Alienacéo e Burocracia: O Papel da

Administracdo Participante

A sociedade tecnolégica contempo-
ranea cria para o individuo o pesado
encargo de adaptar-se a um sistema
burocratico altamente complexo e mui-
tas vezes impessoal. Para um numero
si9nificativo de membros das moder-
nas sociedades de massa esse encar-
90 tornou-se fonte de um forte senti-
mento de ansiedade, agora estranha-
mente denominado "alienag&do” .

A tr4gica ironia da era moderna é
guw algumas das instituicbes origina-
Imente destinadas a ajudar os ho-
mens a dirigir o mundo criaram, ao in-
Vés. obstaculos a sua eterna procura
Por auto-afirmacédo, realizacdo pessoal
6 solidariedade humana. Estes trés
Val’res formam a base daquilo que os
Povos tém tradicionalmente procurado
°bter de suas instituicdes sociais e po-
Neas: oportunidade para o desenvolvi-
mento da criatividade, meios de con-

ambiental e sentido comunitéario.
nifetanto, quanto mais dellberada-
en*e os homens procuram maximizar
@®Bses valores através da organizacéo

Oc'ax mais ilusérios eles se tornam.
{ ~ste trabalho visa a estudar os fa-
N es Paradoxais que contribuem para
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a crescente alienagdo do homem den-
tro do contexto da burocracia dos ser-
vicos publicos urbanos de massa. 0
enfoque escolhido é particularmente
adequado para raizes do
alheamento do homem moderno a vida

burocratica.

ilustrar as

Estudiosos dos sentimen-
tos de agressividade e violéncia de-
monstram que as dimensdes e o0 cres-
cimento do anonimato da vida urbana
ajudam a produzir sentimentos gene-

ralizados de impoténcia em face de

grandes instituicdes.1 O sentimento de
realizacdo pessoal assim frustrado po-
de acarretar um alheamento de tais

instituicbes, assim como da proépria

sociedade. Ademais, ao contrario das
fabricas e organizagbes comerciais o
objetivo principal dos servigos publicos

1. O psicélogo Phillip ZImbardo, depois de
realizar experiéncias de laboratério sobre o
anonimato e a agressdo, e estudos de campo
sobre vandalismo e violéncia, conc.uiu QJe
a vida nas cidades contribui para o desen-
volvimento de um processo de despersonaliza-
cdo manifestado em comportamento altamen-
te emocional e em inobservancia das normas
da sociedade. Trés dos principais fatores cau-
sativos isolados por Zimbardo foram: o cres-
cente anonimato da vida nas cidades, as
grandes dimensfes das urbes e o gigantismo
de suas instituicdes. (V. New York Times ce
20-4-69, pag. 49).
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urbanos é auxiliar a populagdo, e nédo
vender produtos. A alienacdo tende a
tornar-se particularmente aguda entre
0s empregados, ou no seio da clientela
nao organizada de tais burocracias
quando pessoas, e ndo coisas, sdo 0s
objetivos desprezados por processos
mpessoais e rotinizados, pela especia-
lizagao excessiva de funcdes, ou pela

prolongada dependéncia da clientela.

O HOMEM ALIENADO

Apesar de a luta do homem pela

cria ividade e pelo seu livre arbitrio
dentro da comunidade ser tdo velha
quanto a histéria da Humanidade o
encontro diario do homem com ’as
nltldfm3 °r9anizagbes é um fendmeno
n tidamente moderno. 0 "fim” classico
grego, quando aplicado ao individuo
levava a um sentido de inteireza -
um esforco pela realizacdo do poten-
cial criativo de cada um, dentro e atra-

vés da sociedade. Assim, Aristoteles

vida d0"3"3 3 9,etiva particiPacdo na
vida da comunidade como essencial a

aaalid aju . & ida
lam na orga's
|

sle Vi &s thaaniStadgiminu[a' até que

do homem ameagadas. ?

o orecer da &% MRNrial *alo,,

e ao trabalhador alienado n

o trabalho se havi*. * quem
o> coViu, 1™ r “ ° “ aqgq"M-
<® P.ra a

dades, nas suas horas d« ne° 6SSi'

conspiraram para alienarVhomém de

Marx de si proprio, do seu trabalho 0
de seus iguais. O homem do alvorecer
industrial era apequenado e, Ir6nica-
mente, as grandes organizac8es Inicial'
mente criadas para prover suas neces*
sidades acentuaram seus sentimentos
de impoténcia e indiferenca. Nas pala-
vras do jovem Marx: "Quanto mais o
trabalhador se dedica ao seu trabalhOi
mais poderoso se torna o mundo de
objetos que ele cria a sua volta, e
mais pobre se torna ele em sua vida
interior, pertencendo cada vez menos

a si préprio” .2

John Stuart Mill foi outro fil6sofo
Século XIX preocupado com as con
seqliéncias intangiveis da socleda e
altamente organizada sobre o Irid v
duo. Mill via a burocracia como a or
ganizacdo sistematizada da vida fu
m.ana, organizagcdo que, incontrola
poderia embotar tanto o pensamento
quanto o livre arbitrio. Se
argumento central era o de que as
culdades de auto-expressdo, cOfT|
“ percepcdo, julgamento, discricdo, a
vidade mental e até op¢des morais s
exercidas pelo processo de escoinha

criador

e, assim, s6 podem ser
através do Uso.3 Deste modo; MW

------------------ Eco-
2. V. Karl Marx. "Alienated Labor _r|mel
nomic and Philosophical Manuscripts, KtrOnS'

ro manuscrito, XXIl, T.B.
crito por Erich Fromm em

Bottomore
"Marx s o xg9.

(New York — Frederick Ungar, 1961J. v
95' 96/98' . » (INdI8'
3. V; John Stuart Mill. "On Liberty > péfl.
napolls — liberary of Liberal Arts. s s0°
71. é Interessante como Mill “esenv 3
argumento contra a burocracia em te ge

um conflito entre a burocracia reform ~ 6

espontaneidade do individuo: "Mas ° jifld*'
que a espontaneidade do Individuo corTluns

mente 6 reconhecida pelas correntes jn-
de pensamento como tendo algum  n0O\daa0
trinseco... o que é mais, a espojj mor8'S
ndo faz parte do ideal dos reforrmstas res-
e sociais; pelo contrario, é olhada 0\[aC&°
sentimento, como um obstaculo « pro’
geral do que esses reformadores, em ra a

prio julgamento, pensam ser o melho
humanidade” (pag. 69).



'nia que a tomada de decisGes roti-
nizada e hierarquizada pudesse vir a
substituir o discernimento, a esponta-
neidade e as opg¢des morais do indi-
Wduo.

A sociedade tecnolégica do Século
XX tem também seus criticos humanis-
tas em revolta contra o que eles en-
tendem como a abstragdo e desumani-
2aCao da vida burocratica moderna. Os
fl|6sofos existencialistas contempora-
neos protestam contra a tendéncia das
s°ciedades organizadas de julgar as
Pessoas em termos de sua adaptabili-
atJe, mais do que de sua Integridade;

6 sua produtividade, mais do que de
Seu carater. Temem que o culto da
@f'ciéncia dentro do ambiente burocra-
ilc° leve o homem a identificar sua
Nelra personalidade com suas ativl-
3des formais e com o produto de seu
rabalho. Do ponto de vista de escrito-
res como Martin Buber e Gabriel Mar-

" as grandes organizagdes colocam-
6 além da solidariedade e da com-

ensdo que 0S pequenos grupos pos-

Ktam. Assim, é pouco provavel que
s integrldade e a solidariedade pos-

A Prosperar nas grandes burocra-
0~ s Ufbanas. Mas, na era tecnoldgica,

existencialistas temem que o admi-
tr .rador c°Islfique suas relac6es no
c alflo, tratando subordinados e
A ntela como meros insumos a serem
a’ n Pulados na solugdo de problemas

rat°s maiores, e ndo como seres
“dtvicduai's  com personalidade agindo
readindo.4 Uma vez que um profundo
reiaCl,
Mo

namento “"eu/vocé” é necessa-

In, para que o individuo experimente
rOcrl6Za 6 reallzab58o, o problema bu-
de , se apresenta, no seu ponto
sta> desumanizante tanto para o
'nistrador como para o cliente. A

especializacdo excessiva de fungdes
leva a fragmentacdo do homem.

SOLUGAO DE PROBLEMAS
PUBLICOS E ALIENAGAO

Estd se tornando cada vez mais pa-
tente, hoje em dia, que o processo do
alienacdo da vida burocratica é mais
do que o produto da fantasia de fil6-
sofos antigos e poetas contempora-
neos. Muitos setores da sociedade
americana5 parecem ja estar voltados
contra o que talvez possa ser chamado
o paradoxo ciclico das sociedades de
massa altamente desenvolvidas.

Em qualquer sociedade adiantada,
quando um problema abstrato social
ou econdmico é identificado, a maqui-

na burocratica é mobilizada para so-

lucion&-lo, combaté-lo; ou para con-

trolar a situacdo. Entretanto, tdo logo
os recursos da burocracia sdo mobili-
zados, assim também o sdo suas ten-
déncias potencialmente nocivas. Sua
especializacdo de func¢bes, conquanto
necessaria para o trato de problemas

4. V. Gabriel Mareei. "Man Agalnst Mass So-

clety” (Chicago Henry Regnery, 1952); "Being
and Having” (Westminster — Dacre Press, —
1949) e Martin Ruber em “1I and Thou” (New
York — Charles Scribners, — 1958). V. também

P. Smith em “Self-Fulfilment in a
Bureaucratic Society: A Commontary on the
Thought of Gabriel Mareei” — Public Admi-
nistration Review, Vol. XXIX (Janeiro/Fev. 1969)
pags. 25/32.

5. Por exemplo, a causa do movimento da
classe média de apds guoria em direcdo as
areas suburbanas foi atribuida ao desejo ge-
neralizado de fugir da complexa vida buro-
cratica da cidade para readquirir o senso de
eficAcia pessoal, para reacender os lagos de
solidariedade perdidos pela desintegracdo da
vida familiar. Do mesmo modo, a percepcéo
pelo estudante de uma burocracia educacional
distante e indiferente é tida com um dos mais
fortes estimulos a intranquilidade nos “cam-
pus". Sobre este ultimo ponto, veja-se, per
exemplo, Allen H. Barton em “The Columbia
Crisis: Campus, Vietnam and the Ghetto” —
Public Oplnion Quarterly, Vol. XXXII (outu-
bro/68) pag. 333.
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complexos, tende a fragmentagdo ou
a excessiva especializacdo da perso-
nalidade. Sua cadeia hierarquica de
comando e os multiplos niveis de su-
pervisdo produzem dependéncia da
parte de subordinados e clientela. O
espirito burocratico de impessoalidade
oficial e seus procedimentos rotiniza-
dos, apesar de criados para promover
a justica na administracdo, desencora-
jam o relacionamento interpessoal A
abordagem através de preenchimento
de formularios, tdo necesséaria quando
se processam grandes quantidades de
mercadorias e servi¢cos, torna-se, mui-
tas vezes, uma formalidade contrapro-
ducente, que colabora largamente para
a desumanizagdo da situacdo. Coro-
td3 Preocupacdo da burocracia

™ técnicas de racionalizagcdo é o
tratamento dos empregados e, em al-

mtjo~"H 303" da pr6pria clientéla’ com®
da InM 8] @ nSeCUCS® das finalidades
da Instituicdo. lronicamente, a impes-
de intadH V.~

relhn  h ~ n° Pr’blema Pel®° apa-
administrativo tém, em alguns

mailOr comP'exida-

timemo"d?0? "
inH

deCréscimo d° sen-
N auto-suficiéncia e controle-

« « de a

face an* o’ a[ﬁlelamente,

fazendo
tacé aos seus problemas.

A BUROCRACIA DAS

escolas publicas

clsT “r ° 7 " oreMente « ™ *»"-

Potenciais

‘U'oaglr a"< ™ ambieéte LZ
S Pupal

™ "In]e.
yl‘a 0p ekto ’% I t d P°>itica da eficién-
'St0 é>a ter|déncla de conside-

rar a escola como uma fabrica, e a
crianga como um mero produto. Al*
guns profisslonais-da-educacéo
cam mais tempo e energia as questoes
de manutengdo — como obtencdo de
melhores or¢camentos e saléarios, insta
lacdes e equipamentos — do que as
criangas. Esta orientagéo

dedi-

traz varias
conseqliéncias indesejaveis.

O desvirtuamento da propria findl
dade é a primeira grande consequén”®
cia da mentalidade fabril. Algumas es
colas publicas urbanas sao tdo exces
sivamente organizadas e profissiona
zadas que, na realidade, j& perderarn
de vista seu objetivo primordial. a »
escolas estdo constantemente sob r
co de corresponder mais a necessi
des profissionais e a inclinagdes Ir>s
tucionais do que as necessidades in *
viduais do estudante.6 Nestas esco a"
o sistema de manutencdo sobrepujou”
magistério criativo, e o interesse
resultados numéricos suplantou a Pre°g
cupagcdo com a crianga, em termos

qualidade.

a®
Este desvirtuamento por exceSS°e[ir

burocracia €é responsavel pelas

------------------ do tSs°
6. Este argumento tem sido esp°®?D|a tu'
frequentemente pelos que criticam a e acau'
rocratizada, que O necessario “ue co”0
telemos contra sua aceitacfio Pacl ,ares ur
vélido para todos os sistemas es®r*jCos

banos. Dois recentes estudos d© clL|VIngst°n
das escolas urbanas s&o: "110

Street: Policits and Bureaucracy m (He*
York School System”, de David Rofl

York: Random House, 1968) e < [nS'
School Districts. A comparative Stuoy 0 T-
titutlonal Response"”, de Marilyn F Ogerici
Edward Hollander  (New York: critirf
Praeger, 1968). Como recente ens®aCao d
sobre a metodologia e a Interpr ods'

dados de Gittell e Hollander —e d'je*a&veWs

tante, concorda com a conclusdo ~
de que a inovagdo nos curriculos deSce”r’
nistracdo estdo associadas com a pub1r

lizagdo administrativa e participac« ticlP®10a

om alto nlvel —, veja “Public Part®R d»
Innovation, and Scholl Bureaucra , tratlo
Bruce C. Eokland — Public Adm™ pigS.

Review, Vol.
218/225.
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Pre crescentes reivindicagdes de des-
centralizacdo da escola publica e de
seu controle pela comunidade. Por
exemplo, em 110 Llvingston Street,
°avid Rogers explica o fracasso na
descentralizacdo das escolas publicas
da Prefeitura de New York, parte em
termos de preconceito racial dos indi-
viduos, parte em termos de gargalos
criados pelas cupulas burocréaticas. A
Integracdo, como de resto qualquer
In°vacdo, foi tida como ameaca para
0 Padrdo usual de comportamento
adminlistrativo, um indesejavel proble-
ma, um desafio as rotinas habituais.7
[acassando na conquista da integra-
do. a comunidade negra sentiu-se
rustrada em seus reclamos de contro-
le comunitéario.

Em muitos sistemas escolares urba-
ROs a burocratizagdo excessiva tam-
bém resultou na rotinizacdo dos méto-
°s de ensino, que, por sua vez, acen-
aram a desumanizacdo do processo
0 aprendizagem. Mesmo aqueles di-
reteres e professores que se orientam
Nais no sentido do individuo que no
tarefa podem ser constrangidos pe-
Peso dos rigores processuais e for-
alisticos emanados da cuUpula adml-
AN ratlva. No sistema escolar publico
St- Louis, por exemplo, os profes-
t, res do nivel elementar de ensino
11 que organizar todo o seu trabalho
de acordo com férmulas im-
essas.8 Ta| comportamento deixa
paUc® ,ugar para a espontaneidade ou
ra aquele salto da imaginacdo a
e chamamos criatividade.

fun® sistema burocratico de promocéo

m>ori*na* encorala muito mais a aco-
acad® que a inovacao. As praticas
Administracdo de pessoal, o siste-
6 Promocdes grandemente delimi-

tado e o critério relativamente rigido
de antiguidade constituem uma clara
ameaca ao ensino individualizado. A
aprovacdo em testes de lacuna é exi-
gida para galgar-se o proximo degrau.
Além de encorajar a acomodagdo cau-
telosa ao convencional corporificado
nos exames padronizados, este sistema
de promocdo pode, também, desesti-
mular o professor no desenvolvimento
de importantes potencialidades que
poderiam, se assim ndo fosse, passar a
ser consideradas como critério de pro-
mog¢édo, como sejam: a criagdo de am-
biente estimulante em classe, a aten-
¢do a importancia do curriculo para
o aluno, etc.

Finalmente, resultante da
mentalidade de producdo e do clima
de protecionismo, a participacdo pu-
blica na vida da escola tem-se man-
tido em bases minimas. Teoricamente,
os educadores argumentam que o en-
volvimento dos pais na educacdo da
crianca pode desenvolver-lhe motiva-
¢do e melhorar os resultados do seu
trabalho. Entretanto, na préatica, os
professores tendem a relegar a parti-
cipacdo dos pais em questbes escola-
res a assuntos triviais, uma vez que a
efetiva participagdo no processo edu-
cacional (por exemplo: influéncia a
respeito dos quadros docentes, orca-
mento ou curriculos) viria de encon-

como

tro aos males jA mencionados.

E interessante ressaltar que pesqui-
sas recentes revelam que a participa-
cdo crescente da comunidade esta re-
lacionada com uma maior motivagdo e
aproveitamento tanto dos quadros fun-
cionais quanto dos estudantes. Em re-

7. Rogers, op. clt.

8. V. Patricia J. Doyle, em “St. Louis: City
with the Blues", Saturday Revlew de 15-2-69,,

pég. 93.



cente estudo de seis grandes distritos
educacionais  (Detroit, Philadelphia
New York, St. Louis, Chicago e Balti-
more), Amarilyn Gittell e T. Edward
Hollander verificaram que a invocacéao
(definida em termos de reforma de
programas, reorganizacdo administra-
tiva e substancial ajuda federal para
novos programas) guardava forte rela-
Cao com a descentralizagdo adminis-

trativa e com a participacdo publica
em alta escala.9

A despeito de tais revelagfes, a bu-
rocracia das escolas ainda resiste aos
esforcos em prO| da uma maior parti-
cipagcdo da comunidade. Em conse-
guencia de sua superorganizagdo, o
sistema dominante perdeu multas das
supostas vantagens da centralizacao
(ef ciéncia, eficacia, etc), falhando
Por outro lado, na maximizagdo de
qualquer das vantagens da descentra-
(exibillfadle, “Pivacad % Soml4nade

, cdo, elevagao dos
padrdes individuais de eficiénia, maior
controle pelos cidad&os).

O COLONIALISMO DO

BEM-ESTAR

O caso das escolas publicas néo

e 0 unico a contribuir para o ambiente

urbano de desumanizacdo pela buro-
o0 acia. As instituicbes de

cial sofrem de males semelhantes
Nesse campo, o culto da eficiéncia
reaparece sob a forma de uma or en-

o Paternalista para a reabilitacdo

que leva os funcionarios do setor a

SdsttRcs 03 PEoiRBteRiSa® Y casos

m |? aluUSlad°S °U f Iha% Paf%a—
mentos a serem reduzidos. Esta atiti

retrata-se no fato de 73%
trabalham em se™i5, socla,

des terem respondido, em recente PeS
qulsa feita pela National Advisory Co-
misslon on Civil Disorders, que sua
maior responsabilidade era "ensinar os
pobres a viver”.10

O elevado indice de caso0S, investi
gacdes de comportamento da clientela
e uma incrivel gama de formalidades
contribuem para a total impessoaliza
Cédo da situagdo. Os regulamentos so-
bre o comportamento dos assistidos
séo tdo intrincados que parecem visar
a controlar todos os aspectos imp-°r
tantes de sua vida diaria.11 AS conse
guéncias desta situacdo ndo sdo nada
despreziveis. O impacto da legislacao
e dos processos complicados sobre
pessoas carentes de tais servicos f°
muito bem definido por Levinson:
“Servigos sociais tém

progressivamente institucionaliza
dos. Esta institucionalizagdo subs
tituiu servicos mais pessoais, c
mais calor humano, caracteristica®
de eras passadas; mais pessoa
— significando que 0S assisti o
sentiam mais afeto e Interesse
servicos ndo institucionalizados-~
mudanca representa a extingdo__
sentimento de
ninguém se importa, reaimente.

solidariedade n

9. Gittell e Hollander, op. clt- P"S- 5™nS(l-

10. V. David Boesel et al., em “W "'9 <wa<-
tutions and Black Rage", Trans-Actio |Sa
Co/89), .pag. 28: "Este onfoque Pal® b|Ha-
a que chamei de orientagdo para a yiller
¢3o0 foi chamado socloterapla Por_s @®@n
o Martin Rein; V. "Participation, Po*»"' fle.
Adminlstration”, em Public AdmInisf»
view, Vol. XXIX (ian./fev. 1969). pag-

11. V. Paul Jacobs "Prelude to
York — Random Houso, 1966, pags.
Jacobs assinala que a frustragédo
mento de casos do servico social 0
indice3 numéricos de atendimento, o
mais um obstaculo a sua humanizaC -

trata"
altos
0 cna

12.  Hary Levinson em “Re”P~"fl*zati00*
Relationship Between Man and Org
— Administrativo Science Quarteriy.

(marco/65) pag. 372.



Em numerosas organizacGes de ser-
vico social, a orientagdo Impessoal pa-
ra a solugcdo dos problemas e a filoso-
fa de ajustamento combinaram-se pa-
ra produzir
burocratica. As

uma espécie de psicose
normas impositivas
complexas levam a clientela a depen-
déncia, ao mesmo tempo em que essa
clientela é tratada com frieza, justa-
mente por ser dependente. Os pobres
sdo acusados de falta de autoconfian-
¢ca, embora seja a préopria situacdo de
dependéncia que se lhes cria a inlbi-
dora de um comportamento auto-afir-
Mativo. O resultado é um conservado-
rismo interiorizado. A terapia de ajus-
tamento implica em que ha alguma col-
sa errada com o individuo, ndo com
0 ambiente. Essa filosofia béasica do
servigo social faz com que, em muitas
de suas organizacles, se deixem de
Pesquisar as falhas do ambiente social
°u institucional do Individuo. Esses
6r98os tém sido vitimas de uma espé-
cie de profecia da auto-reallzacfio, de
Shaw. Eles ajudam os pobres a se
,Ornarem engraxates, enquanto usam
seu status de engraxate como evidén-
cla de sua inferioridade.

Em muitos de nossos centros urba-
n°s a situacdo paradoxal acima descrl-
ta fez intensificar as reivindicagdes de
Neor participacdo, maior democracia,
¢Uer sob a forma de descentralizacéo
das decisdes, de controle da comu-
JMdade ou de participagdo no plane-
la,nento. Essas manifestagdes nédo che-

a surpreender. Atestam o despre-
Aar®  psicolégico e a alienagdo dos

Urocratas de menor hierarquia e dos
9ruPos nédo organizados de clientela —
Sua necessidade de auto-expresséo, de
Sentimento de comunidade e de con-
0,0 sobre seu préprio ambiente. Dal

0 sucesso de 6rgdos locais, o conceito
do ombudsman e o0s movimentos
pré-direitos sociais, todos traduzindo-
se num esfor¢o no sentido da respon-
sabilidade das grandes organizagdes
perante a comunidade a que devem
servir.

Parece que retornamos a filosofia
aristotélica. A efetiva participagdo na
vida de instituicdes comunais é nova-
mente considerada essencial a uma
vida agradavel, plenamente vivida.

Por que serd a participagdo consi-
derada por tantos como tdo importan-
te? Muito se pode dizer em defesa do
valor da administracdo participante
tanto para o individuo como para a
organizagdo. O planejamento em par-
ticipagdo, que envolve grupos de clien-
tela na tomada de decisbes quanto a
definicdo de objetivos e de medidas
para a sua consecuc¢do, age como ele-
mento compensador da tecnocracia, 13
dando outra perspectiva ao processo
de planejamento com vistas as conse-
guéncias sociais de algumas decisdes
até entdo consideradas estritamente
técnicas.

A participacdo do publico aliada a
descentralizagdo administrativa, que
envolve os administradores de menor
hierarquia mais diretamente no pro-
cesso de planejamento, pode tomar-
se, também, efetivo elemento do pro-
cesso de comunicagdo essencial ao
éxito de qualquer planejamento. Co-
municagdo mais efetiva significa mais
realimentacdo (feedback). A realimen-
tacdo fornece informagdes vitais aos

13. V. Miller e Rein., op. clt., pag.23, que
assinalam que a tecnocracia nos servicos pu-
blicos urbanos tem-se esfor¢ado por "despo-
litizar'* decisbes de impacto nitidamente po-
litico, tais como as obras publicas.



administradores de topo sobre as ne-
cessidades do pessoal e da clientela
e, mais, sobre a eficacia da maquina
administrativa no trato dos problemas.

Ademais, a medida que o publico a
que o0s servicos se destinam colabora
com os profissionais na definicdo de
uma politica, aumenta o comprometi-
mento moral de cada um dos grupos
na obtencdo de melhores resultados
do esfor¢co conjunto. Como disse Victor
hompson ao comentar o problema da
entralizacdo do planejamento: "N&o
ha nada estimulante num plano impres-

so em papel, a ndo ser que ele repre-

r T - a?o0deno” aprt~«na.
use e decisdo, m

n °r; Se nOtar que' a ?artlr das_ex-
periéncias classicas da Western Elec-

numeros®s estudos tém demons-

Ponto de

mais baixo nivel hie-
possivel estd associado a

indi-

decisaoleD® deS'OCamen,® d°
z, ? P °
arquico
maiores indices de participagao
13 o
Xrr .
de Processos Inovadores. Rec|nro
camente, a hierarquia rigida « «
p««sa» <,(reta ,e,aem"8")* 8 « ;

esses valores, i* tra

o

éreFEOrgéUﬂ-iO . -'«Wnento ga
area de decisao administrativa pode

SeqUénCiaS PUramen.e indivi-

L,
duais. para o funcionario de menor

_erarquia, ou para o assistido, a par-
ticipacao na ,omada de dQcisdes QfQ_

oportunidade de exercer julga-
mento pessoal, isto, embora ndo O

da OStimula 0 desenvolvimento

otenal r

n<,Snda ""e,eetu” 8 " » e

[ arl°' ° hom'm « e

Além disso, o envolvimento mdtuo em
assuntos de interesse comum as par-
tes evita o anonimato e o0
Mas um verdadeiro

isolamento.
relacionam ento
muatuo s6 6 possivel em situagdes re-
lativamente anélogas. A participacao
no planejamento, encorajando o exer-
cicio da capacidade de julgamento por
todas as partes interessadas, procura
um maior ajustamento NO relaciona-
mento burocracia—clientela. Em assim
fazendo, da a fraternidade uma chance

de sobrepor-se ao paternalismo.

Em sintese, pode-se argumentar em
favor da administracéo participante que
eia estreita a defasagem entre o plane-
jamento e a implementacdo dos servi"
G¢Os sociais, ao tempo em que modifi'
ca a sensagdo de anonimato e de
pendéncia do individuo ao tratar com
a organizacdo; déa-lhe oportunidada.
assim, de agir com responsabilidade 0
com cria

inteligéncia, e, talvez,

tividade em sua vida diaria.

até,

Algumas medidas promissoras tém
sido tomadas, recentemente,
tido da democratizag80o das grandes
organizagcdes de servicos sociais, atra
vés do envolvimento mais direto e PrO
fundo de grupos representativos de sua
clientela no processo decisério. o 0
gantismo, o alheamento, a impessoa”®
dade comecaram a ser atacados-

no sen

Connectlcut State Department of Com

munity Affairs estabeleceu diretrize
14. V. Victor Trompson, em

Objectives for Development Admm si

Administrativa Science Quarterly, Vol. do

nho/64) pag. 102; V. também o Ir unien-

Thompson sobre a importancia da ® _Ja-

tacao (feedback) de grupos afetados Pe

nejamento (pag. 103/106). hietfsk'
15. V., por exemplo, Robert T. Golem pab\ic

em "Organization as a Moral Problem . “gs-

Adminlstration Review, Vol. XXII (1 a

55/56, e Chris Argyris, em "Persona
Organization” (New York: Harper ano
1957).



9ue permitem acesso ao 6rgdo pelos
residentes nas areas proximas e sua
Participacdo no planejamento e no pro-
cesso decisério através de mecanis-
mos como reunides, criagcdo de 6rgéos
regionais, e um advogado local contra-
tado pelo é6rgao como ombudsman. 18
Da mesma forma, o Conselho de In-
quilinos de South End, associacdo for-
cada para combater a exploragdo dos
iocadores de corticos, comegou a cha-
mar a atencdo de autoridades de Bos-
ton. O Conselho participou ativamente
d° planejamento da recuperagcdo de
6dificios numa éarea de seis quadras
da cidade. De acordo com um enten-
dimento celebrado entre as partes em
maio de 1969, a aprovacdo do Con-
selho é necesséaria para cada fase da

°Peracdo, inclusive “todos os planos
referentes a esquemas de locagéo,
arquitetura, financiamento, reformas e

relocacdo”. 17

Recente estudo de Orien White Jr.
s°bre a Wesley Agency, um 0Orgao re-
llgioso de servico social que opera
®m area de baixa renda per capita em
an Antonio, Texas, €& outro caso a
SOr assinalado. A filosofia operacional
d° o6rgédo enfatiza que a maneira de
\,lgr °u constatar o cliente deve ser
como um dos nossos”. 18

~ despeito desses auspiciosos si-
nais. cabe uma nota, por precaucéo:
°s que concordarem com a tese geral
este trabalho a respeito de adminis-
rab58o e alienagdo devem evitar a mera
i"ocdo de proposi¢cdes de panicipacédo

Planejamento sem o exame da ma-
eira pela qual g metjiga ser |m.

artada, e de suas

s°cials.

consequUéncias

Pelo menos dois perigos ime-

aarnente previsiveis: o primeiro é a

possibilidade de que os d6rgédos publi-
cos adotem uma representagcdo comu-
nitdria puramente simbdlica para ser
usada como dispositivo de relagdes pu-
blicas, ou para
oposi¢cdo da comunidade.

neutralizar possivel

Depois, hd o problema do papel dos
profissionais principalmente no plane-
jamento em participagcdo. Os estudos
demonstram que a diregdo participan-
te dentro da organizacdo burocratica
diminuiu a ansiedade dos funcionéarios
e aumenta o seu sentimento pessoal de
eficAcia. Mas esse sentimento de im-
portancia pode levar a dois caminhos:
por um iado, se o burocrata de menor
hierarquia sente-se seguro de sua po-

sicdo, ndo temerd inovacles, tais
como o approach da clientela como
de um igual; por outro lado, a abso-

luta autoconfianga profissional pode
levar a resisténcia, a inclusdo de en-
foques ndo profissionais no planeja-
mento. Assim, esquemas de participa-
¢do que encampam burocratas de se-
gunda linha mas falham na inclusdo de
grupos realmente representativos da
clientela podem, na verdade, criar um
obstaculo maior ao desenvolvimento
individual que a rigidez hierarquica.
Uma organizacdo burocratica livre de
suas ansiedades internas e
pode constituir-se numa forma de po-
der institucionalizado onipresente, agin-

tensbes

16. V. "Community Development  Action
Plan;" Diretriz n.° 1 — Comunicacdo Interpes-
soal e Participacdo dos Cidadaos (Harttora,
Connecticut State Departament of Community
Affairs, 1968).

17. V. "Memorandum of Understanding
Boston Redevelopment Authority and South End
Tenents Council (Boston, 1969).

18. V. Orion White, Jr. em "The Dialética!
Organization: An Alternative to Bureaucracy
— Public Admlinistratlon Review, Vol. XXIX
(ian./fev. 1969), pags. 32/42.



do sobre as preferéncias individuais da
clientela na sua esfera de competén-
ca. o clima de confianca mutua ne-
cessario a um efetivo planejamento de
participacao é obtido mais facilmente
quando a divisdo do poder - e nao

I'S ' C.ntrole bur°cratiCO ou comu-
nitario — é a regra basica.

Em sintese, tem sido dito que as
grandes burocracias e a alienacdo ca-
.mnham juntas. Como resultado da po-

a da eficiéncia, a clientela nao
organizada e os empregados de menor
erarquia sdo, as vezes, tratados como

imol ° 18t0S- A atua?do rotinlzada
;a S le

Pode embotar a criatividade e

paternalista da adminis®

o sentimento de eficiéncia tanto do
administrador quanto da clientela.

Entretanto, ainda h& esperanca. Mui-
tos dos recentes esfor¢os no sentido
de formas participantes de adminis*
tragcdo mostram que 0S responsaveis
pelas organizagdes de servigco social
tém dado pelo menos alguma aten¢gSo
a filosofia de John Stuart Mill: "Il
Estado que apequena seus homens
para que eles se tornem do6ceis Ins*
trumentos em suas mé&os — mesmo
com propdsitos benéficos — desco-
brirA que com homens apequenados
ndo se pode realizar grande coisa." 19

19. Mill, op. cit.f pag. 141.



