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The administrative revolution: 
notes on the passing of 
organization man 

Por George Berkley. N. J., En­
glewood Cliffs, P r e n ti c e-Hall, 
1971. 

Berkley procura, neste trabalho, 
tentar responder à seguinte per­
gunta: Foi suplantado, na área 
ideológica, o conflito que perdu­
rou durante muito tem,po entre 
empregadores e empregados? No 
caso afirmativo, gerou-se um no­
vo tipo de conflito, dentro da 
nova área problemática, ou seja, 
a administração da sociedade in­
dustrial? E ainda nesse caso, po­
dem ser resolvidos tais conflitos? 
Ou seja, o tema básico é: o "de­
saparecimento" do conflito entre 
capital e trabalho e a emergên­
cia de uma nova área problemá­
tica: a organização versus o in­
divíduo. 

Obviamente Berkley jamais se 
pergunta quem a· organização re­
presenta. Durante toda sua obra, 
a organização está para os em­
pregados, assim como, para He­
gel, o Estado está para a socie­
dade. 

O livro foi div idido em sete ca­
pítulos: 

1 . O surgimento e queda da bu­
rocracia. 

2. O desmoronamento da pi râ­
mide. 

3. A nova convergência. 

4 . O fim do homem organizacio­
nal. 

5. Liberdade planejada. 

6. A era do cliente. 

7. Proteção sem paredes . 

1 . O surgimento e queda da 
burocracia 

Nesse capítulo, Berkley apresenta 
uma ligeira evolução histórica da 
administração e burocratização, 
sugerindo uma tendência para 
um governo impessoal, sistemáti­
co e formal. Discute os conceitos 
weberianos de dominação caris­
mática, tradicional e legal-racio­
nal, bem como apresenta os anos 
30 e 40 como a era de ouro da 
burocracia nos EUA. A seguir, mu­
da para o movimento antiorgani­
zacional dos anos 50, iniciando 
pela apresentação da obra de 
Kenneth Boulding, The organiza· 
tional revolution ( 1953) , e de­
pois estuda e discute a obra de 
W h y t e The organization man 
( 1956), culminando por aquilo 
que Berkley chama de o "Mani­
festo de Mac Gregor" ( 1960). Es­
ta, na opinião de Berkley, é a 
filosofia destinada a orientar a 
fase pós-burocrática. Mac Gregor 
( The human side of enterprise. 
1960) diferencia entre teoria X 
..:_ tradiciona l, autoritária - e 
teoria Y - as novas e não-orto­
doxas técnicas de gerência. Estas 
incluem acentuada descentraliza­
ção de poder e delegação de res­
ponsabilidade, ampliação do es­
copo do trabalho, partic ipação 
dos empregados e administração 
consultiva, e auto-avaliação de 
desempenho por parte dos em­
pregados. Os controles propostos 
pela teoria X serão substituídos 
por gerência por objetivos, afixa­
dos em comum acordo entre su­
periores e subordinados. Os em­
pregados serão responsáveis por 
atingirem resultados sem rígida 
supervisão. 

2. O desmoronamento da pirâ­
mide 

Após ler o primeiro capítulo, os · 
que não abandonarem o livro vão 
encontrar neste segundo capítu lo 
uma discussão da inadequação 

do modelo burocrático pirami­
dal, baseando-se no conflito en­
tre desenvolvimento organizacio­
nal, profissionalização, especia li­
zação e inovação, versus estrutu­
ra tradic ional. A partir daí, Ber­
kley propõe que a estrutura bu­
rocrática não pode funcionar 
mais, dentro da sociedade, e 
apresenta o modelo não-burocrá­
tico que, segundo ele, está emer­
gindo. Seguindo uma velha tra­
dição intelectua l, Berkley t ira o 
seu modelo do nada e "constata" 
seu nascimento, quando talvez 
uma pergunta mais nobre seria 
"por que a burocracia, não está 
funcionando e por que novas es­
truturas estão emergindo?" 

O modelo, em embrião, não é 
colocado de maneira clara, mas 
assim mesmo pode-se perceber 
que seu perfil é circular e não 
estruturado rigidamente. Dentro 
dele existem malhas que se re­
configuram continuamente. Existe 
uma malha central mais ou me­
nos estacionária, a qual também 
se modifica freqüentemente e 
dentro da qual não se percebe a 
permanência de uma mesma uni­
dade, ao longo do tempo. Cada 
malha lateral está vagamente li· 
gada às demais malhas e à ma­
lha central , sendo que esta se con­
figura nebu losamente com a ge­
rência e seus serviços de apoio. A 
comunicação ent re as várias uni­
dades é livre, periódica e persis­
tente. A função da gerência é a de 
coordenação e apoio ao invés do 
exercício de autoridade. 

3. A nova convergência 

Neste ponto já está claro qual o 
comprometimento ideológico de 
Berkley. Neste terceiro capítu­
lo, Berk ley, o " Orwell adocica­
do", aventura-,se a fazer conje tu­
ras sobre o fading out do conflito 
entre capital e trabalho devido à 
convergência de interesses entre 
gerência e empregados. Apresen­
ta e discute a convergência em 
termos econômicos e administra­
tivos. Do lado econômlco, e le 
aponta para a recuperação eu­
ropéia ( ?) após a li Guerra Mun­
dial e para o Japão e seu cresci­
mento econômico. Argumenta que 
os EUA parecem mover-se em di­
reção a uma maior equalização de 
renda, tendo em vista: os aumen-
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tos maiores nos salários dos tra­
balhadores que no dos adminis­
tradores, aumento do número de 
especialistas que por sua vez ga­
nham salários cada vez maiores, 
aumento do emprego no setor pú­
blico onde as disparidades de sa­
lários são menores do que nas 
empresas privadas e, finalmente, 
modificações na estrutura do im· 
posto de renda nos EUA. Do lado 
administrativo, ele apresenta sua 
teoria da convergência baseando­
se em três pontos: 

- as pessoas basicamente dese­
jam trabalhar; 

- os incentivos econômicos já 
não são preponderantes; 

- as pessoas procuram trabalhos 
significativos. 

Berkley considera a convergên­
cia mais desenvolvida entre os 
trabalhadores intelectuais. Par a 
ele, convergência significa sindica­
lização e participação por parte 
do. empregado. 

4. O fim do homem organiza­
cional 

Nesse capítulo Berkley discute os 
fatores que para ele são impor­
tantes na vida organizacional 
contemporânea e que deverão 
provocar uma mudança nas con­
dições coercitivas, conformistas e 
competitivas enfrentadas p e I o 
organization m~n de Whyte. Es­
tes fatores são, a saber: 

- a emergência do Estado assis­
tencial; 

- a sindicalização crescente; 

- a crescente influência do Esta-
do na economia; 

- a necessidade de inovação pa­
ra o crescimento e sobrevivência 
organizacionais; 

- o aumento da profissionaliza• 
ção; 

- o aumento do número de pro­
fissionais especializados. 

B.erkley fornece o perfi I do "no­
vo líder", um "professor" e não 
um diretor, aquele que provê 
orientação e estímulo para o de­
senvolvimento das capacidades do 
subordinado. 

5. Liberdade planejada 

O assunto em pauta nesse capítu­
lo é: planejamento e suas impli­
cações. Para Berkley, a moderna 
organização enfrenta o desafio de 
constantes reformulações face ao 
aumento da incerteza ambiental. 
Planejamento é o mecanismo atra­
vés do qual se consegue um cer­
to ordenamento e também atra­
vés do qual a organização se apa­
relha para enfrentar a turbulên­
cia do meio externo. Para Ber­
kley isto implica: 

- quebra da hierarquia da orga­
nização: transferência de decisão 
para níveis mais baixos; 

- estabelecimento de meta s 
através de processos democráti­
cos; 

- aumento da racionalidade da 
escolha dentre as alternativas 
existentes; 

- incentivo à cooperação e par­
ticipação na execução dos planos; 

- melhoria das condições de li­
berdade individual, pois os mem­
bros da organização participam 
das decisões quanto ao futuro or­
ganizacional . 

A seguir Berkley demonstra seu 
entusiasmo pelo PPBS ( planned 
program budgeting system) como 
um mecanismo de planejamento 
que se apóia em critérios de efi­
cácia ao invés de simples crité­
rios de eficiência . 

6. A era do cliente 

Inicia-se com a observação de 
que as organizações tradicionais 
encontram-se organizadas ou por 
produto ou por processo; Berkley 
nota o surgimento de organiza­
ções orientadas para o cliente, 
sendo que esta orientação se ma· 
nifesta de formas as mais diver­
sas possíveis . A absorção, pelas 
organizações, dos conselhos de 
clientes, comitês consultivos, gru· 
pos de consumidores, etc. torna 
cada vez maior a penetração e 
influência do cliente na empresa. 
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7. Proteção sem paredes 

Trata do conflito organização 
versus indivíduo. Berkley discute 
a solidariedade e identificação 
organizacionais, as quais, segundo 
ele depõem contra a crescente 
"revolução administrativa". E I e 
"percebe" uma dificuldade de a 
organização isolar-se das diversas 
correntes sociais. O monopólio 
organizacional está sendo quebra­
do pela inclusão de pessoas de 
diferentes grupos sociais (raças, 
nacionalidade, sexo, religião, etc). 
As organizações têm um interes­
se crescente por objetivos sociais 
e bem-estar geral. A conclusão de 
Berkley é a de que o atrito or­
ganização/indivíduo pode ser re­
solvido com base na capacidade 
da organização moderna de pre­
encher as funções primárias da 
comunidade, quais sejam: 

- engajamento de esforços múl­
tiplos .com a conseqüente recom­
pensa intelectual além das demais 
(física, financeira, emocional); 

- absorção de atividades não di­
retamente ligadas a lucro e cres­
cimento; 

- aumento da participação polí­
tica. 

Em suma, a obra de Berkley 
não constitui nenhuma novidade 
no campo, nem mesmo se confi­
gura como o produto de um es­
forço intelectual sério. Poderia, 
quando muito, ser qualificada co­
mo um ensaio inconseqüente, pe­
la divulgação de certas "oportu­
nidades" e "tendências" em em­
presas americanas. Em nenhum 
ponto de sua obra Berkley con­
tribui para o aumento do conhe­
cimento existente; se esta era sua 
intenção, a obra deixa muito a 
desejar. D 

Roberto Venosa 




