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O autor debate o tratamento por Max Weber da organiza¢do militar moderna.
Embora o entendimento de Weber do relacionamento entre a natureza geral
das organizagdes militares pré-burocraticas e a sociedade em seu todo fosse
Inovador e tenha vencido a prova do tempo, suas referéncias a organizagéo
interna do exército nitidamente moderno sdo surpreendentemente desajeitadas.
H& ambiglidades e inconsisténcias nas teorias académicas usuais sobre admi-
nistragdo militar — principalmente quando contrastadas com posi¢des tedricas
assumidas por alguns administradores militares nos tempos modernos — que
deveriam ser examinadas por estudiosos de administracdo publica.

E hoje 6bvio que poucos estudantes
de administracdo publica foram leva-
dos a dar atencdo aos alertas perio-
dicos para que a organizacdo militar
fosse considerada parte integrante de
seu campo de estudos. Apesar da im-
portancia atual dos militares, parece
ter sido dispensado mais cuidado es-
coiastico a distritos empenhados na
redugdo de mosquitos. Ndo ha na li-
teratura de administracdo publica quer
bases tedricas suficientes, quer dados
empiricos adequados que nos habili-
tem a apreender os intrincados aspec-
tos do funcionamento desse macico
consumidor de energia e riqueza pu-
blicas. Tal indiferenca ndo tem sido
Partiihada por outros setores acadé-
micos e, recentemente, eles ndo tém
hesitado em oferecer conselhos sobre

a conducdo dos assuntos militares. E
ainda muito cedo para se avaliar o
resultado dessa invasdo, principalmen-
te pelos economistas, mas pode-se
especular que os futuros historiadores
de nossa época conturbada talvez a
julgardo um desastre nacional.

Ao invés de repetir os vdos apelos
passados por uma revisdo de priori-
dades de pesquisa dentro da adminis-
tracdo publica, este artigo adota uma
orientacdo mais sutil. Talvez os estu-
diosos precisem ser sacudidos de sua
presuncdo complacente de que ja sa-
bem o suficiente sobre administracdo
militar, tendo aprendido suas ligcdes
diretamente de um 19-Sargento rude
ou indiretamente de literatura razoa-
velmente hostil a todos os aspectos



da vida militar. Talvez pudessem ser
incentivados a reexaminar o fendbmeno
em maior profundidade se fosse pos-
sivel demonstrar que as teorias mili-
tares de administracdo sdo muito mais
complicadas do que geralmente se
pensa. Nesse espirito, discutiremos o
tratamento que Max Weber d4a a or-
ganizacdo militar moderna, tratamento,
alids, que para tal mestre da ciéncia
social, parece surpreendentemente de-
sajeitado.

A COMPREENSAO DA
SOCIOLOGIA MILITAR

Em primeiro lugar, cumpre ressaltar
que, embora projetasse fazé-lo, Weber
nunca conseguiu terminar sua socio-
logia militar. Suas observacdes me-
Ihor desenvolvidas sobre a matéria fo-
ram dedicadas ao relacionamento en-
tre a natureza geral de organizacdes
militares pré-burocraticas e a socie-
dade mais ampla e, como observa
Andreskl, sua linha de pensamento
nesse campo foi particularmente ino-
vadora. 1 Sua compreensdo da dina-
mica dos assuntos militares nos an-
tigos impérios orientais, por exemplo,
suportou a prova do tempo muito me-
lhor do que a de seu contemporaneo,
o grande historiador militar Hans Del-
brick. Através dos trabalhos de We-
ber, porém, ha apenas referéncias es-
parsas a organizacdo interna do exeér-
cito nitidamente moderno. Quando
reunidas, essas referéncias formam
um conceito de administracdo militar
inteiramente incompativel com a dou-
trina articulada pelos oficiais alemaes
da época.

Os comentarios de Weber sobre o
exército moderno ficavam em posigédo
secundaria perante outros problemas,

mas, num sentido importante, a orga-
nizacdo militar representava para ele
a culminacdo da tendéncia dominante
da histéria ocidental. O exército era
0 méaximo em burocratizacdo. Wolf-
gang Mommsen estava absolutamente
certo quando escreveu que, para We-
ber, o exército, tal como a empresa
comercial, havia desenvolvido a mais
alta forma daquela qualidade essen-
cial para o processo burocratico de
tomada de decisbes, qual seja, uma
disciplina racionalmente adequada. 2
Sem as erupgdes periédicas das for-
¢as irracionais do carisma, o mundo
se irA mais e mais assemelhando a
uma guarni¢cdo rigidamente controlada.
Em resumo, a estrutura militar era o
modelo de atividade coordenada a
base do célculo, aquela mentalidade
gue para Weber caracterizava o de-
senvolvimento do racionalismo oci-
dental.

Em vérias ocasides e em varios pon-
tos, Weber argumentou que o exército
era uma burocracia completamente
desenvolvida, que até mesmo a guerra
havia sido apanhada no avancgo irre-
sistivel da racionalizagdo. Como con-
sequiéncia, o oficial se havia tornado
uma categoria especial de Beamte,
em contraste com o0s guerreiros do
passado, tais como o cavaleiro, o con-
dottiere, o chefe tribal, o heréi horné-
rico ou qualquer outro tipo carisma-
tico. 3 A atividade militar no mundo
moderno, junto com a maioria dos ou-

1 Military Organlration and Sogiety,
Stanlslav Andreskl (Berkeley, Unlverslty ot
lifornia Press, 1968), p. 225. t

2 Ma* Weber's Polltical Soclology and H*
Philosophy of History, da Wolfgang Mommses
International Social Science Journal, Vol.
(1965) p. 38.

* em alemdo, funcionario publico (N.T.)

3 Staatssoziologie, de Max Weber (3ef'in-
Duncker und Humblot, 1966) p. 33.



tros empreendimentos humanos, era
tdo precisamente previsivel que pode-
ria ser dirigida de dentro de um es-
critério.
RACIONALISMO FORMAL
Essa conclus@o sobre o exército de-
corre naturalmente da visdo de Weber
da civilizagdo ocidental. Segundo
Freund, a visdo que Weber tinha do
mundo o convencia de que um pro-
cesso inelutavel de racionalizagédo se
havia apossado das questbes huma-
nas. 4 Ou, como Weber acrescentaria,
a caracteristica propria do Ocidente
era sua énfase no racionalismo formal,
isto é, em uma crenca na possibili-
dade de calculos quantitativos mesmo
nas relagGes entre os homens, o Con-
forme exp6s, tratando de trens ou
elevadores, de dinheiro ou leis, de
militares ou medicina, a fé de que as
condicbes de cada um podem ser in-
fluenciadas por algum calculo objetivo
é o que distingue o civilizado do sel-
vagem. 0 Além disso, este é exata-
mente o tipo de capacidade de cal-
culo expressa pelo estilo burocratico
de vida. A ampla aceitacdo dessa
crengca em uma sociedade controlada
por leis previsiveis foi, sem duavida, o
que levou Weber, em uma de suas
mensagens mais sinceras, a perder a
esperanca no futuro da humanidade. 7
Quando uma tal idéia se torna pre-
dominante, ndo ha como refutar sua
Posicdo sombria de que o mundo per-
tence a burocracia. Na realidade, se-
ria entdo uma indagag¢do eminente-
mente pratica a de saber qual o grau
de conviccdo dos dirigentes burocra-
ticos na calculabiiidade do comporta-
mento humano.

Aparentemente Weber tinha poucas
dividas sobre a Intensidade dessa

crenca entre os militares, como indica
seu exame do papel da disciplina den-
tro de uma grande organizag&o. Atra-
vés da implantagdo de uma nogdo de
disciplina, todos os membros da or-
ganizagdo se comportardo de uma tal
maneira que a dire¢cdo pode estar cer-
ta de obter reacdes uniformes e pre-
visiveis ao exercicio da autoridade
formal. Mais especificamente, Weber
ressaltou que a disciplina de organi-
zacdo teve seu desenvolvimento ini-
cial e mais completo na unidade mi-
litar. De fato, por varias formas, ele
previu alguns dos mecanismos de ge-
réncia mais operativos que tém tido
um papel tdo controvertido na psico-
logia industriai recente. Ele achava
claramente que os militares haviam
reformado de tal maneira suas téc-
nicas de controle que poderiam dar
conta até das paix8es mais imponde-
rdveis e irracionais; em suas palavras,
a organizagdo militar se assenta sobre
uma base tdo calculavel quanto o co-
mércio de carvdo e agco. 8 Como um
exemplo da manipulacdo friamente
planejada do soldado, Weber cita a
utilizacdo da religido dentro de um
exército. Uma burocracia como o exér-
cito deve naturalmente desconfiar das

4 The Sociology ot Max Weber, de Jullen
Freund (New York; Pantheon, 1968), pp. 17-24.

5 The Theory of Social and Economic Or-
Gsnization, de Max Weber (New York: Oxford
Unlverslty Press, 1947), pp. 184-185.

6 Ueber elnige Kategorien der verstehen-
den Sozlologie, Gesammelte Aufsaetze zur Wis-
senschaftslehre (Tubingen: J. C. B. Mohr,
1968) pp. 473-474.

7 Debattoreden auf der Tagung des Verelns
fiir Sozlalpolitlk In Wien 1909 zu den Ver-
handlungen uber Dio wirlschaftlichen Unter-
nehmungen der Gemeinden, Gesammelte Auf-
saetze zur Soziologie und Sozialpolitik (Tubin-
gen: J. B. Mohr, 1924), pp. 412-416.

8 The Meaning ot Discipline, de Max We-
ber, In H. H. Gerth and C. W. Mills (eds.)
(New York: Oxford University Press, 1946), p.
254,



tendéncias irracionais do sentimento
religioso, porém instrumentos como o
capeldo sdo tolerados porque forne-
cem uma util “forragem para o re-
cruta”. 8 Assim, na interpretacdo de
Weber da doutrina militar, toda forma
de célculo era tecnicamente possivel.
Ndo é de espantar que o exército pa-
recesse se haver burocratizado com-
pletamente.

Mesmo o critico mais pretensioso
deve hesitar antes de apontar erros de
Weber nesse terreno. Além de suas
credenciais intelectuais impecaveis,
ndo pode deixar da impressionar o fa-
to de que ele era oficial da reserva e
de forma alguma um antimilitarista
dogmatico. Contudo, a doutrina mili-
tar alemd, tal como desenvolvida
quando viveu Weber, ndo oferece qual-
quer fundamento para sua caracteriza-
¢do do exército como uma burocra-
cia mecanica. Ao contrario, pelo me-
nos desde Clausewitz, os oficiais ale-
mées meditaram tanto sobre as gran-
des incertezas de sua profissdo que
sua teoria administrativa teria desnor-
teado qualquer burocrata weberiano.
E quase como se o mais erudito dos
prussianos ndo tivesse jamais lido Vom
Kriege* ou levado em consideragdo as
licbes para administradores que devem
ser extraidas desse guia classico do
pensamento militar aleméo (e da maio-
ria da Europa).

Infelizmente, Clausewitz continua
sendo um dos teéricos administrativos
mais esquecidos, porém para 0s que O
ieem com cuidado a mensagem é cla-
ra: a guerra é a mais imprevisivel das
atividades humanas e planejar demais
diante dessa incerteza é cortejar o fra-
casso. Em contraste com Weber, Clau--
sewitz insistia em que a condugdo da

guerra era a antitese do célculo frio
simplesmente em funcdo da quantida-
de incrivel de varidveis desencadeadas
pela interacdo de paixdes humanas. A
despeito de como se tenha bem pla-
nejado, a despeito de quaisquer medi-
das preventivas que se tenha tomado,
é provavel que ocorra o inesperado. A
raiz do problema ndo era tanto a na-
tureza violenta do ambiente do exér-
cito, mas, ao contrario, a reacdo do in-
dividuo aquele meio ambiente constan-
temente ameacador; ndo havia como
dizer se um homem, sob as pressdes
do combate, iria atacar para a frente
ou entrar em péanico. Assim Clause-
witz, numa frase muito expressiva, aler-
tava todos os oficiais sobre o elemen-
to de atrito que inevitavelmente surge
em qualquer atividade humana coorde-
nada. 10 Esse atrito tornava uma or-
ganizagdo militar dependente das va-
riagcbes da sorte.

A DOUTRINA DE CLAUSEWITZ

A doutrina de Clausewitz permeou
exatamente a mesma teoria adminis-
trativa que Weber achou tdo confian-
te em sua crenca na calculabilidade.
Pelo menos durante a | Guerra Mun-
dial, os oficiais alemées continuavam
a ressaltar que a guerra estava envol-
ta em improbabilidades e que reacgbes
altamente estruturadas eram inadequa-
das. Era unanimemente aceito que os
fatores morais, tais como Clausewitz
os havia identificado, constituiam os
elementos cruciais no funcionamento
de um exército e era igualmente acei-

9 The Sochlogy of Rellglort, de Max Weber
(Boston: Beacon Press, 1963), pp. 89-90.

* em alemdo, "DA GUERRA", obra clas-
sica de Clausewitz (N.T.)

10 On War, de Carl Von Clausewitz (Lon-
don: Kegan Paul, Trench, Trubner and Com-
pany, 1908), pp. 77-81.



to que o oficial competente deveria
desconfiar da estabilidade desses im-
portantes fatores. Talvez um certo Ma-
jor Loffler tenha usado a frase mais
feliz ao advertir contra o “balanco do
entusiasmo”; esse entusiasmo motiva
a massa militar, porém dificilmente se
pode prever em que direcdo. 11

Outros destacados tedéricos da época
edificaram a organizacdo militar ale-
ma em torno dos elementos de incer-
teza e sorte. Como disse o velho Mol-
tke, o que melhor utilizou a maior con-
tribuicdo da administracdo militar ale-
mad — o Estado-Maior, s6 se pode pla-
nejar com objetividade a primeira
acdo. 12 Depois dela entra-se no que
Clausewitz denominou o meio resisten-
te da guerra, no qual as a¢bes que pa-
reciam t&o simples na prancheta se tor-
nam agora impossiveis de executar.
Colmar von der Gotz melhor resumiu
a atitude ndao-burocratica do oficial
alemdo em relacdo a normas e regula-
mentos, a planos de decisdes preesta-
belecidas, quando escreveu:

“No dominio da arte da guerra,
tais calculos matematicos sdo um
tanto perigosos; eles poderiam ser
a causa de falsas expectativas ou
traicoeira confianca. A guerra é
rica em milhares de ocorréncias
acidentais e detalhes acessérios
que exercem uma influéncia de-
terminante sobre os acontecimen-
tos e aumentam ou diminuem sua
importancia, de maneira que o cal-
culo prévio mais cuidadoso é mui-
tas vezes diametralmente inverti-
do. A incerteza e a Inseguranca
constituem o elemento natural da
guerra! 18

Para os comentaristas militares do
século XX, o problema central residia

ainda naqueles subalternos que Weber
considerava tao infinitamente maleaveis
nas maos de seus chefes burocraticos.
Em “A forca da personalidade na guer-
ra”, escrito em 1911, Hugo von Frey-
tag-Loringhoven apresentou um vigo-
roso lembrete dos principios de Clau-
sewitz. O atrito irredutivel introduz um
fator de sorte incontrolavel em todas
as operagdes. A Unica solugdo, suge-
ria ele, estava num sistema que pro-
movesse o trabalho criativo da um ar-
tista — um artista cujo produto néo
podia ser firmemente padronizado. 14
Em outro manual influente, Wilheim
Balck também advogou que o soldado
fosse libertado das reacgles estereoti-
padas estabelecidas por uma abundéan-
cia de regulamentos. Ao contrario, ele
desejava ver uma esfera bem defini-
da de acdes independentes dentro da
qual o individuo teria condicbes de
exercer a necessaria iniciativa. 15

ATITUDE POSITIVA

Na verdade seria possivel reunir uma
quantidade de observacfes desses es-
critores suficiente para dar a impres-
sdo de que havia mais anarquistas do
que nobres no exército prussiano. Evi-
dentemente, porém, eles buscavam
meios de assegurar o comportamen-
to adequado de seus homens. E util

11 Strategie, de Loeffler
chen, 1910), p. 37.

12 The Franco-Prusslan War of 1870-71, de
Helmuth von Moltke (New York: Harper &
Brothers, n.d.), p. 8.

13 The Conduct ot War, de Colmar von
de Goltz (Kansas City; Hudson-Kimberty, 1896),
p. 33.

14 The Power of Personality In War, de
Hugo von Freytag-Loringhoven  (Harrisburg:
Milltary Service Printing Company, 1955), p.
95.

15 Tactics, de Wilheim Balck (Fort Lea-
venworth, Kansas: U. S. Cavalary Association
1915), p. 201.

(Leipzig: Goes-



referir-nos a um observador inglés con-
temporéneo para termos a melhor pers-
pectiva das solugdes teéricas dos ale-
maes para as tensdes entre individuo
e organizagdo. O Capitdo F.N. Maude
estava convencido de que os alemaes
haviam descoberto, em seus regula-
mentos, uma excelente alternativa pa-
ra a disciplina imposta de forma dréas-
tica. A resposta estava na educagéo,

ou melhor, no cultivo de uma atitude

positiva em relacdo a missdo da orga-
nizacdo. N&o era bastante que uma
ordem fosse obedecida; era a quali-
dade dessa obediéncia que importava
no caos do combate. Segundo Maude,
o soldado seria intimamente estimula-
do a cumprir seu dever, analogamen-
te a um membro de uma comunidade

organica. Em suas palavras:

“Na verdade, o que o novo regu-
lamento faz é, ao invés de degra-
dar o soldado ao nivel de uma

maquina sem raciocinio, coloca-
lo, no campo de batalha, no nivel
de inteligéncia que as leis inglesas
h& muito atribuiram ao cidaddo co-
mum no caso de uma agitacdo ou
baderna de rua — isto é, impor-
Ihe a obrigagdo de tomar sua de-
ciséo e agir segundo o que lhe pa-
reca ser a melhor maneira de pre-
servar a ordem publica e néo ficar
simplesmente como um especta-

dor. ..” 18

Em linguagem mais moderna, os ofi-
ciais estavam advogando que cada sol-

dado fosse transformado em um pro-
fissional independente capaz de desin-
cumbir-se de seus deveres basicamen-
te por sua prépria iniciativa.

Como quer que se queira descrever
essa orientacdo, ela ndo parece en-
quadrar-se bem dentro da estrutura
weberiana de burocracia. Ao invés de
prender o soldado dentro de uma tra-
ma de regras uniformes, mecéanicas e,
por isso mesmo, excessivamente que-
bradicas, os alemées queriam dar-lhe
meios para que pudesse fazer alguma
escolha. Tal orientacdo visava a trans-
por os limites do racionalismo formal
dentro de uma situacdo altamente in-
formal. Se tivermos de aplicar algo de
Weber a essa orientagcdo de doutrina
militar, talvez fosse melhor descrever
esse cultivo cuidadoso dos elementos
morais como uma busca de uma forma
ndo-eccnémica de racionalismo subs-
tantivo, na qual os objetivos finais séo
reconhecidos como sendo superiores
Como

aos procedimentos formais.

observou Weber, basear um siste-
ma de atividade humana em raciona-
lismo substantivo era uma tarefa ex-
tremamente dificil, precisamente por-
gue lhe faltavam os padrées de calcu-
lo quantitativo e, sem ddvida, muitos
oficiais enfrentaram essa dificuldade.
Ninguém se deveria surpreender ao ve-
rificar que, em operagdes, o exército
alemdo recuou para o terreno aparen-

16 Milltary Letiers and Essays, da F. N.

Maude (Kansas City: Hudson-Kimberly, 1890).
p. 200.



temente mais firme da estrutura for-
mal e, a despeito de suas boas inten-
¢Oes, padeceu de esclerose de organi-
zacdo. O importante porém é que, en-
quanto se manteve fiei a teoria admi-
nistrativa de Clausewitz, o quadro de
oficiais alemaes ndo podia ficar satis-
feito com a orientagdo puramente bu-
rocratica de sua doutrina administrati-
va. A burocracia simplesmente nao
podia fornecer as barreiras desejadas
contra as contingéncias que surgiriam
quando as operacfes fossem conduzi-
das em um ambiente volatil.

Mais uma vez cumpre repetir que
Weber jamais deduziu todas as impli-
cacgdes da sociologia do exército mo-
derno. Em sua defesa pode-se citar re-
feréncias isoladas as determinantes
ndo-burocraticas da eficiéncia militar.
Nunca estara perfeitamente claro, por
exemplo, se ele considerava ou ndo o
exército como uma empresa ou uma
comunidade; ha diversas observacdes

certas, sobretudo em Wirtschai und
Gesellschaft *, que dao a impresséo de
que ele considerava até mesmo o
exército moderno como um grupo co-
munitario. Especialmente seus traba-
lhos escritos durante a guerra indicam
um deslocamento em direcdo a uma
visdo mais elaborada das organizacées
militares. Dirigindo-se a um grupo de
oficiais austriacos, ele elogiou o sen-
Mmento de Kameradschaft** que cons-
tituia a verdadeira argamassa da cor-
poragdo militar.17 Ele concordou tam-

bém que uma dose de devocédo volun-

taria por parte do individuo poderia ser
um ingrediente importante do éxito mi-
litar.18 N&o obstante, o julgamento tem
de continuar sendo o de que Weber
via o exército moderno como uma en-
tidade burocratica.

Meu objetivo certamente ndo é pegar
pedacos dos trabalhos de um dos
maiores pensadores do século*. Ao
contrario, espero que esta rapida in-
cursdo na teoria de administragdo mi-
litar possa servir para esclarecer algu-
mas das bases filos6ficas de seus es-
tudos. Max Weber nédo foi o primeiro, e
certamente ndo foi o Gltimo, a lamen-
tar a desmistificagdo progressiva do
mundo. E bem pode vir a acontecer
que suas apreensdes por um mundo
cheio de Ordnungsmenchen* estavam
terrivelmente certas. As tendéncias da
ciéncia da administragdo nas Ultimas
décadas confirmariam muitas de suas
conclusdes sobre racionalizacdo dentro
da organizacdo; o objetivo da previsi-
bilidade na administragdo é tdo atraen-
te como sempre foi. Podera chegar o
dia em que o meio-ambiente do homem

seja tdo tranqiilo que ndo havera sur-

* em alemdo, “Economia e Empresa”

(N.T.)

** em alemdo, "camaradagem” (N.T.)

17 ner Soziallsmus, de Max Weber. Ge-
sammelt Aufsaetze zur Soziologle und Sozial-
(lubingen: j. c¢. B. Mohr, 1924), p.

494,

18 The Methodology of the Social Scien-
ces, de Max Weber (Glencoe: Free Press,
1949), p. 46.

* em
(N.T.)

alemdo, "gente de regulamentos"



presas capazes de transtornar o plano
administrativo mais grandioso nem sur-
presas humanas para perturbar uma ro-
tina absolutamente burocratica. Toda-
via é interessante observar que, quan-
do Weber escreveu, pelo menos um
grupo de administradores ndo tinha
nada da confianca que os estudiosos
lhe atribuiam da atingir o milénio bu-
rocratico. Sua teoria, sendo na prati-
ca, se revela muito mais encorajadora
para o individualista do que sugerem

as opinibes de Weber.

Esta conclusdo ndo deve ser tomada
como significando que os militares séo
liberais por natureza ou que sua dou-
trina tenha resolvido qualquer das
grandes questdes da moderna teoria

de administracao.

Resta aqui indicar que existem cer-
tas ambiguidades e inconsisténcias que
devem ser examinadas pelos estudio-

sos de administracdo publica. P°r
exemplo, uma compreensdo da consi-
deravel complexidade do pensamento
administrativo militar poderia ter evi-
tado a agonia do Vietname; Clause-
witz certamente teria posto em duavida
0 acerto dessa guerra burocratica.19
Ou poderiamos ter ouvido com mais
atencdo as queixas do Almirante Ricko-
ver de que o PPBS* estava excessiva-
mente dedicado ao que podia ser me-
dido. Em suma, reconhecendo aos mi-
litares sua prépria esfera de competén-
cia e fazendo um esforgo sério para
apreciar suas conclusfes relevantes,
a administragdo publica poderia estar
prestando um servi¢o valioso a si mes-
ma e a sociedade.

10 On Clausewitz and the Application
Force, de R. D. Miewaid. Air University Re-
view, Vol. 19 (julho-agosto de 1968). PP-
74-78.

*  "planning-programming-budgeting system

que é equivalente ao que no Brasil foi aoo-
tado sob a designag¢do da "orcamento-progla-
ma'".
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