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1. Introducéao

Uma das principais criticas que se faz ao modelo burocratico
Weberiano € que o mesmo ndo considerou a existéncia de mecanismos
internos capazes de adaptar a burocracia as mudancas ambientais e as
necessidades dos clientes, e capazes de tratar o elemento humano numa

perspectiva menos mecanicista.

Torna-se importante os estudos de autores que empregaram novas

perspectivas aos estudos dos modelos burocraticos tais como os trabalhos
de Philip Selznick® e Richard Hall.

2. Modelo burocratico proposto por Philip Selznick (1942)

Em 1942, Philip Selnick realizou estudos na empresa Tennessee
Valley Authority (TVA) @. onde procurou demonstrar a flexibilidade e a
adaptacdo da burocracia as necessidades especificas de seus clientes,
bem como a possibilidade da burocracia permitir maior autonomia de acao

por parte de seus funcionarios.

Selnick observou que, para que a TVA obtivesse aceitacao local
de seus servicos, a mesma foi obrigada a alterar drasticamente os seus
objetivos e melhorar a sua estruturacdo interna, adaptando-se ao
atendimento das necessidades dos clientes.



Baseado em seus estudos, Selznick propde uma nova abordagem
da Sociologia da Burocracia e uma nova abordagem do modelo burocratico.
Segundo o autor:

Toda e qualquer organizacao formal estara inserida num ambiente cujas
transformacdes irdo pressionar por mudancas internas. Neste sentido, a estrutura
e 0s objetivos internos da organizacado irdo depender do ambiente externo.

(..) a organizagdo burocratica deve agir como uma estrutura social
adaptativa para que possa atender adequadamente as demandas ambientais e as

necessidades dos clientes.

Desta forma, as estruturas informais tornam-se indispensaveis
para a redefinicdo das diretrizes organizacionais e de novos procedimentos
de trabalho.

O reconhecimento e a valorizagcdo da organizagao informal pode
ocorrer atraves da criagdo de um sistema formal de delegacéo e de controle
de autoridade. Neste sentido, a organizacdo burocratica deve considerar,
nao apenas os sistemas de manutencdo da organizagao formal, mas também

aspectos do comportamento interno.

Para Selznick, quanto mais instavel for o ambiente externo e
quanto menores as possibilidades informais de interacdo interna, maiores

serdo as tensfes e os dilemas® da organizacgao.

As burocracias devem buscar uma dinamica de adaptacéao atraves
da criacao de mecanismos de interagcdo com o ambiente externo. Por outro
lado, as organizagdes devem estar constantemente revendo seus objetivos

no sentido de adapta-los as necessidades do ambiente.

Deve-se ter em mente que, muito embora seja possivel para uma
organizacao absorver mudancas sem modificar a sua estrutura, existe um
limite para a eficiéncia dentro de um modelo rigido. Freqientemente,
mudancas significativas exigem, também, mudancgas na estrutura para que
se possa atingir um grau otimizado de eficiéncia no atendimento ao cliente.



Embora a delegacédo de autoridade possa trazer efeitos positivos
para a organizacdo ela poderd levar também a criagdo de sub-objetivos
departamentais que nao estejam alinhados com o0s objetivos dos demais
departamentos ou com 0s objetivos globais da organizacgao.

A delegacédo de autoridade exige um esfor¢co maior de integracao
das acbes organizacionais, bem como o desenvolvimento e treinamento
dos funcionéarios que terdo maior autonomia de agao.

O processo de adaptacao e de transformacgdo das estruturas deve
ser algo permanente, objetivando-se uma maior eficiéncia interna no

processo de atendimento aos clientes.

3 - Graus de burocratizacdo nas organizacgdes - Alvin Gouldner (1948)

Alvin W. Gouldner, realizou pesquisas numa fabrica de gesso ¥
(1948 — 1951) e constatou que ndo existe uma Unica forma de se estabelecer
0 modelo burocréatico dentro de uma organizagdo, mas sim varias
possibilidades, resultantes dos graus diferentes de aplicagcdo dos principios
do modelo.

Para Gouldner, as regras burocraticas tém a funcado principal de
diminuir as tensfes provocadas pela supervisdo cerrada exercida pelos
supervisores em relacao aos seus subordinados, e conclui:

“ (...) quanto maior a exigéncia de controles, maior a necessidade de
imposicdo de regras burocraticas que definam o que pode ou néo ser feito e que

regulam as relacdes de trabalho”.

Neste sentido, as regras representam uma ferramenta de controle
do individuo pois sdo desenvolvidas para aqueles que, supostamente,
procuram evitar as obrigacdes, a responsabilidade e ndo executam
adequadamente as tarefas.

Por outro lado, as regras reforcam a autoridade dos superiores
sem a necessidade do uso de métodos coercitivos, evitando sentimentos
de inferioridade, por parte do subordinado, em relacdo a um chefe pelo
qual ndo existe sentimento de cooperacdo. As regras também dao



legitimidade as puni¢cfes, uma vez que as mesmas sdo previamente
estabelecidas e conhecidas, evitando também a arbitrariedade.

Porém, as regras estabelecidas como forma de exercer um controle
rigido sobre o comportamento humano, assume como pressuposto basico
a desconfianca que se tem do individuo, e provoca, consequentemente, um
clima de tensado permanente no relacionamento interpessoal. A tenséo por
sua vez afeta a motivacdo e a produtividade do funcionario.

Com a queda da produtividade ocorre um acirramento dos controles e
das regras formais, gerando um ciclo vicioso de supervisao fechada.

Para Gouldner, o processo burocratico constitui-se num ciclo
instavel de regras estabelecidas para controlar rigidamente o
comportamento, o0 que provoca tensées, desmotivacdo e conflitos, o que ,
por sua vez, leva a um acirramento dos controles e assim por diante,
tornando a organizacdo num sistema instavel.

Nesse sentido o sistema burocratico pode ter varios tipos de

modelos que oscilam entre o excesso de burocratizagdo num extremo e a
auséncia de principios burocraticos no outro extremo.

O desafio do administrador seria encontrar o grau adequado de utilizacéo
dos principios burocraticos, levando em consideracdo fatores como a cultura da
organizacéo, as crencas e valores individuais, a motivacdo humana, as tecnologias
empregadas, o ambiente, entre outros.

Excesso de normas e regulamentos Escassez de normas e regulamentos

Organizacdo muito burocratizada Organizacdo pouco burocratizada



4 - DimensoOes da burocracia - Richard Hall (1962)

Varios estudiosos contemporaneos da burocracia, defendem a
idéia de que nao existem modelos absolutos de organizacdo burocrética,
ou seja, organizacdes que sdo totalmente burocraticas e organizacao
que nao sado nada burocraticas.

Richard Hall desenvolveu uma pesquisa em todos os niveis
hierarquicos e cargos de dez organiza¢gdes diferentes e, baseado nessa
pesquisa, defende o conceito de burocracia composto de varias dimensoes,
cada qual podendo variar em graus e formas diferentes.

Nesse sentido, pode existir uma grande variedade de combinacdes
possiveis e de estruturas burocraticas, o que torna empobrecida a idéia de
que existem apenas dois tipos de organizacao, aquelas que sdo burocraticas
e aquelas que nao sdo burocréaticas.

Hall destacou a existéncia de seis dimensdes basicas de uma
determinada estrutura organizacional burocratica:

Formalizacao: indica o grau em que as normas, regras,
procedimentos e comunica¢fes sao registradas por escrito em manuais e
documentos. Quanto maior e mais detalhado o niumero de registros, maior
o grau de formalizacé&o.

Padronizacao: indica o grau em que as rotinas de trabalho, cargos
e fungdes sao padronizados. Quanto mais padronizado o trabalho, maior o
grau de padronizacgao.

Especializacao: indica o grau em que o trabalho é dividido dentro
da organizagdo. Quanto mais dividido for o trabalho, maior sera o grau de
especializacao.

Hierarquizacao: indica o grau em que é definido a sistema de
hierarquia de autoridade. Quanto maior o niumero e mais detalhado forem
0s niveis hierarquicos, maior o grau de hierarquizacao.

Centralizacao: indica o grau de concentragdo de autoridade no
processo de tomada de decisdo. Quanto mais préoximo do topo da piramide



hierarquica estiver localizada a autoridade para a tomada de decisdo, maior
serd o grau de centralizacéo.

Impessoalidade: indica o grau em que as relagOes pessoais
ocorrem apenas em funcdo do cargo ou da hierarquia. Quanto mais a
relacdo ocorrer em funcdo do cargo, maior sera o grau de impessoalidade
existente.

Esquematicamente podemos representa-las como segue:

Baixo Grau de <. Dimenséesda [ - Alto Grau de
Burocratizagéo Burocracia Burocratizagéo
Pouca <------ Formalizagdo | ------ > Muita
Baixa <------ Padronizagdo | ------ > Muita
Pouca <------ Especializagdo | ------ > Muita
Pouca <------ Hierarquizacdo | ------ > Muita
Pouca Cmmmme- Centralizacdo | ---—--- > Muita
Nenhuma <------ Impessoalidade | ------ > Muita

As seis dimensdes da Burocracia, segundo Hall

Todas as organizacOes, independentemente do seu tamanho ou
da sua area de atuacao, possuem algum nivel de burocratizacdo em alguma
de suas dimensfes. Por exemplo, uma mesma organizacao pode ser muito
burocratizada em relacdo a especializacdo e pouco burocratizada em relacfes
a impessoalidade.

O grau de utilizacdo das dimensdes da burocracia determinam o
grau em que uma organizacdo esta burocratizada. Organiza¢cdes muito



burocratizadas do tipo weberiana, possuem alto grau em todas as
dimensodes, e organizagdes pouco burocratizadas possuem baixo grau em
suas dimensoes.

O desafio para o administrador é o de utilizar adequadamente as
varias dimensdes, tendo em mente que graus elevados de burocratizagéo
conduzem arigidez e a inflexibilidade e graus insuficientes de burocratizacéo
conduzem a desorganizagdo e a indisciplina.

Notas

(1) Philip Selznick : Sociblogo, professor da Universidade da California,
em Berkeley.

(2) Tennessee Valley Authority (TVA): A TVA era uma agéncia central
americana de recuperacgado econdmica de regides empobrecidas e que tinha por objetivo
inicial resgatar a capacidade de desenvolvimento econémico de seis Estados americanos
em situacdo bastante precéria. A TVA era responséavel pela aplicacdo de verbas
governamentais entre esses seis Estados, através do planejamento de instalacéo de
fabricas, de energia elétrica, melhorias e outros.

A TVA possuia uma estruturagao burocratica, com divisdes operacionais
e divisbes de servico. As divisbes de servico eram formadas por agentes agricolas
responsaveis por visitar fazendeiros e representantes dos poderes locais para verificar
as necessidades de infra estrutura. Neste sentido além do papel técnico, os agentes
agricolas desempenhavam também um papel politico, j& que tinham que negociar e
intermediar os interesses politicos de cada regiao.

As exigéncias e conjunturas ambientais forcaram a TVA mudar o seu
papel inicial e ajustar suas funcfes. De agéncia reguladora de recuperacdo econémica
de area empobrecida, passou a ser um agéncia coordenadora da delegacdo dos
programas agricolas as institui¢des locais.

(3) Dilemas — representa uma situacdo que se deseja atender a dois
interesses inconciliaveis entre si; o atendimento de um deles impede o atendimento
do outro.

(4) Pesquisa de Gouldner: Entre 1948 e 1951, Gouldner realizou uma
pesquisa numa fabrica e mina de gesso americana, situada na regido dos Grandes
Lagos. O gesso extraido da mina era processado em chapas de revestimento de
parede numa fabrica situada préoxima a mina.

Gouldner observou que apesar do trabalho dentro da mina ser formalmente
estabelecido e de haver uma hierarquia de funcdes e de autoridade definida, os



perigos e riscos inerentes ao trabalho no subsolo exigiam dos funcionarios um alto
grau de cooperacdo e de ajuda reciproca que rompia com algumas regras, com o
trabalho formalizado, e até com o status que alguns funcionéarios possuiam em funcéo
do cargo ocupado.

Havia um clima interno de amizade e de confianca. Por serem conhecidos,
0s supervisores confiavam em seus subordinados e estes, por sua vez, consideravam
as normas disciplinares justas, adequadas e orientadas para a producéo e ndo para o
controle do comportamento.

Apesar dos altos riscos fatais e das precarias condi¢cbes de trabalho, o
clima de confianga e amizade contribuiam para o sentimento de satisfacdo no trabalho
e para a dedicacdo e lealdade dos funcionéarios a empresa.

Em 1948, houve uma substituicdo do gerente da empresa. Sua politica de
trabalho deixou de considerar a organizacédo e os acordos informais que havia entre
os funcionarios, entrando em choque com suas crencas, costumes e cultura existentes,
levando a uma modificacao da atitude dos funcionarios para com a organizagao.

Com o tempo a supervisdo fechada e as pressdes para atender as
formalidades estabelecidas, despertaram a fadiga, o rancor e a apatia dos operérios,
refletindo em desmotivacéo e baixo rendimento. A resposta de gerente foi a demissao
de alguns funcionérios, o remanejamento e a cooptacdo de outros, e a ado¢cdo de um
elevado padrao burocratico de conduta através da imposicao de normas, regulamentos,
controles e documentos.



