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Introducao

Muito se tem escrito sobre as transformacdes trazidas pela
tecnologia da informacéo, pela globalizacdo, pela financeirizagdo e
como isso tudo tem mudado radicalmente as organizacbes e as
elites que as controlam. Cada vez mais atentos as demandas do
mercado financeiro, 0s novos executivos buscam extrair o maior
retorno possivel de suas organizacdes de modo a maximizar o valor
para o acionista. Somos levados a crer que esse cenario surgido no
final do século XX é produto de uma sucessdo de inovacdes
tecnoldgicas, organizacionais e culturais de tamanha magnitude que
se torna praticamente impossivel compara-lo ao que havia até
entdo. Ha uma nitida sensacéo de descontinuidade. E inegavel que a
velocidade das mudancas tem aumentado, em grande parte pelo
acesso rapido a um volume de informagdes antes inimaginavel.
Entretanto, talvez pela prépria saturacdo de informacéo, raramente
nos detemos na andlise dos resultados dessas transformagfes com o
devido cuidado. Estamos mesmo num novo patamar de eficiéncia
organizacional? As elites que hoje comandam as grandes
corporacbes tém realmente obtido resultados extraordinarios em
comparacdo com suas antecessoras? Seu comportamento representa
uma ruptura em relacdo ao passado? S&o mais capazes e mais éticas
a ponto de podermos nos referir distintivamente a elas como *“novas
elites™?
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A seguir faremos uma reflexdo sobre essas questdes, num
esforco para compreender as transformacdes sofridas pelas
organizacbes nas Uultimas décadas e o0 papel das elites
organizacionais nesse processo. estariam essas elites se
transformando como resultado de mudancas sociais e tecnoldgicas
profundas ou seriam essas préprias elites o0s agentes
desencadeadores e maiores beneficiarios dessas mudancas?

Uma evidéncia da influéncia determinante das elites na
constituicdo das estruturas organizacionais € a grande diferenca
observada entre as empresas americanas e as empresas de outros
paises, notadamente as empresas asiaticas, refletindo as diferentes
concepcdes de controle das elites desses paises. Acima de quaisquer
forcas de mercado, as estruturas de dominacdo caracteristicas de
cada sociedade, suas institucionalizacbes e suas crengas
compartilhadas é que moldam a dindmica das interagfes sociais no
interior de suas organizacbes. Dessa forma podemos entender
porque a logica financeira originou-se e tornou-se hegemdnica nas
organizagbes americanas, ao passo que encontrou resisténcia
consideravel na Europa e principalmente no Japéo.

A seguir analisaremos dois conceitos fundamentais para o
desenvolvimento de nossa discussao.

Elites e poder

Savage e Williams (2008) refletem sobre a importancia do
estudo das elites para uma melhor compreensdo da dinamica da
mudanca social nos tempos atuais. Afinal de contas, argumentam,
as duas Ultimas décadas do século XX testemunharam a mais rapida
e dramatica transferéncia de recursos a favor dos muito ricos ja
ocorrida na historia moderna. Nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha
0s 5% mais ricos dobraram sua participacdo na renda total a partir
do inicio da década de 1980. Por razfes ainda ndo completamente
compreendidas os CEOs (Chief Executive Officers) nesses paises
obtiveram aumentos reais de salarios de 20% ao ano ao longo de 20
anos e o numero de intermediérios do setor financeiro aumentou
enormemente. A despeito disto, esses autores chamam a atencéo
para a pequena quantidade de estudos abordando a questdo das
elites, o que eles atribuem a duas causas principais. A primeira € a
consolidacdo da pesquisa quantitativa por amostragem (sample
survey) como ferramenta para a andlise da desigualdade social.
Devido ao nimero estatisticamente insignificante de individuos, as
elites tornam-se invisiveis nesse tipo de pesquisa. A segunda causa €
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a difusdo das teorias sociais estruturalistas e pos-estruturalistas a
partir dos anos de 1960. Essas perspectivas minimizam a relevancia
da acdo premeditada de individuos ou grupos isolados na definicao
dos processos de transformacdo social. Mesmo reconhecendo a
natureza distribuida e capilarizada das relacGes de poder (Foucault,
1975) e o carater fluido e dindmico da atuacdo dos agentes do
capitalismo financeirizado, é de fundamental importancia entender
como determinados individuos e grupos prosperam tao
destacadamente e de que maneira eles conseguem organizar a
sociedade segundo seus proprios interesses.

Uma vez estabelecida a importancia do estudo das elites,
coloca-se a questdo fundamental: o que sdo elites? Scott (2008)
alega que a utilizacdo do termo de forma imprecisa e indiscriminada
€ uma das razdes pelas quais os estudiosos tém evitado abordar o
tema nas Gltimas décadas. Seu uso generalizado e muitas vezes com
intencdes populistas fez com que o termo se tornasse destituido de
significado. Para Scott o requisito minimo para uma definicdo mais
precisa é que a palavra “elite” somente deva ser usada
relativamente a grupos que detenham algum grau de poder. Assim,
em seu sentido estrito, elites podem ser definidas como grupos de
pessoas que ocupam as posicGes de maior poder em estruturas de
dominacéo.

Ja para Bourdieu (2005), elites séo os grupos dominantes em
campos semiauténomos. Um campo consiste de um conjunto de
praticas interligadas por interesses e preocupagdes comuns, e de um
entendimento das “regras do jogo”, das quais os participantes estao
cientes e as quais se submetem. Essa definicdo é consistente com a
de Scott, pois ambas se baseiam no papel de dominacéo
desempenhado pelas elites, embora talvez Scott tenha uma
preocupacao mais direta com as relacdes de poder, enquanto que
Bourdieu d& mais énfase aos processos de legitimacdo cultural
dessas relagdes.

No que se refere ao emprego inadequado do termo “elite”,
um equivoco comum é usar as expressdes “elite econbémica” e
“classe capitalista” de forma intercambiavel. Nao devemos
esquecer que elite e classe sdo conceitos distintos. Uma elite
econbmica € um grupo interorganizacional de pessoas que detém
posicBes dominantes em organizacbes de negocios. Estruturas de
classe, por sua vez, se caracterizam pelas divisbes de propriedade e
emprego que originam desigualdades de riqueza e de
oportunidades. Uma classe capitalista compreende pessoas que
detém a propriedade de empresas e que tém a capacidade de
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assegurar sua reproducdo como classe através de heranca ou
casamentos cruzados. Mesmo que essas pessoas possam ter uma
representacdo desproporcional dentro da elite econémica, isto nédo
torna os conceitos de classe e elite redundantes. E compreensivel,
entretanto, a dificuldade em diferenciar esses grupos, uma vez que
eles estdo cada vez mais se sobrepondo devido a tendéncia de
remunerar 0s executivos por meio de participacdo acionaria (stock
options).

Se a identificagdo das elites se dd& em funcdo de seu
exercicio do poder, torna-se imprescindivel para o entendimento de
sua atuacdo uma analise das estruturas de dominacdo e dos
mecanismos de operacdo do poder. Segundo Scott (2008), existem
duas perspectivas basicas do estudo do poder. A abordagem mais
antiga, que poderia ser chamada de convencional ou dominante
(mainstream), tem em Lukes (1975) um de seus teoOricos mais
importantes. A segunda abordagem, que podemos chamar de
alternativa, foi desenvolvida principalmente por Foucault (1975),
mas teve como precursores Gramsci, Althusser, Arendt e Parsons.
Embora Foucault tenha argumentado que o poder, pela sua
natureza, ndo poderia ser definido de maneira sistematica e
rigorosa, Scott alega que a perspectiva de Foucault e a perspectiva
convencional enfocam aspectos distintos e complementares, de
modo que sua combinacdo poderia proporcionar o embasamento
necessario ao entendimento das multiplas formas que o poder pode
assumir.

Na linha convencional de investigacdo do poder os
pesquisadores estudam o exercicio real do poder por um superior
(“principal’”) sobre um subalterno. O poder nesse caso consiste em
obrigar outros a fazerem o que por vontade prépria ndo fariam.
Trata-se do poder soberano abordado por Weber (Hatch e Cunliffe,
2006), caracterizado por relagBes assimétricas envolvendo
participantes com metas e interesses conflitantes. Analisemos
algumas implicagdes desse tipo de estrutura de dominagéo. Segundo
essa ldgica, para que alguns tenham mais poder € necessario que
outros tenham menos, ou seja, o poder se assemelharia a um
recurso limitado cuja distribuicdo seria sempre objeto de conflito, o
qual necessariamente produziria vencedores e perdedores. A
manutencdo dessa ordem exigiria a imposicdo de limitacdes aos
destituidos de poder, de modo a assegurar que eles nao viessem a
obté-lo. Temos, entdo, como conseqiiéncia, uma tendéncia natural
de agravamento das desigualdades, fazendo com que se tenha muito
a perder em fazer parte do grupo dos subalternos e muito a ganhar
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em ascender ao grupo dos privilegiados. Essa dinAmica obviamente
induz fortemente ao comportamento competitivo e autointeressado.

A linha alternativa de investigacdo do poder ndo se
concentra na intervencdo de um agente social na vida de outro, mas
na forma como o poder se difunde socialmente e assume o carater
de uma propriedade inerente aos sistemas sociais cooperativos.
Foucault e os tedricos pds-modernistas véem poder e controle nao
como algo localizado num cargo particular (poder hierarquico) ou
possuido por um individuo (poder soberano), mas como algo inserido
em todas as relagbes sociais e praticas organizacionais. O que
Foucault chamou de “formacdo discursiva do poder” opera atraves
de mecanismos de socializacdo e construcdo comunitaria que
constituem os individuos com tipos particulares de orientacdo
mental e rotinas habituais de agdo. Conforme exposto por Hatch e
Cunliffe (2006), Foucault usou o conceito de “poder disciplinar”
para explicar que a expectativa do controle faz com que as pessoas
se entreguem a autovigilancia. Sua inspiracdo foi a idéia do
Panéptico, de Jeremy Bentham - uma Unica torre no patio de uma
prisédo, localizada de forma que um guarda pudesse ver o interior de
cada cela e monitorar o comportamento de cada individuo. Como os
prisioneiros nunca sabiam quando estavam sendo observados eles
acabavam obedecendo as regras e comportando-se como desejado.
Dessa forma eles se entregavam a autovigilancia, que é um sistema
de monitoragdo altamente eficiente. Foucault definiu a
autovigilancia como o produto de dois processos: o olhar da
inspecdo (no qual os superiores empregam varias técnicas de
monitoracdo para criar a expectativa de vigilancia), e a
interiorizacdo (pressentimento do olhar e automonitoragéo).
Foucault sugere que o poder disciplinar é parte da vida cotidiana e
gque as praticas rotineiras de vigilancia acabam sendo aceitas como
normais. Isto ndo seria inerentemente mau, podendo mesmo
proporcionar a criagdo de oportunidades para a produgdo de
conhecimento, evolucdo profissional e realizacdo pessoal, na
medida em que a autovigilancia leva a autodisciplina e favorece a
organizacdo do trabalho. O poder disciplinar também cria
economias de poder, que sdo técnicas de controle menos
susceptiveis a resisténcia do que as formas nas quais os individuos
sdo monitorados diretamente. Grupos de trabalho autébnomos e
sistemas de avaliacdo de desempenho, em que 0s empregados
participam no estabelecimento das metas, sdo exemplos de
economias de poder. A participacdo de todos no estabelecimento
das regras cria uma percepcdo de legitimidade das relacdes de
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poder, uma vez que 0s proprios individuos se véem como sujeitos
desse poder. Deixam assim de prevalecer os conflitos de interesses,
pois ha um consentimento tacito em submeter-se ao interesse
comum. Consequentemente, relacdes de poder assim constituidas
inibem o comportamento autointeressado e motivam acdes sociais
cooperativas.

Através da combinacdo dos conceitos proporcionados pelas
abordagens convencional e alternativa do estudo do poder, Scott
constréi seu mapa das relagbes de poder (vide Figura 1). De acordo
com essa sistematizacdo existem duas formas elementares de poder
social. A “influéncia corretiva”, analisada principalmente dentro da
corrente convencional, baseia-se nas avaliacBes racionais feitas
pelos agentes e opera através de punicbes e recompensas. A
“influéncia persuasiva”, tema principal da corrente alternativa,
baseia-se no oferecimento de argumentos e motivos que levem 0s
subalternos a acreditar que € apropriado agir de uma determinada
maneira e ndo de outra. As duas principais formas de influéncia
corretiva sdo “forca” e “manipulagéo”, sendo que a forca envolve o
emprego de restri¢Oes fisicas para impedir as a¢des dos subalternos,
enquanto que a manipulacdo envolve sanc¢des negativas e positivas -
punicdes e recompensas - para influenciar as decisdes dos
subalternos (por exemplo, dinheiro, beneficios, ascensdo ou
estagnacgédo profissional, etc.). Por sua vez, a influéncia persuasiva
tem como formas principais a “significacdo” e a “legitimacédo”,
operando respectivamente através de significados cognitivos
compartilhados e do comprometimento com valores compartilhados.
Esses significados discursivos fazem um curso de acdo particular
parecer necessario ou emocionalmente adequado.

Essas formas elementares de poder sdo os blocos de
construcdo a partir dos quais sdo constituidas formas mais
desenvolvidas de relagbes de poder, como as estruturas de
dominacdo. Estruturas de dominacdo sao sistemas através dos quais
0 poder toma a forma de relagdes de controle estaveis e duraveis.
Assim, “coacdo” é a forma de dominagdo em que 0s superiores sao
capazes de influenciar os subalternos pela delimitacdo das
alternativas de acédo abertas a eles, seja pelo emprego direto de
coercdo ou pelo oferecimento de induzimentos que influenciem as
escolhas dos subalternos. Ja “autoridade” € a forma de dominacao
em que os superiores influenciam os subalternos através de
persuasdo fundamentada no comprometimento institucionalizado,
na lealdade e na confianca que advém da ascendéncia aceita como
legitima (command) e do conhecimento (expertise). Agentes que
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tenham valores culturais internalizados tenderdo a se identificar
com aqueles que ocupem posi¢cdes de dominacdo definidas em
termos desses valores.

Figura 1: Mapa de rela¢6es de poder (adaptado de Scott, 2008).

Formas Influéncia corretiva Influéncia persuasiva
elementares
de poder Forca Manipulagdo | Significacdo Legitimacdo
Dominacéo
Formas
desenvolvidas Pela coacgéo (alocativa) Pela autoridade
de poder
Coercdo | Induzimento | Conhecimento | Ascendéncia

Em correspondéncia aos quatro tipos de dominacdo temos
quatro tipos de elite. As elites coercitivas e induzidoras derivam seu
poder da coacdo resultante de seu controle sobre a distribuicdo dos
recursos que possuem (dominacdo alocativa). Ja as elites do
conhecimento e da ascendéncia derivam seu poder do processo de
internalizacdo da autovigilancia e da autodisciplina, sustentado pela
legitimidade decorrente do compartilhamento de crencas e valores
(dominacgéao autoritativa).

Em situacBes concretas pode haver intersec¢des entre esses
tipos ideais, mas em geral pode-se identificar a predominéncia de
determinados tipos, 0 que torna essa distin¢gdo analitica muito util
para a caracterizagcdo das elites e para o estudo de seu
comportamento. Com o auxilio dessa classificacdo podemos, por
exemplo, entender como elites de um tipo particular favorecem o
estabelecimento e a reproducdo de relacdes de poder especificas
gue sirvam a seus interesses. Elites que exercem seu poder através
da forca e da manipulacdo (elites alocativas) o fazem através de
estruturas sociais caracterizadas pela competicdo e pelo
individualismo, enquanto que elites que exercem o poder através do
compartilhamento de crencas e valores (elites autoritativas)
estimulam o estabelecimento de estruturas sociais baseadas na
cooperacdo e na participacdo. Isto decorre da légica intrinseca aos
seus modos de atuacdo, isto é, sdo consequéncias inevitaveis das
estruturas de dominacéo das quais essas elites se utilizam.

17




A compreensdo dessa dindmica nos permite lancar um novo
olhar sobre as transformacdes pelas quais o controle das empresas
tem passado ao longo do ultimo século até os dias atuais. Em
especial, podemos observar certa linha de continuidade entre
etapas antes apresentadas como quase estanques, uma logica
evolutiva nas sucessivas revolucdes atribuidas a mudancas sociais ou
tecnoldgicas. Esse fio condutor é tecido pela atuacéo das elites, que
muitas vezes se valem de mudangas em aspectos mais visiveis do
ambiente organizacional com o intuito de assegurar que a esséncia
de sua dominagéo permaneca inalterada ou se consolide ainda mais.
Embora néo faca sentido supor que todas as transformacdes sejam
determinadas por elites organizadas, seria igualmente equivocado
sustentar que os que detém poder ndo se utilizem dele de alguma
maneira para moldar o curso dos acontecimentos conforme sua
visdo de mundo. E a partir dessa perspectiva que nos proporemos
em seguida a uma interpretacdo da evolucdo das concepc¢des de
controle nas corporagdes americanas.

A evolugéo do controle corporativo

Segundo Fligstein (1990), os atores que controlam as
organizagbes devem interpretar seus campos organizacionais e
tragar programas de acdo a partir de suas leituras desses campos -
0S campos organizacionais compfem-se de empresas que se
constituem em referéncias umas para as outras. Esses programas de
acdo serdo moldados pela ldgica interna das organizacfes, pela
visdo de mundo dos atores e por sua definicho de um
comportamento organizacional adequado. A perspectiva assim
desenvolvida por gerentes e empreendedores pode ser chamada de
uma ““concepc¢ao de controle”, na medida em que esses atores tém
a intencdo de controlar seus ambientes internos e externos. Ao se
difundirem em seus campos organizacionais, essas concepc¢des sdo
coletivamente adotadas pelas empresas. Nas palavras de Fligstein:

Concepcdes de controle séo visdes de mundo totalizantes que
fazem com que os atores interpretem as situacdes de uma dada
perspectiva. Sdo formas de analise usadas pelos atores para
encontrar solucdes para os problemas existentes na organizacao.
No centro das concepgBes de controle estdo hipoteses
simplificadoras sobre como o mundo deve ser analisado.
(Fligstein, 1990:10).
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A partir disso, Fligstein descreve as transformagdes sofridas
pela economia americana no periodo do final do século IXX ao final
do século XX em termos de uma sucessdo de concepcdes de
controle: (1) o controle direto dos competidores; (2) o controle
manufatureiro; (3) o controle de marketing e vendas; e (4) o
controle financeiro.

A concepcdo de empresa que enfatizava o controle direto
sobre os competidores tornou-se dominante no final do século IXX.
Nessa época quase ndo havia regras para disciplinar os mercados, de
modo que as Unicas estratégias possiveis eram atacar 0s
concorrentes através de praticas comerciais predatdrias, unir-se a
eles em cartéis ou compra-los para eliminar a competicao.
Entretanto, o direito anglo-saxdo tinha uma longa tradicdo de
considerar ilegais quaisquer restricdes ao comércio e ndo tardaram
a surgir leis que proibiam o estabelecimento de cartéis e
monopdlios. Assim, no inicio do século XX a Unica solucédo estavel
encontrada para o problema da concorréncia foi a concepcao
manufatureira, cujo objetivo principal era eliminar as interferéncias
dos competidores através da integracdo vertical e horizontal da
producdo. Com o aumento de escala os custos eram reduzidos e as
grandes empresas resultantes suplantavam 0s concorrentes
menores, criando mercados oligopolizados.

Nos anos de 1920, entretanto, enquanto a concepcao
manufatureira encontrava-se no auge, tomava forma a revolucdo do
marketing, originada da compreensdo por parte dos gerentes e
empreendedores de que os produtos tinham ciclos de vida. Isto
significava que as empresas precisavam contar com um “mix” de
produtos, alguns novos, outros maduros, para assegurar a
sustentabilidade de seu crescimento. A busca por novos mercados
para os novos produtos levou as empresas a se diversificarem, o que
causou o0 surgimento das firmas multidivisionais. Durante a
depressdo as corporacdes diversificadas apresentaram melhor
desempenho que as grandes empresas verticalizadas, evidenciando
a predominancia da concepcao de controle de marketing e vendas.

A partir da década de 1940 as atividades antitruste do
governo americano se intensificaram, culminando em 1950 com o
ato Celler-Kefauver que, ao tentar restringir a instalacdo de
monopolios gerados por fusbes horizontais e verticais, acabou por
acelerar o movimento de diversificacdo das empresas. Como as
fusdes entre empresas atuantes em mercados diferentes ndo eram
consideradas prejudiciais a competi¢do, criou-se um estimulo
indireto & expansdo dos conglomerados multidivisionais (m-forms).
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O fato de esses conglomerados operarem simultaneamente em
diferentes ambientes, com diferentes tecnologias e em vérias
inddstrias, tornava necessario que todas as informacdes fossem
reduzidas a um denominador comum que permitisse a tomada de
decisbes pela alta administracdo. Fazendo o papel desse
denominador comum, o0s indicadores financeiros passaram
paulatinamente a determinar a prépria légica de gestdo dessas
corporagbes. Estavam lancadas as sementes da concepcao
financeira de controle, caracterizada por estratégias voltadas a
maximizacdo dos indicadores financeiros no curto prazo. Essa
concepcgéao se consolidou com as mudancas na legislagdo americana
gque permitiram, a partir da década de 1970, que fundos de pensao
e empresas de seguros passassem a investir pesadamente em acdes.
Esses grupos detinham recursos suficientes para assumir o controle
das grandes corporacgfes e influenciar sua administracdo conforme
seus interesses.

A perspectiva da construcdo social das concepcbes de
controle reforca a relevancia da atuacéo das elites, na medida em
gque esclarece que as transformagfes pelas quais passam as grandes
empresas ndo sdo determinadas por leis deterministicas de
mercado, mas sdo resultado de processos sociais moldados por
relacdes de poder entre as empresas, 0S campos organizacionais e o
estado. Considerar o mercado como motor de todas as
transformacgBes equivale a sugerir que o0s processos de mercado
ocorrem fora dos processos sociais e, assim, ndo necessitam
explicacdo. Segundo essa visdo, as oportunidades seriam percebidas
por empreendedores e gerentes racionais, que entdo criariam as
estratégias e estruturas organizacionais mais adequadas a
exploragdo das possibilidades de lucro oferecidas pelo mercado,
criando-se dessa maneira formas mais eficientes de organizacao
social em beneficio dos consumidores.

Fligstein (1990) sustenta que essa logica inverte a relagdo
causal real. Segundo ele, interesses poderosos se institucionalizam
na sociedade e legitimam as estratégias de empreendedores,
gerentes e politicos, que entdo determinam as regras de mercado
consideradas eficientes, segundo a concepg¢éo de controle vigente.
Ao invés de os mercados estimularem formas mais eficientes de
organizacdo social, sdo as interacbes sociais e politicas que
estruturam mercados sociologicamente eficientes, isto é, que
sirvam aos interesses predominantes.

Como evidéncia de seu argumento, Fligstein invoca as
diferencas marcantes entre as empresas americanas e as de algumas
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outras grandes economias, em especial a japonesa. O fato de
competirem pelos mesmos mercados ndo as torna similares, e as
raizes dessas diferencas estariam nos ambientes sociais distintos
gue as originaram, nas culturas e instituicdes caracteristicas de seus
paises e nas concepcdes de controle distintas de suas elites.

A concepcédo de controle dominante nas empresas japonesas
fundamenta-se nos tracos culturais particulares daguela sociedade.
O modelo de produgdo japonés, institucionalizado através do
movimento da qualidade total e da filosofia lean, distingue-se pela
cooperacdo e participacdo dos trabalhadores. Como mostramos
anteriormente, estruturas organizacionais baseadas na participacao
€ na cooperacao sdo induzidas pela atuacao de elites autoritativas,
como é o caso da elite japonesa. A prevaléncia do interesse coletivo
sobre o interesse individual é um valor compartilhado na sociedade
japonesa, o que legitima a autovigilancia e a autodisciplina através
das quais o poder se difunde nas organiza¢bes daquele pais.

Ja os valores fundamentais da sociedade norte-americana
sdo praticamente opostos. A crenca institucionalizada de que o
comportamento autointeressado que caracteriza 0 espirito
empreendedor é o que impulsiona a economia capitalista explica a
centralidade do conceito de mercado no pensamento politico
americano. Em dltima instancia a eficiéncia é vista como
decorréncia direta da competicdo, o que naturalmente favorece o
individualismo em relacdo a cooperacdo. Como argumentamos na
secdo anterior, nos ambientes em que 0 comportamento
autointeressado predomina o poder se manifesta através de
estruturas de dominagéo alocativas, por meio das quais se pode
“obrigar outros a fazerem o que por vontade propria ndo fariam”.
Assim, é de se esperar que a coercdo e o induzimento sejam 0s
mecanismos de poder predominantemente utilizados pela elite
organizacional americana. Percebe-se, entdo, que a sucessido de
concepcbes de controle pelas quais passaram as empresas
americanas apresenta um carater essencial, um fundamento
comum, que é a ideologia da autonomia individual e da competicao,
gue permeia a cultura americana e determina o modo como o poder
€ exercido por suas elites. Essas elites operam através de estruturas
de dominacdo alocativas, que por sua vez realimentam o
comportamento autointeressado.

Deste modo, onde Fligstein enxerga mudanca, enxergamos
continuidade. Dos primordios do taylorismo e do fordismo, passando
pela empresa multidivisional até a corporacdo financeirizada de
hoje, o que salta aos olhos nédo sdo transformacdes radicais, mas um
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processo evolutivo consistente comandado por uma elite que
mantém inalterada a esséncia de sua visdo de mundo. As mudancas
observadas sdo mais bem descritas como adaptacGes as novas
tecnologias ou correcdes de curso demandadas por crises
econdmicas, por alteragbes na legislacdo ou pela competicdo
internacional.

O coroléario dessa constatacdo é que efetivamente temos duas
concepcodes de controle fundamentais verdadeiramente distintas:

1) A concepcdo de controle da logica de mercado, que
enxerga no individualismo e na competicdo 0s mecanismos primarios
gue promovem e sustentam a eficiéncia social. A essa concepcao,
reproduzida por elites alocativas, denominaremos concepcdo de
controle fundamental alocativa.

2) A concepcdo de controle da ldgica da cooperacdo, da
participacdo e do comprometimento, que preconiza a prevaléncia
do interesse coletivo sobre o interesse individual. A essa concepcao,
reproduzida por elites autoritativas, chamaremos concep¢do de
controle fundamental autoritativa.

Como qualquer abstracdo da realidade essa classificagdo é
uma simplificagdo, de maneira que elementos dessas visdes
geralmente coexistem em organizacfes reais. Em primeiro lugar isso
ocorre porque cooperacdo e competicdo sdo componentes bésicos
do comportamento humano e, portanto, estdo sempre presentes em
maior ou menor grau em qualquer interacdo social. Em segundo
lugar porque essas concepgBes de controle dao origem a
institucionalizacbes que se difundem no campo organizacional
mundial e que muitas vezes acabam se combinando de maneira um
tanto confusa. Os exemplos mais imediatos sdo o sistema lean e a
administragdo financeirizada, que convivem em muitas empresas.
Essa coexisténcia, entretanto, ndo se da sem contradicdes e tensdes
(Sanchez, 2009).

Qual dessas concepc¢des de controle fundamentais é superior?
A primeira dificuldade em relacdo a essa pergunta é que seria
necessario definir os critérios a serem considerados na analise. Por
outro lado, ndo temos a pretensdo de responder a essa questdo.
Interessa-nos mais entender o0s processos desencadeados por esse
embate e utilizar a argumentacgdo tedrica aqui desenvolvida para
construir uma interpretacdo da realidade que contribua para uma
reflexdo sobre a influéncia das elites na constru¢cdo do cenario
organizacional atual. Pelo menos em termos de desempenho do
setor produtor de bens, entretanto, ndo ha muita ddvida sobre o
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desfecho dessa disputa. A esse respeito recorremos novamente a
Fligstein:

A grande empresa estd em crise por que ela ndo é capaz de
enfrentar o desafio competitivo das empresas de outros paises
[leia-se: empresas japonesas - nota dos autores]. A concepgéo
financeira foi usada ao longo dos anos 1980 como uma solugdo
para esse problema. Fusdes, aquisi¢fes e desinvestimentos foram
tentados para estimular a eficiéncia por meio da eliminagao de
linhas de produtos improdutivas e gestbes ineficazes. O sucesso
dessas medidas permanece uma incognita. (Fligstein, 1990: 313).

Os desdobramentos subsequentes desse processo serdo
abordados a seguir.

Financeirizacdo

E amplamente aceito que a concepcdo de controle
financeira, que é comumente referida como “financeirizagédo”,
mostrou-se hegemonica na economia dos Estados Unidos a partir da
onda de fusdes e aquisicdes ocorrida na década de 1980. Lazonick e
O’Sullivan  (2008), entretanto, identificam  antecedentes
importantes desse fenbmeno desenvolvendo-se ja nas décadas do
pos-guerra. Os altos executivos de muitas das grandes empresas
americanas comecaram a receber opcdes de acbes em 1950, apos
mudancgas tributdrias que tornaram atrativa essa forma de
remuneracdo. Durante as décadas de 1950 e 1960 a continua alta do
mercado financeiro fez com que esse tipo de compensacdo se
constituisse numa parcela cada vez mais significativa dos
rendimentos desses gerentes. A expectativa desses ganhos
financeiros elevados acabou, com o tempo, por incorporar-se a
remuneracdo basica da alta geréncia. Em média, a remuneracédo dos
CEOs das corporacbes americanas era 44 vezes maior que a dos
operarios em 1965, mas passou a ser 419 vezes maior em 1998
(Business Week - 20 abril 1998, 19 abril 1999). Assim, ao longo de
toda a segunda metade do século XX o0s executivos americanos
desenvolveram um crescente interesse em estimular a valorizacdo
das ac¢des de suas companhias.

Talvez em parte refletindo esses interesses, a partir da
década de 1970 um grupo de economistas financeiros americanos
desenvolveu uma abordagem a governanca corporativa conhecida
como “teoria da agéncia” (Ross, 1973; Jensen e Meckling, 1976;
Fama e Jensen, 1983; Scharfstein, 1988). Partidarios da visdo de
gue o mercado € sempre superior as organizacdes na alocacdo
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eficiente de recursos, esses economistas destacavam que na
governanca das corporacdes os acionistas eram os proprietarios (ou
principais) e 0s gerentes deveriam ser seus agentes, ou seja,
deveriam representar os interesses dos investidores. Alegavam que
0s gerentes, por outro lado, poderiam agir de forma oportunista,
usando seu controle dos recursos corporativos para encher seus
proprios bolsos, ou realizar investimentos contrarios aos interesses
dos acionistas. Para evitar isso propunham um mercado para o
controle corporativo, que disciplinaria os gerentes cujas empresas
tivessem baixo desempenho financeiro. Tais empresas estariam
sujeitas a terem seu controle acionario adquirido de forma hostil
por investidores que destituiriam sua geréncia ineficiente e
colocariam em seu lugar gestores preocupados em maximizar o valor
para o acionista (‘“shareholder value”). Na realidade, como vimos
acima, a maximizacdo do valor para o0 acionista ja era uma
prioridade para os executivos americanos, que eram eles proprios
acionistas privilegiados. Qualquer artificio que aumentasse o valor
das acfes vinha ao encontro de seus interesses.

Os interesses se encontraram com a oportunidade quando na
década de 1970 mudancas na legislagdo permitiram que grande
parte das acdes detidas por pequenos acionistas passasse ao
controle de instituicbes como companhias de seguros e fundos de
pensdo, o que deu aos investidores um poder coletivo muito maior
para influenciar os rendimentos e os valores de mercado das agdes
que eles possuiam. As fusdes e aquisicbes que se seguiram
permitiram reestruturacbes, enxugamentos, fechamento de
instalagbes e tudo o mais que fosse necessario para melhorar os
resultados financeiros e impactar o valor das acdes. Em 1969, as 50
maiores corporacdes industriais americanas por vendas empregavam
6,4 milhGes de pessoas, 0 equivalente a 7,5% da forca de trabalho.
Em 1991 essas companhias empregavam diretamente 5,2 milhdes de
pessoas, 0 equivalente a 4,2% da forca de trabalho (Lazonick e
O’Sullivan, 1997: 3). E a primeira metade da década de 1990 ainda
veria as reestruturac6es decorrentes dos processos de reengenharia,
gue atingiu principalmente os cargos dos gerentes de nivel médio.
Isso refletia a separagdo cada vez maior entre a direcdo das
empresas e seu contingente operacional.

Um considerdvel agravante a essa situacdo foi a relativa
desaceleracdo econdmica a partir da década de 1970, combinada a
crescente competicdo de empresas japonesas, que alcancavam
patamares inéditos de produtividade, qualidade e inovacdo. As
empresas  japonesas treinavam seus trabalhadores para

24



desempenharem um conjunto mais amplo de funcfes, assumirem
maiores responsabilidades e participarem de processos de
aprendizagem organizacional. Em particular, a cadeia hierarquica
era fortemente integrada desde a geréncia até os trabalhadores do
chao de fabrica, chegando mesmo a se estender por distribuidores e
fornecedores. Em contraste, as corporacbes americanas eram
segmentadas e a alta administracdo estava distante das
organizagdes produtivas sob seu controle. Ao invés de desenvolver o
potencial criativo de sua for¢a de trabalho, os gerentes americanos
ocupavam-se em encontrar tecnologias que permitissem o emprego
de funcionarios cada vez menos qualificados, de modo a
enfraquecer o poder de negociac¢éao salarial dos trabalhadores.
Lazonick e O’Sullivan (2008) argumentam que essa conjuncao
de fatores levou os gerentes americanos a uma encruzilhada em que
tiveram de optar entre a estratégia de “reter e reinvestir” - isto é,
investir na capacitacdo de sua forca produtiva e se engajar na
competicdo com as empresas japonesas - ou entdo capitular e
aderir a estratégia de “enxugar e distribuir”, buscando resultados
financeiros de curto prazo principalmente através de cortes de
pessoal e reestruturacdes. Em nossa interpretacdo, entretanto, essa
encruzilhada ndo existiu, pois a estratégia de “reter e reinvestir”
nunca foi sequer considerada. Ja com o advento dos grandes
conglomerados multidivisionais, a elite organizacional americana
mostrava-se inclinada para as estratégias de curto prazo, buscando
0 crescimento através de aquisicdes e ndo do desenvolvimento de
competéncias internas. Se nos anos do pés-guerra 0s lucros eram
aplicados no aumento da produgdo, €é porque esse era O
investimento de melhor retorno naquela conjuntura, caracterizada
pelo pleno emprego e pelo forte crescimento econdémico. Na medida
em que a competicdo aumentou e as vendas desaceleraram, o
mercado financeiro tornou-se um caminho mais facil e rapido para o
atingimento das metas dos executivos. Estes entdo assumiram
imediatamente a retérica da “geragdo de valor para o acionista” e
aliaram-se as elites financeiras num movimento de transferéncia de
capitais do setor produtivo para os setores financeiro e de servicos.
Esse movimento ndo foi uma decorréncia de leis naturais de
mercado que impulsionaram inexoravelmente a sociedade
americana em direcdo a formas mais eficientes de organizacao
econdmica. Essas transformacfes ocorreram porgue contemplavam
0s interesses mais poderosos, quais sejam, os das elites corporativas
e financeiras. E bastante discutivel que esses eventos tenham
tornado a economia americana mais “eficiente”, mesmo porque
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essa “eficiéncia” € um conceito problematico. Por outro lado, ha
poucas duvidas sobre o aumento vertiginoso da renda dos executivos
americanos nesse periodo e também sobre o crescimento do setor
financeiro e o enriquecimento dos intermediarios a ele associados.
Assim, estd claro quem foram os ganhadores nesse processo. Os
perdedores foram os demais stakeholders, que ndo tiveram sua
renda aumentada na mesma proporgdo ou que perderam seus
empregos. E interessante notar que empresas japonesas
reconhecidamente eficientes remuneram seus executivos muito
mais modestamente do que suas concorrentes americanas menos
eficientes. Segundo Osono et al. (2008), a gratificacdo média anual
dos altos executivos da Toyota equivale a um décimo da paga aos da
Ford e a remuneragcdo média dos executivos da Honda é ainda
menor.

Percebe-se historicamente nas acbes das elites corporativas
americanas um mal disfarcado esforco em colocar-se acima das
proprias organizacdes que comandam. Com o advento da
financeirizagdo essa tendéncia apenas se tornou mais evidente,
principalmente através do culto a personalidade dos CEOs e de sua
remuneragdo desproporcionalmente elevada. O entendimento desse
fenbmeno exige uma abordagem que va além da anélise de aspectos
econdmicos e tecnoldgicos. Precisamos de uma teoria que também
leve em conta a forma como essas elites exercem seu poder.

Uma teoria do poder como determinante do comportamento
organizacional

Procuramos construir uma argumentacdo telrica que
sustentasse a hipotese de que as concepcgbBes de controle que
determinam o comportamento organizacional sdo primariamente
influenciadas pelas estruturas de dominacdo estabelecidas pelas
elites organizacionais, as quais reproduzem os valores e crencas
institucionalizadas do ambiente social no qual estéo inseridas.

Em busca de evidéncias para esta hipdtese recorremos aos
contrastes culturais marcantes entre a sociedade americana e a
sociedade japonesa, caracterizando as elites organizacionais desses
paises em termos de suas praticas de poder e observando as
distintas formas organizacionais resultantes. Diferentemente da
estrutura de dominacdo autoritativa tipicamente japonesa,
fundamentada na autodisciplina e na cooperacdo, a estrutura de
dominacéo alocativa americana requer a explicitacdo da separacéo
entre os agentes da dominagdo e os subalternos, criando uma
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dicotomia entre os que tém poder (gerentes) e 0s que ndo tém
(demais funcionéarios). Essa segmentacdo da organizacao,
alimentada pelo individualismo e pela competicdo, acarreta um
distanciamento dos gerentes em relagdo ao restante dos
colaboradores, atribuindo-lhnes uma funcdo privilegiada, a de
intermedidrios entre o0s proprietarios (acionistas) e 0s
trabalhadores. Dessa forma eles ndo sédo vistos (e ndo se véem)
como membros comuns da organizagdo, mas como integrantes de
um grupo exclusivo que detém a prerrogativa de tomar decisdes,
elaborar estratégias, pensar, planejar e controlar. Aos funcionarios
“operacionais” caberia apenas seguir as diretrizes estabelecidas nos
niveis hierarquicos superiores. Essa estrutura de dominacéo
favorece o desenvolvimento de formas organizacionais mecanicistas
e em seu estado mais puro € consistente com o modelo
taylorista/fordista no que diz respeito a destituicdo do trabalhador
de qualquer participacdo na definicdo do conteldo de seu trabalho.
Além das O6bvias implicacdes para a satisfacdo pessoal do
trabalhador, essa questdo afeta diretamente a capacidade de
inovacéo e de aperfeicoamento dos processos produtivos, como mais
uma vez ilustra o exemplo japonés.

Pode-se expressar as idéias fundamentais da teoria aqui
exposta através do enunciado das seguintes hipéteses:

H1 - Elites que se utilizam de estruturas de dominagéo
baseadas na forca e na manipulacéo (elites alocativas) favorecem o
estabelecimento de formas organizacionais em que predominam o
individualismo e a competicdo e que operam segundo a logica de
mercado.

H2 - Elites que exercem o poder através de estruturas de
dominacdo baseadas no compartilhamento de valores e crencas
(elites autoritativas) favorecem o estabelecimento de formas
organizacionais em que predominam o coletivismo e a cooperagéo e
que operam segundo a logica do comprometimento e da
participacéo.

Considerac6es finais
O menor crescimento do setor de bens duraveis nos Estados
Unidos em relagéo aos setores de servicos e financeiro a partir das

Gltimas décadas do século XX tem sido considerado por muitos
(Useem, 1996; Davis, 2009) como o resultado de uma disputa entre
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elites, na qual os intermediarios do mercado financeiro triunfaram
sobre os gerentes das grandes corporagées.

Temos duas objecBes basicas a essa interpretagdo. Em
primeiro lugar, como podemos considerar como derrotado um grupo
gque teve seus rendimentos aumentados de forma astronémica? Em
segundo lugar, nos parece que esses grupos apresentavam muito
mais afinidades do que divergéncias, uma vez que a visado financeira
ja lhes era comum. Afinal, se para os CEOs dos conglomerados das
décadas de 1960 e 1970 pouco importava o ramo de atividade das
divisbes que gerenciavam, o0 que os distinguia dos CEOs das
instituicdes financeiras? Ambos 0s grupos perseguiam 0S MesMos
resultados, usavam 0s mesmos métodos e as mesmas métricas.
Portanto, ao invés de membros de elites antagbnicas, nos parece
mais razoavel considera-los como integrantes de uma mesma elite.

Esse exemplo ilustra nossa abordagem ao estudo do
comportamento organizacional. Ao invés de ressaltar as
transformacg@es evidentes pelas quais tém passado as organizagfes
nas ultimas décadas, consideramos mais importante entender a
continuidade oculta nesses processos. Mudangas econdmicas e
tecnoldgicas visiveis sdo muitas vezes meros efeitos, e seria um erro
muito tentador atribuir-lhes o papel de causas. Antes de mais nada
€ necessario questionar quais sdo 0s interesses em jogo e que atores
sociais séo beneficiados pelas mudangas.

E por isso que consideramos fundamental estudar o
comportamento dos atores que detém o poder, isto €, das elites,
uma vez que S80 esses 0S grupos que estdo em posicdo de
influenciar o curso dos acontecimentos. E analisando os fatos sob a
perspectiva das relacbes de poder pode-se perceber como as
estruturas de dominacdo através das quais as elites operam sao
determinantes para moldar as interacdes sociais no interior das
organizagoes.

Finalmente, queremos ressaltar que ndo temos a pretensdo
de que a abordagem aqui discutida seja aplicavel a explicagdo de
todos os fenbmenos organizacionais. Entretanto, esperamos que
essa reflexdo tenha demonstrado que a atuacdo das elites € um dos
aspectos fundamentais para o entendimento de boa parte desses
fendmenos.
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