaféricas como os
“contatos externos”, a “protecdo” as con-
quistas efetuadas pelo grupo ou pela or-
ganizagdo, a “continuidade” dos esfor-
cos, a “grande familia que formamos”
(também conhecida modernamente como
a “nossa comunidade”). Construgdes
que, internalizadas, passam a ser explo-
radas como verdades incontestes, tor-
nam-se esteios da dominagao.

A RENOVAGAD

Com o tempo, entretanto, toda elite se
intelectualiza, perde a garra, pouco a
pouco vai descuidando de reconquistar a
submissdo. Ledes desdentados, raposas
desatentas, tornam-se vulneraveis. No
movimento continuo das massas, dos
funcionérios, daquilo que a cruel inge-
nuidade da cultura americana denomi-
nou non-persons, ou nas areas de dominio

politico circunvizinhas, vao se formando
novos grupos de pressdo, que, feitos
ledes, irdo render a guarda, alijar dos
postos os antigos dirigentes, fechar o cir-
culo e iniciar sua prépria luta para man-
ter-se no poder.

As ambicdes financeiras, o alpinismo
social ou, como sugeriu Galbraith® a alie-
nagio da pessoa 2 entidade, o desejo de

Nio s6 por moralmente

condenduvel, o que sem diivida é,

mas por ineficaz, o processo alienante

tem sido crescentemente combatido,

muitas vezes pelos que, no passado,

de uma forma ou de outra

o0 incentivavam.

pertencimento, de ser simultaneamente
um individuo e a organizagdo, podem ser
o motor que d4 inicio a formagio de gru-
pos e motiva pessoas em busca do poder.
Mas nem estas bases nem os tragos psico-
l6gicos dos atores sdo aqui determinan-
tes. E especialmente desagraddvel para
os behavioristas que os dirigentes das or-
ganizagdes tenham perfis tdo dispares,
que as tentativas de enquadramento das
personalidades resultam em figuras co-
mo o mapa borgeano, que, para ser com-
pleto, tinha o tamanho do pais. Quando,
diziamos, nos isentamos de preconceitos
e examinamos a realidade, a luta que se
desenrola sem cessar, vemos que as belas
férmulas da administragdo cientifica, dos
preceitos de competéncia técnica, da ges-
tdo compartilhada, perfeitas em seus tor-
neios légicos, ndo correspondem a reali-
dade, tém o defeito de ndo existirem. O
prémio, o Graal do poder na grande par-
te das organizagdes estd, tem estado, na
dependéncia da agressividade fronteiriga
A violéncia e da torpeza erigida em saga-
cidade.

8. GALBRAITH, John Kenneth.
0 novo Estado industrial. Rio de
Janeiro, Civilizagdo Brasileira,

1968, p. 163+.

43



EEE ARTIGO

A manipulagio de conceitos

é certamente a forma mais insidiosa e
eficaz de dominagdo. Doma as consciéncias,

induz a uma aparéncia de concordincia
entre os interesses politicos

9. Segundo uma idéia que deve-
ria ter desaparecido no século
passado, adaptagao e aptiddo se
confundem. S6 existe uma l6gi-
ca, a da elite e s6 uma razio, a
da forga.

10. Na verdade, as elites, na
concepgao de Pareto, ndo circu-
lam propriamente; as elites de-
generam. Conforme BORKEN-
DU, Franz. Pareto. Mexico, Fon-
do de Cultura Economica, 1941,
p.102.

11. Principalmente porque o
funciondrio quando “compreen-
de que se pretende transforma-
lo em um gorila domesticado,
tende a um curso de pensamen-
tos pouco conformista“.
GRAMSC, Antonio. Op.cit., p.
404.
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e 0s de producio.

Por isso, quando passamos da forma
ao objeto, da questdo de como se chega
ao poder para a de quem alcangar4 reger
de fato os destinos da organizagio, da-
mos de encontro, inelutavelmente, como
um darwinismo politico. Ascendem ao
poder os melhores ajustados ao tempo e
as circunsténcias, os que o acaso (a Fortu-
na, diria Maquiavel) e as habilidades con-
vierem ao momento, 0s que estiverem
mais perto dos centros de decisdo e de
poder. Ascendem os adaptados, nio os
mais aptos.®

O ciclo pode ser de longa maturagio, o
desfecho pode ser retardado seja pela in-
tegragdo progressiva, a cooptagdo dos
eventuais integrantes de elites embrion4-
rias, seja pela eliminagéo dos adversérios.
A cooptagio, de longe a mais eficiente ar-
ma na conservagdo do poder, tem o du-
plo efeito de atrair novas forgas e de reti-
rar das massas, do corpo dos funcion4-
rios, os seus lideres. Ameacas externas,
no entanto, raramente podem ser coopta-
das. Aqui o combate profilético é o mais
comum. Estratégias preventivas, como as
das “pflulas de veneno”, as relacdes de
compromisso e as aliangas tradicionais
(oligopolistas e oligopsénicas), sio outros
tantos avatares do principio genérico de
se favorecer o que nio se pode destruir.
Nao importa, séo sempre esquemas pro-
visérios. Em tltima instancia, o transcur-
so do tempo, envelhecendo e eliminando
as elites, se encarregar4 de renovar o
.poder.1

A PRODUTIVIDADE

As formas de-aquisigdo e sustentagdo
do poder tém, conforme prevalega uma
ou outra, efeitos diversos sobre a produ-
tividade.

A ordem, o arbitrio, a disposi¢io das
forgas produtivas de acordo com uma
vontade univoca, s6 é eficaz em lapsos
curtos de tempo. A tradi¢do dos conheci-
mentos administrativos demonstra que,
da mesma forma que a riqueza genética,
a diversidade permite as populacdes re-
sistirem ao meio. As contribuicdes varia-
das, principalmente daqueles que estdo
mais préximos do processo produtivo,
tendem a alargar perspectivas, prever di-
ficuldades, acelerar o processo de adap-
tagdo a novas circunstancias. H4 muito
que o trabalho deixou de ser a ars mecha-
nica do artifice. A produgio de bens e ser-
Vigos, mesmo nas organizagbes muito pe-
quenas, é fungio de redes internas e ex-
ternas de relagdes, de meios, de técnicas.
Na atualidade, dominagdo imperial e
produtividade tém demonstrado serem
antagodnicas.

A referéncia a entidades externas, for-
mais, algo mégicas, pode desviar de ou-
tros problemas para o da produgéo as
ateng¢des e os recursos. Mas, se o fato de a
maior parte de nés empenhar-se em tare-
fas cuja significagdo e resultados estio fo-
ra do nosso alcance, tém proporcionado
ganhos de produtividade, também é cer-
to que a alienagdo do homem em relagio
aos processos produtivos, na medida em
que estes processos se tecnificam, deixou
de ser conveniente. Ndo s6 por moral-
mente condendvel, o que sem dudvida §,
mas por ineficaz, o processo alienante
tem sido crescentemente combatido, mui-
tas vezes pelos que, no passado, de uma
forma ou de outra o incentivavam.!!

Mas ¢é preciso néo ter ilusdes. Enquan-
to o trabalho for um fator de produgéo
mais barato do que o capital tangivel e
do que os recursos informacionais - tec-
nologia inclusive — ou menos rentdvel do
que o giro do capital financeiro, o recurso
da alienagdo serd utilizado tanto para a
conquista do poder como para a manu-
tencdo de niveis de produgio.

O vulgo, dizia Maquiavel, é sempre se-
duzido pela aparéncia e pelo éxito, e é
vulgo que faz o mundo. A manipulagio
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de conceitos é certamente a forma mais
insidiosa e eficaz de dominagdo. Doma as
consciéncias, induz a uma aparéncia de
concordéncia entre os interesses politicos
e os de produgio. Mas, como tudo que €
falso, deixa o legado do cinismo institu-
cional, da angustia kafkiana de tentar en-
tender o que néo ¢ inteligivel do ponto
de vista dos objetivos declarados da pro-
dugdo de bens e servigos.

Lembremos que o Sr. K. conhecia mui-
to bem as suas metas. O que lhe era inal-
cangavel, o que as instituigbes lhe nega-
vam, eram os caminhos. Apreendeu ou
veio a saber que a légica da dominagédo
consiste em viver do consumo do seu
exercicio, que a conservagdo do poder ge-
ra uma ordem que frauda os objetivos
declarados das organizagdes. Por isso,
aumentos ou diminui¢Bes marginais de
produtividade podem fazer parte do dis-
curso das for¢as em confronto; a assun-
¢do de novos dirigentes ou circunsténcias
externas podem levar a esforgos de eco-
nomicidade, de racionalizagdo, mas a
produtividade néo determina, antes ¢ de-
terminada pelo embate politico.

E lament4vel, mas nem por isso menos
verdadeiro que, havendo falhado, com
raras exce¢bes, as formas coletivas de
produgdo, o que é observével nas organi-
zagbes que ai estdo, nas organizagbes da
forma agreste de liberalismo que vive-
mos, é a gestdo ndo compartilhada . As
poucas conquistas efetivamente sustenta-
das na eficiéncia — os ganhos constantes
na produtividade absoluta ou marginal -
dependem da insergdo, casual ou induzi-
da, do propésito produtivo nas condigdes
ou objetivos declarados de poder. Vale
dizer, no entendimento, na aceitagdo, de
que a produtividade ¢é elemento essencial
da obtencdo e conservagdo do poder. Ra-
zBes externas, dentre as quais a economia
recessiva, tém levado a este entendimen-
to. As crises de autoridade, o afrouxa-
mento dos elos de controle organizacio-
nal, notadamente nas megacorporagdes e
grandes agéncias governamentais, tém
deslocado o eixo condutor da administra-
¢do do setor financeiro para o da produ-
¢do. Mas a conquista e conservagéo de
postos segue sendo, na imensa maioria
dos casos, uma contrafagdao da conquista
e detengdo do fascio dos leitores latinos. A
produtividade é caudatéria desse proces-

Somos Sisifo, condenados
eternamente ao trabalho
sem sentido e somos
o0 sonho de Marx,
transformando o mundo,

a historia e a nos mesmos.

so, é submissa ao principio abstrato da
Organizacdo e da sua Misséo e a vontade
e conveniéncia dos lideres em exercicio,
dos donos do poder.

A organizagdo que existe para produ-
zir, que s6 faz sentido se gera bens ou
servicos, ¢ um mundo de muitas faces.
Apesar da tradigéo exemplarista tanto na
sociologia como na ainda curta histéria
da administragao teérica, as organizagbes
ndo sdo compardveis a mecanismos.
Duasr engrenagens ndo podem ocupar o
mesmo espaco simultaneamente, como
acontece ao mundo politico e ao da pro-
dugdo dentro das organiza¢des. Nao se
trata da convivéncia, de coexistirem dois
sistemas, um norteado para a produgéo
outro centrado na busca ou na defesa do
poder. Os componentes dos dois siste-
mas s3o os mesmos. Sdo equipamentos e
materiais, sdo as informagdes, as disponi-
bilidades financeiras e o duplo uso que
delas fazemos. Somos nés mesmos, unos,
indivisiveis mas nao absolutos.

Erasmo elogiou a loucura esperando
que o relato da estupidez humana a fizes-
se desaparecer. Como sabemos, néo teve
sucesso. Também a compreensio do poli-
tico nas organizagdes néo o fard desapa-
recer. Eventualmente, melhoraré as pos-
sibilidades do produtivo. Afinal, os ato-
res de um e de outro sistema somos o0s
mesmos. Somos Sisifo, condenados eter-
namente ao trabalho sem sentido e somos
o sonho de Marx, transformando o mun-
do, a histéria e a nés mesmos. Somos,
também, Maquiavel, um funciondrio mal
remunerado que lutou toda sua vida por
reconhecimento. Em védo. O
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