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Parte | - Teoria da Burocracia
1. Introducéo

Max Weber € o autor fundador da teoria burocradi@s organizacées. E também
considerado, junto com Taylor e Fayol, uma das réguseminais do pensamento
administrativo; as teorias cientifica de Taylogsslica de Fayol e burocratica de Weber
formam o que alguns chamam de teoria tradicionahdiainistracdo, numa alusdo ao
carater pioneiro das mesmas e ao fato de todasnasisl (Que as sucederam) reportarem-se
a elas, seja para combaté-las, para complementadas reformula-las ou para supera-
|aS(1)

Na verdade, o pensamento de Max Weber sobre arbhai@cndo advém de
gualquer preocupacao pratica sua com a conducaeng@esas, ou com a apresentacao de
normas e principios cientificos que viessem a muxibs administradores em suas
contendas diarias. Max Weber era socidlogo, e seacppagcdo era com 0 sentido das
organizacdes na sociedade moderna, bem como asizag@es como espaco de
observacdo da modernidade e da racionalizacdo.efay s interesse de Weber pelas
organizacdes deriva de seu interesse maior em eemger o processo de modernizacao e
racionalizacdo na sociedade, o que atribui ao halho um carater bem diferente da
maioria dos tedricos da administragap.

Weber identifica nas organizagcbes o sentido deomafizacdo que perpassa a
sociedade moderna, caracterizada pela crescemtseémb conhecimento técnico-cientifico,
nas estruturas formais de autoridade, na crescegtéamentacdo, na profissionalizacao,
na énfase no mérito como forma de ascensdo sodeditmacdo da autoridade, na
impessoalizagcéo, dentre outras. Estas e outrastedsicas do processo de modernizacao,
identificadas por Weber como "racionalizacao", dizespeito ao que ele também chamou
de "desencantamento” e desmistificacdo da realidzgta desmistificacdo significa que a
compreensao e atuagdo no ambito econémico e pagsam gradativamente da esfera dos
mitos, dos dogmas, dos herdis e das inspiracd@sadiara a esfera da razéo, da ciéncia,
da tecnologia e da competéncia técnica. Da mesmaaf@ estrutura institucional passa da

esfera da centralizacdo autocratica divinizada m@arasfera da regulamentacdo legal



racionalizada. Estas caracteristicas ascendentgscaalade moderna séo identificadas por

Weber nas organizag¢des, sob a denominagéo de atizacioy)

2. Biografia

Max Weber (1864-1920), socidlogo alemao, foi o dwiada Sociologia da
Burocracia. Foi professor das Universidades deuFgio e de Heidelberg e ficou famoso
pela teoria das estruturas de autoridade. Comdadéa de alguns de seus livros para a
lingua inglesa, por Talcott Parsons, tomou corps Bstados Unidos a Teoria da
Burocracia em Administracdo. Sua obra € realmenitomasta. Seu principal livro, para o
propésito deste estudo, é "A Etica ProtestanteEspmirito de Capitalismo”, S&o Paulo,
Livrada Pioneira Editora, 196,

3. Origens da Teoria da Burocracia

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro daiAdtnacdo ao redor dos anos
40, em funcao principalmente dos seguintes aspectos

a) A fragilidade e parcialidade tanto da Teori&asSica como da Teoria das
Relacbes Humanas, ambas oponentes e contradigdti@ssi, mas sem possibilitarem uma
abordagem global, integrada e envolvente dos praseorganizacionais. Ambas revelam
dois pontos de vista extremistas e incompletosesalwrganizacdo, gerando a necessidade
de um enfoque mais amplo e completo, tanto datestricomo dos participantes da
organizacao.

b) Tornou-se necessario um modelo de organizagdoned capaz de caracterizar
todas as variaveis envolvidas, bem como o comperitordos membros dela participantes,
e aplicavel ndo somente a fabrica, mas a todasrasa$ de organizacdo humana e
principalmente as empresas.

c) O crescente tamanho e complexidade das emppasaaram a exigir modelos
organizacionais mais bem definidos. Alguns histiias verificaram que a “indUstria em
grande escala depende da sua organizacdo, da Athagdio e do grande numero de
pessoas com diferentes habilidades. Milhares deehera mulheres devem ser colocados



em diferentes setores de producdo e em diferervess rhierarquicos: os engenheiros e
administradores no alto da pirAmide e os operammsbase. Devem executar tarefas
especificas, devem ser dirigidos e controladostoranreoria Classica como a Teoria das
Relacbes Humanas mostraram-se insuficientes paponder a nova situacdo, que se
tomava mais complexa”.

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia,adirpda descoberta dos
trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundotessa, um homem pode ser pago para
agir e se comportar de certa maneira preestabalegidual Ihe deve ser explicada com
exatiddo, muito minuciosamente e em hipétese algperanitindo que suas emocdes
interfiram no seu desempenho. A Sociologia da Bawa propds um modelo de
organizacao e os administradores nao tardaram etar taplica-lo na pratica em suas

empresas. A partir dai, surge a Teoria da BurczmeiAdministracéqy)

4. Origens da Burocracia

A burocracia € uma forma de organizacdo humanasgumseia na racionalidade,
isto €, na adequacao dos meios aos objetivos (fnes@ndidos, a fim de garantir a maxima
eficiéncia possivel no alcance desses objetivosirigens da burocracia — como forma de
organizacdo humana — remontam a época da Antigglidando o ser humano elaborou e
registrou seus primeiros codigos de normatizac8aalacdes entre o Estado e as pessoas e
entre as pessoas,

Contudo, a burocracia — tal como existe hoje, tewa origem nas mudancas
religiosas verificadas ap0s o Renascimento. Ness&ds, salienta Max Weber que o
moderno sistema de producdo, eminentemente racgonapitalista, ndo se originou das
mudancgas tecnoldgicas nem das relactes de progeiectamo afirmava Karl Marx, mas de
um novo conjunto de normas sociais morais, as qiem®minou "ética protestante™: o
trabalho duro e arduo, a poupanca e o ascetism@uuoorcionaram a reaplicacdo das
rendas excedentes, em vez de seu dispéndio e consam simbolos materiais e
improdutivos de vaidade e prestigig.

Weber notou que o capitalismo, a organizacédo baticer e a ciéncia moderna

constituem trés formas de racionalidade que sumgagpartir dessas mudancas religiosas



ocorridas inicialmente em paises protestantes -ocimglaterra e Holanda — e ndo em
paises catoélicos. As semelhangas entre o protsstene o comportamento capitalista séo
impressionantes, porquanto essas trés formas amalidade se apoiaram nas mudancas

religiosasy)

5. Autoridade Legal, Racional ou Burocrética

Quando os subordinados aceitam as ordens dos@@secomo justificadas, porque
concordam com um conjunto de preceitos ou normasquasideram legitimos e dos quais
deriva o comando. E o tipo de autoridade técniaajtotratica e administrada. Baseia-se
na promulgacdo. A idéia béasica fundamenta-se no @&t que as leis podem ser
promulgadas e regulamentadas livremente por pnosgdos formais e corretos. O
conjunto governante € eleito e exerce o comandautiridade sobre seus comandados,
seguindo certas normas e leis. A obediéncia ndeviglal a alguma pessoa em si, seja por
suas qualidades pessoais excepcionais ou pelg&oadnas a um conjunto de regras e
regulamentos legais previamente estabelecigos.

A legitimidade do poder racional e legal basei@senormas legais racionalmente
definidas. Na dominacgéo legal, a crenca na jusiiéckei € o sustentaculo da legitimacdo. O
povo obedece as leis porque acredita que elas sé@®taddas por um procedimento
escolhido tanto pelos governados como pelos gomtgmaAlém disso, 0 governante é
visto como uma pessoa que alcancou tal posicaosxamente por procedimentos legais
(como nomeacgéo, elei¢cdes, concursos etc.) e értuderide sua posigcado alcancada que ele
exerce o poder dentro dos limites fixados pelagage@ regulamentos sancionados
legalmentey

O aparato administrativo que corresponde a dominéegal € a burocracia. Tem
seu fundamento nas leis e na ordem legal. A poslg&dfuncionarios (burocratas) e suas
relacbes com o governante, os governados e seymigmrocolegas burocratas séo
estritamente definidas por regras impessoais @ascque delineiam de forma racional a
hierarquia do aparato administrativo, os direitodegeres inerentes a cada posi¢cdo, 0s
métodos de recrutamento e selecdo etc. A burocéaaiarganizagdo tipica da sociedade

moderna democratica e das grandes empresas. Adadregal, por esse motivo, hdo



abrange apenas a moderna estrutura do Estado,rineipgmente as organiza¢cfes nao-
estatais, particularmente as grandes empresasvéAtrdo - "contrato” ou instrumento

representativo da relacdo de autoridade dentrondlaresa capitalista, as relagbes de
hierarquia nela passam a constituir esquemas dedade legaly)

Muito embora tenham existido administracfes butmad no passado, somente
com a emergéncia do Estado Moderno - o exemplo maigsimo do tipo legal de
dominacdo - € que a burocracia passou a prevauetdo larga escala. Todavia, a
burocratizacdo ndo se limita a organizacéo estabéd, embora Weber tenha elaborado o
conceito de burocracia a partir de sua sociologi#iga, ele usou o conceito de modo mais
abrangente, englobando as demais instituicbes isoai@m da administracdo publica.
Weber notou a proliferacdo de organizacfes de grpode, tanto no dominio religioso (a
Igreja) como no educacional (a Universidade) oecundmico (as grandes empresas), que
adotaram o tipo burocratico de organizacao, conzedd os meios de administracdo no
topo da hierarquia e utilizando regras racionaismpessoais, visando a maxima
eficiénciay)

Weber identifica trés fatores principais que fagerma o desenvolvimento da
moderna burocracia:

1. O desenvolvimento de uma economia monetarian@dem ndo apenas facilita,
mas racionaliza as transacdes econf6micas. Na horacra moeda assume o lugar da
remuneracdo em espécie para os funcionarios, pedmia centralizacdo da autoridade e o
fortalecimento da administragcéo burocratica.

2. O crescimento quantitativo e qualitativo dagfes administrativas do Estado
Moderno: apenas um tipo burocratico de organizagé@deria arcar com a enorme
complexidade e tamanho de tais tarefas.

3. A superioridade técnica - em termos de efic&ncido tipo burocratico de
administracdo: que serviu como uma forca autbnort&na para impor sua prevaléncia.
“A razdo decisiva da superioridade da organizag&odnatica sempre foi unicamente sua
superioridade técnica sobre qualquer outra formarg@nizacao”.

4. O desenvolvimento tecnolégico fez com que asfdar da administracdo
tendessem ao aperfeicoamento. Assim, 0s sisten@aisseresceram em demasia, as

grandes empresas passaram a produzir em massagreldoas pequenas. Além disso, nas



grandes empresas ha uma necessidade crescentdadeezamais se obter um controle e
uma maior previsibilidade do seu funcionamegfo.

O modelo concebido com grande antecipacdo por MaebeVN tem muita
semelhanca com as grandes organizacfes modermas,acGeneral Motors, a Philips, a
Sears Roebuck, a Ford etg.

6. Caracteristicas da Burocracia Segundo Weber

Segundo o conceito popular, a burocracia é visaddizgeralmente como uma
empresa ou organizacdo onde o papeldrio se modtigi se avoluma, impedindo as
solucbes rapidas ou eficientes. O termo tambémpFegrado com o sentido de apego dos
funcionarios aos regulamentos e rotinas, causandficiéncia a organizacdo. O leigo
passou a dar o nome de burocracia aos defeitastéma (disfuncdes) e ndo ao sistema em
Si mesmoyy)

O conceito de burocracia para Max Weber € exataenbntrario. A burocracia é
a organizagao eficiente por exceléncia. E paraemuns essa eficiéncia, a burocracia
precisa detalhar antecipadamente e nos minimohéeteomo as coisas deverao ser feitas.

Segundo Max Weber, a burocracia tem as seguintastessticas principaig;

6.1. Carater Legal das Normas e Regulamentos

A burocracia € uma organizacdo ligada por normasgalamentos previamente
estabelecidos por escrito. Em outros termos, éargenizacdo baseada em uma espécie de
legislacdo propria (como a Constituicdo para odestas estatutos para a empresa privada
etc.) que define antecipadamente como a organiZagémratica devera funcionar. Essas
normas e regulamentos sao escritos. Também sastiesuporque procuram cobrir todas
as areas da organizacao, prever todas as ocogé@neiaquadra-las dentro de um esquema
previamente definido capaz de regular tudo o qoeraclentro da organizacag.

As normas e regulamentos s&o racionais porque @&@ries com 0s objetivos
visados. Neste sentido, a burocracia é uma esirgtgial racionalmente organizada. As
normas e regulamentos sdo legais porque confergrasasas investidas da autoridade um

poder de coacado sobre os subordinados e tambéreios avercitivos capazes de impor a
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disciplina. As normas e regulamentos sdo escri@® @ssegurar uma interpretacao
sistematica e univoca. Desta maneira, economizémges e possibilitam a padronizacao
dentro da organizacag,

6.2. Carater Formal das Comunicactes

A burocracia € uma organizacdo ligada por comubeEsgescritas. As regras,
decisbes e acdes administrativas sao formulada&gistradas por escrito. Dai o carater
formal da burocracia: todas as acdes e procedimeséio feitos para proporcionar
comprovacdo e documentacdo adequadas. Além dissotegretacdo univoca das
comunicacfes também é assegurada. Como muitas cezes tipos de comunicacfes sao
feitos reiterada e constantemente, a burocrac@alar@o de rotinas e de formularios para

facilitar as comunicagdes e para rotinizar o pregnento de sua formalizacge,.

6.3. Caréater Racional e Divisdo do Trabalho

A burocracia é uma organizacdo que se caracteoizarpa sistematica divisdo do
trabalho. Essa divisdo do trabalho atende a umanaiade, isto €, ela é adequada aos
objetivos a serem atingidos: a eficiéncia da owmggdio. Dai o aspecto racional da
burocracia. Ha uma divisao sistematica do trabalbalireito e do poder, estabelecendo as
atribuicdes de cada participante, os meios de atmigdade e as condigdes necessasias.

Cada participante passa a ter o seu cargo esue@f suas funcdes especificas e a
sua especifica esfera de competéncia e de resplartes#dn Cada participante deve saber
gual a sua tarefa, qual € a sua capacidade de donsabre os outros e, sobretudo, quais
séo os limites de sua tarefa, direito e poder, pacaultrapassar esses limites, ndo interferir
na competéncia alheia nem prejudicar a estrutuisteexe. Assim, as incumbéncias
administrativas sédo altamente diferenciadas e &djgedas e as atividades sao distribuidas

de acordo com os objetivos a serem atingigdps.

6.4. Impessoalidade nas Relacoes
Essa distribuicdo de atividades é feita impessaatimeu seja, é feita em termos de
cargos e funcdes e ndo de pessoas envolvidas. Bafater impessoal da burocracia. A

administracdo da burocracia € realizada sem coasi@s pessoas COmo pessoas, mas
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como ocupantes de cargos e de fungdes. O podaaddepessoa é impessoal e deriva do
cargo que ocupa. Também a obediéncia prestadaypetwdinado ao superior € impessoal.
Ele obedece ao superior, ndo em consideracédo pessaa, mas ao cargo que 0 superior
ocupa. A burocracia precisa garantir a sua corttade ao longo do tempo: as pessoas vém
e vao, os cargos e funcbes permanecem. Cada chrgnga uma area ou setor de

competéncia e de responsabilidage.

6.5. Hierarquia da Autoridade

A burocracia é uma organizacdo que estabelecergescaegundo o principio da
hierarquia. Cada cargo inferior deve estar sobntrale e supervisdo de um posto superior.
Nenhum cargo fica sem controle ou supervisdo. Daieeessidade da hierarquia da
autoridade para fixar as chefias nos diversos @ssatle autoridade. Esses escalGes
proporcionardo a estrutura hierdrquica da orgaa@a@ hierarquia € a ordem e
subordinacdo, a graduacdo de autoridade corresp@sdediversas categorias de
participantes, funcionarios, classes etc. Todosargos estdo dispostos em graduacdes
hierarquicas que encerram determinados privilégiabrigacdes, estreitamente definidos
por meio de regras limitadas e especifiggs.

A autoridade - o poder de controle resultante dex ymsicdo reconhecida — é
inerente ao cargo e ndo ao individuo especifico dggempenha o papel oficial. A
distribuicdo de autoridade dentro do sistema spava reduzir ao minimo o atrito, por via
do contato (oficial) amplamente restritivo, em ¢éla as maneiras previamente definidas
pelas regras de organizacdo. Desta forma, o sulzaaldliesta protegido da agéo arbitraria
do seu superior, dado que as acfes de ambos sesgaot dentro de um conjunto

mutuamente reconhecido de regggs.

6.6. Rotinas e Procedimentos Estandarlizados

A burocracia € uma organizacdo que fixa as regra®reas técnicas para o
desempenho de cada cargo. O ocupante de um carfymeionario - ndo pode fazer o que
quiser, mas o que a burocracia impde que ele feaegras e normas técnicas regulam a
conduta do ocupante de cada cargo, cujas atividdelesm ser executadas de acordo com

as rotinas e procedimentos fixados pelas regrasmas técnicasg
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Toda a estrutura da burocracia € projetada inteabieente de acordo com
principios racionais: a disciplina no trabalho @esempenho no cargo sado assegurados por
um conjunto de regras e normas que tentam ajustapletamente o funcionéario as
exigéncias do cargo e as exigéncias da organizegaoaxima produtividade. Essa
racionalizacé@o do trabalho encontra sua forma mdremada na Administracéo Cientifica,
gue *“atingiu os maiores trunfos no condicionamemtotreinamento racionais do
desempenho no trabalho. Todas as atividades deceaga sdo desempenhadas segundo
padroes claramente definidos, nos quais cada donjde acdes esta funcionalmente
relacionado com os propésitos da organizacdo, seguma maneira ideal. Esses padrdes

facilitam a pronta avaliagdo do desempenho de pad&ipante”. )

6.7. Competéncia Técnica e Meritocracia

A burocracia € uma organizacdo na qual a escolh@elssoas é baseada no mérito
e na competéncia técnica e ndo em preferénciasgiess admissédo, a transferéncia e a
promoc¢ao dos funcionarios sdo baseadas em crit#abdos para toda a organizacdo, de
avaliacdo e de classificacdo, e ndo em critérioicpkares e arbitrarios. Esses critérios
universais sao racionais e levam em conta a comgaiéo mérito e a capacidade do
funcionario em relacdo ao cargo ou funcdo congibsraDai a necessidade de exames,

concursos, testes e titulos para admisséo e prangogafuncionariosy)

6.8. Especializacdo da Administracéo

A burocracia € uma organizacdo que se baseia aaagdp entre a propriedade e a
administracdo. Os membros do corpo administratidesem estar completamente
separados da propriedade dos meios de producaoutos termos, os administradores da
burocracia ndo sao os seus donos ou proprietddiadirigente ndo € necessariamente o
dono do negdcio ou um grande acionista da orgadzagas um profissional especializado
na sua administracag,

Com a burocracia surge o profissional que se especiem gerir a organizacao, e
dai o gradativo afastamento do capitalista da gedtd negocios, diversificando as suas
aplicagOes financeiras de capital. Os meios deuygém isto €, 0S recursos necessarios para

desempenhar as tarefas da organizacédo, ndo sagegdenmies dos burocratas, mas estao
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acima destes. O funcionario ndo pode vender, canopraerdar sua posi¢do ou seu cargo,
€ sua posicdo e seu cargo ndo podem ser apropraduggrados ao seu patrimoénio
privado. Essa estrita separacdo entre os rendisents bens privados e os publicos é a
caracteristica especifica da burocracia e quetmgli® dos tipos patrimonial e feudal de
administracdo. Existe um principio de completa sg@ entre a propriedade que pertence

a organizagao e a propriedade pessoal do functoéri

6.9. Profissionalizacdo dos Participantes

A burocracia € uma organizacao que se caracteelzappofissionalizacdo dos seus
participantes. Cada funcionario da burocracia érofissional, pelas seguintes razdes:

a) E um especialista: cada funcionario ¢ espeatidinas atividades do seu cargo.
Sua especializacdo varia conforme o nivel onde @tado. Enquanto os que ocupam
posicdes no topo da organizacdo sao generalistagdida que se desce nos escalbes
hierarquicos, 0os que ocupam posi¢cdes mais baixase/domando gradativamente mais
especialistas.

b) E assalariado: os funcionarios da burocraciagbem salérios correspondentes
ao cargo que ocupam. Quanto mais elevado o cargeaada hierarquica, maior o salario e,
obviamente, o poder. Os funciondrios devem sermpeasados exclusivamente por
salarios e ndo devem receber pagamentos de clienties de preservarem sua orientagéo
para a organizacdo, suas normas e regulamentosab@ho na burocracia representa
geralmente a principal ou Unica fonte de rendaudaibnério.

c) E ocupante de cargo: o funcionario da burocrédien ocupante de cargo e seu
cargo € a sua principal atividade dentro da org&éiz, tomando todo o seu tempo de
permanéncia nela. O funcionario ndo ocupa um gaogeaidade ou por honrada, mas sim
porgue é o seu meio de vida, 0 seu ganha-pao.

d) E nomeado por superior hierarquico: o funcianérum profissional selecionado
e escolhido por sua competéncia e capacidade, moméadmitido), assalariado,
promovido ou demitido da organizagdo pelo seu swupdnierarquico. O superior
hierarquico tem plena autoridade (autoridade d&)irsobre seus subordinados. Em outros
termos, € o superior quem toma decisdes a regpegeus subordinados.
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e) Seu mandato € por tempo indeterminado: quandmimcionario ocupa um cargo
dentro da burocracia, o seu tempo de permanéncgseneargo € indefinido e
indeterminado. N&o que o cargo seja vitalicio, p@asjue ndo existe uma norma ou regra
gue determine previamente o tempo de permanénaiandencionario, seja no cargo, seja
na organizacao.

f) Segue carreira dentro da organizagédo: a medidaim funcionario revela mérito,
capacidade e competéncia, ele pode vir a ser pridm@ara outros cargos superiores. Em
outros termos, o funcionario na burocracia tambéracémpensado por uma sistematica
promocao, através de uma carreira dentro da omgaovz O funcionério € um profissional
gue faz do trabalho a sua carreira, ao longo deidaa

g) N&o possui a propriedade dos meios de producaadmainistracdo: o
administrador administra a organizacdo em nomepdgxietarios, enquanto o funcionario,
para trabalhar, precisa das maquinas e dos equipasnérnecidos pela organizacao.
Como essas maquinas e equipamentos vao-se torrsafidicados pela tecnologia e,
portanto, caros, somente as grandes organizac@ssarmpaa ter condi¢cdes financeiras de
adquiri-los. Dai as organizagfes gradativamentenass o monopdélio dos meios de
producdo. O administrador administra a organizagés, ndo € o proprietario dos meios de
producao. O funcionario utiliza as maquinas e eaugntos mas nao é o dono delas.

h) E fiel ao cargo e identifica-se com os objetidasempresa: o funcionario passa a
defender os interesses do seu cargo e da sua zagaoj em detrimento dos demais
interesses envolvidos.

i) O administrador profissional tende a controlada vez mais completamente as
burocracias, pelas seguintes razdes:

= aumento do nimero de acionistas das grandes oagéeg, ocasionando dispersao
e fragmentacéo da propriedade das suas acoes;

» 0s proprietarios que, em funcéo de sua riquezdralamam uma unica organizacao,
concentrando nela toda a sua fortuna, passaramsgersar o risco do seu
investimento em muitas outras organiza¢fes. Emroiuoa disso, hoje em dia, o
controle acionario esta subdividido e diminuido corarescimento do niumero de

acionistas;
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» 0s administradores profissionais, através de su@ica dentro da organizacao,
chegam a posi¢des de comando e de controle, sesuipos a propriedade da coisa
comandada e controlada. Assim, um administradoe ged mais poder sobre a

organizagdo do que um grande acionigfa.

6.10. Completa Previsibilidade do Funcionamento

A conseqliéncia desejada da burocracia € a préwaieé do comportamento dos seus
membros. No modelo de Weber, todos os funcion&sosomportam de acordo com as
normas e regulamentos da organizacdo, a fim deegtee atinja a maxima eficiéncia
possivel. Tudo na burocracia é estabelecido nadeedé prever antecipadamente todas as
ocorréncias e rotinizar sua execucgao, para que xnmaaeficiéncia do sistema seja
plenamente alcancada.

Aparentemente, Weber n&o previu nenhuma difereficiap comportamento humano
dentro da organizacdo. Antes, pelo contrario, @dracia parece assentar-se numa Visao
padronizada do comportamento humano. Weber naodevasa organizacdo informal.
Parece simples ignora-la. Na verdade, a organiza@donal ndo é prevista por Weber, ou
seja, ndo esta considerada nas consequénciasddssdms organizacdes. A organizagao
informal aparece como um fator de imprevisibilidads burocracias, pois o sistema social
racional puro de Weber pressupde que as reacdesamportamento humano sejam
perfeitamente previsiveis, uma vez que tudo esalbdo controle de normas racionais e
legais, escritas e exaustivas. A organizagdo irdbsurge como uma derivacao direta do
sistema burocratico, como uma conseqiéncia da silplidade pratica de se bitolar e

padronizar completamente o comportamento humanorgasizagoesy)

7. Vantagens da Burocracia

Weber viu inUmeras razdes para explicar o avandmudacracia sobre as outras formas
de associacdo. Para ele, comparar os mecanisnmug&ticos com outras organizacdes é o
mesmo que comparar a producdo da maquina com ogtom®s nao-mecanicos de
producéoy)

As vantagens da burocracia, para Weber, séo:
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1. Racionalidade em relag&o ao alcance dos obgeti@mrganizacéo.

2. Precisdo na definicdo do cargo e na operacémcpehecimento exato dos deveres.

3. Rapidez nas decisdes, pois cada um conhece deyeeser feito e por quem e as
ordens e papéis tramitam através de canais pre&stains.

4. Univocidade de interpretacdo garantida pelalaggentacdo especifica e escrita. Por
outro lado, a informacéo é discreta, pois € foeeeajpenas a quem deve recebé-la.

5. Uniformidade de rotinas e procedimentos quertoe a padronizacao, reducao de
custos e de erros, pois 0s procedimentos séo diesipior escrito.

6. Continuidade da organizacdo através da sulgstitulo pessoal que € afastado. Além
disso, os critérios de selecdo e escolha do pedmmdiam-se na capacidade e na
competéncia técnica.

7. Reducdo do atrito entre as pessoas, pois camdofiario conhece aquilo que é
exigido dele e quais sao os limites entre sua®rsspilidades e as dos outros.

8. Constéancia, pois 0s mesmos tipos de decisdondear tomados nas mesmas
circunstancias.

9. Subordinacdo dos mais novos aos mais antigo&odée uma forma estrita e bem
conhecida, de modo que o superior possa tomarddscipie afetem o nivel mais baixo.

10. Confiabilidade, pois 0 negdcio é conduzido cdo com regras conhecidas, sendo
gue grande numero de casos similares sdo metoditan@tados dentro da mesma
maneira sistematica. As decisdes sao previsiveie processo decisério, por ser
despersonalizado no sentido de excluir sentimeimtasionais, como o amor, raiva,
preferéncias pessoais, elimina a discriminacdoopéss

11. Existem beneficios sob o prisma das pessoasgamizacdo, pois a hierarquia &
formalizada, o trabalho é dividido entre as pesstgasnaneira ordenada, as pessoas séo
treinadas para se tomarem especialistas em seymwsararticulares, podendo encarreirar-
se na organizagdo em funcéo de seu merito pessoal@eténcia técnicg,

Nessas condicdes, o trabalho é profissionalizad@potismo € evitado e as condicdes
de trabalho favorecem a moralidade econdmica eultéim a corrupcdo. A equidade das
normas burocraticas, quase sempre baseadas enepadii®ersalisticos de justica e de
tratamento igualitario, tem a virtude de assegemperacdo entre grande numero de

pessoas sem gue essas pessoas se sintam necesgariaooperadoras. As pessoas
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cumprem as regras organizacionais principalmentgueoos fins alcancados pela estrutura
total sdo altamente valorizados e cada qual dexer fa sua propria parte para que o

objetivo seja alcancadg,

8. Racionalidade Burocratica

Um conceito muito ligado a burocracia € o de raalidade. No sentido weberiano,
a racionalidade implica adequacdo dos meios ass Mo contexto burocratico, isto
significa eficiéncia. Semelhante ao conceito deldraym processo € racional se 0s meios
mais eficientes sao escolhidos para sua implem@ntéara Weber, sdo as metas coletivas
da organizagao e nédo as dos seus membros indisiquaiséo levadas em consideraggo.

Deste modo, o fato de uma organizacdo ser raci@limplica necessariamente
gue seus membros ajam racionalmente no que corgeleas proprias metas e aspiracoes.
Muito ao contrario, quanto mais racional e buracaitorna-se uma organizagao, tanto
mais os membros individuais tornam-se simples ergens de uma maquina, ignorando o
propésito e o significado de seu comportamentoa Réeber, a racionalidade funcional é
atingida pela elaboracéo - baseada no conhecincanitifico - de regras que servem para
dirigir, partindo de cima, todo comportamento deogrro a eficiéncia. E esta concepcao
de racionalidade que fundamenta a teoria de Adtrag&o Cientifica que almeja a
descoberta e aplicagcdo da melhor maneira de desbmpede trabalho industrigl)

Weber usa o termo burocratizacdo em um sentido angiso, referindo-se também
as formas de agir e de pensar que existem ndo sameontexto organizacional, mas que
permeiam toda a vida social. O termo burocratizaggmlo por Weber coincide mais ou
menos com o conceito de racionalizacdo. Assimcmmalismo, para Weber, tanto pode
referir-se aos meios racionais e sua adequacaoanlequacado para se chegar a um fim,
qgualquer que seja (atividade racional da organ@dm#rocratica), como também pode
referir-se a visdo racional do mundo através decaitss cada vez mais precisos e
abstratos, desenvolvidos inclusive pela ciéncigeiteedo toda religido e valores
metafisicos ou tradicionais (desmistificacdo dgpmmundo)y)

Embora considerasse a burocracia como a mais reécierma de organizacdo

criada pelo homem, Weber temia esta grande efi@grojos resultados, advindos da
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crescente burocratizagdo do mundo moderno, seriaa enorme ameaca a liberdade

individual e as instituigdes democraticas das slacles ocidentaig

9. Dilemas da Burocracia

O préprio Weber notou a fragilidade da estruturaobi@tica, que enfrenta um
dilema tipico: de um lado, existem pressdes cotesate forcas exteriores para encorajar o
burocrata a seguir outras normas diferentes da®rdanizacdo e, de outro lado, o
compromisso dos subordinados com as regras bumagatende a se enfraquecer
gradativamente. A organizacao, para ser eficientige um tipo especial de legitimidade,
racionalidade, disciplina e limitagéo de alcange.

A capacidade para aceitar ordens e regras comkimagj principalmente quando
repugnam os desejos da pessoa, exige um nivelndadia que é dificil de se manter.
Assim, as organizagfes burocraticas apresentamtemid@&ncia a se desfazerem, seja na
direcdo carismatica, seja na tradicional, ondekagdes disciplinares sdo mais "naturais” e
"afetuosas" e menos separadas das outras. Alénado ancapacidade de renlncia exigida
pela organizacado racional ndo pode se desenvobveem interior, pois como diz Etzioni,
depende de relac¢des sociais mais amplas, que raxigteamilia tradicional ou no grupo
carismatico. Assim, a racionalidade da estrutureional € fragil e precisa ser
constantemente protegida contra pressoes extexffias,de poder ser dirigida para os seus
objetivos e ndo para outrgs.

Para Weber, os burocratas sdo pessoas que formeonpo administrativo da
hierarquia e estrutura da organizacdo, devidamerntieadas, que seguem as regras
impostas e servem aos objetivos da organizacadotu@mnWeber salienta também a
existéncia de chefes nao-burocraticos, que indieamomeiam os subordinados, que
estabelecem as regras, que resolvem os objetivsleperdo ser atingidos e geralmente
sao eleitos ou herdam sua posi¢cao, como, por ereroplpresidentes, os diretores e 0s
reis.

Esses chefes (ndo-burocréaticos) da organizacaongeséam o importante papel
de estimular a ligagdo emocional e mesmo irracidosalparticipantes com a racionalidade,

pois a identificacdo com uma pessoa, um lider ou amafe da organizacao influi
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psicologicamente, reforcando o compromisso abst@o as regras da organizacdo e dela
permitindo uma imagem mais concreta e "afetugsa”.

Na organizacdo burocratica, as identificacOes eefese a posicdo e ndo ao
ocupante. Se os individuos se ausentam, morrene @pasentam, sdo substituidos por
outros pelo critério de qualificacéo técnica eiei@ficia da organizacdo nao é prejudicada.
Porém, a auséncia ou morte de um chefe ndo-bucdd organizacdo - Unico individuo
perante o qual as identificacbes sdo pessoaisp-buracraticas - provoca uma crise, a
chamada crise de sucessao, que geralmente é admdpae um periodo de instabilidade.
Alega Weber que a crise de sucessdo € mais evidest@estados totalitarios, mas que
também as empresas, igrejas, exércitos ou outganiancdes podem estar sujeitos a ela.
As burocracias estabelecem normas e precisam iagpd-em regulamentos e regras. D&o

ordens que devem ser obedecidas a fim de que aipagao funcione com eficiéncia,

10. Disfungbes da Burocracia

Para Weber, a burocracia é uma organizacdo cujasegiéncias desejadas se
resumem na previsibilidade do seu funcionamentsemtido de obter a maior eficiéncia da
organizacagyp)

Todavia, ao estudar as consequéncias previstade@ajadas) da burocracia que a
conduzem a maxima eficiéncia, notou também as qdéseias imprevistas (ou
indesejadas) e que a levam a ineficiéncia e as rieip@es. A estas consequéncias
imprevistas, deu-se o nome de disfuncdes da bwiaecrpara designar as anomalias de
funcionamento responsaveis pelo sentido pejorajuo termo burocracia adquiriu junto
aos leigos no assunto. Robert K. Merton salien&a @gicientistas tém dado muita énfase
aos resultados positivos e as funcdes da orgawizhgéocratica, descuidando-se das
tensbes internas de tais estruturas, enquanto go, l&io contrario, tem exagerado
exatamente as imperfeigcbes da burocragia.

Na verdade, ndo existe uma organizacdo plenamaaienal e o formalismo néo
tem a profundidade descrita por Weber. Por outlo,l@ conceito popular de burocracia
faz pensar que o grau de eficiéncia administratfeste sistema social racional é

baixissimo. Isto porque o tipo ideal de burocracifie transformacdes quando operado por
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homens. Segundo Merton, o homem (excluido dos estdd Max Weber, que descreveu
um sistema social desumano e mecanicista), quaadicipa da burocracia, faz com que
toda a previsibilidade do comportamento, que daveer a maior conseqiéncia da
organizacao, escape ao modelo preestabelecidorg)eatdo, o que passou a se denominar
disfuncdes da burocracia, isto €, anomalias e if®igées no funcionamento da burocracia.
Cada disfuncéo é o resultado de algum desvio ogeesgem cada uma das caracteristicas
do modelo burocratico explicado por Weber. Cadéud¢sio € uma conseqtiéncia nao-

prevista pelo modelo weberiang.

As disfunc¢des da burocracia sédo basicamente asgegu

10.1. Maior Internalizacdo das Regras e Exageraddpego aos Regulamentos

As diretrizes da burocracia, emanadas através damas e regulamentos, para
atingir os objetivos da organizacdo, tendem a ailqum valor positivo, proprio e
importante, independentemente daqueles objetivogssagmdo a substitui-los
gradativamente. As normas e regulamentos passanransformar de freios em objetivos.
Passam a ser absolutos e prioritarios: o funcionagdquire "viseiras" e esquece que a
flexibilidade é uma das principais caracteristidagjualquer atividade racional. Com isto,
o funcionério burocrata torna-se um especialisé®, por possuir conhecimento de suas
tarefas, mas por conhecer perfeitamente as normsisegulamentos que dizem respeito ao
seu cargo ou funcdo. Os regulamentos, de meiosaqaa ser 0s principais objetivos do

burocratay)

10.2. Excesso de Formalismo e de Papel6rio

A necessidade de documentar e de formalizar tosdasomunicacbes dentro da
burocracia a fim de que tudo possa ser devidamesttemunhado por escrito pode
conduzir a tendéncia ao excesso de formalismopdendentacéo e, conseqientemente, de
papeldrio. Alias, o papeldrio constitui uma dassmgiitantes disfungcdes da burocracia, o
gue leva o leigo, muitas vezes, a imaginar que tdacracia tem necessariamente um

volume inusitado de papelorio, de vias adicionaisodmularios e de comunicacoges.
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10.3. Resisténcia a Mudancas

Como tudo dentro da burocracia é rotinizado, pddaolw, previsto com
antecipacéo, o funcionéario geralmente se acostunmaaacompleta estabilidade e repeticédo
daquilo que faz, o que passa a lhe proporcionareon®leta seguranca a respeito de seu
futuro na burocracia. Atendendo as normas e regrtoa impostos pela burocracia, o
funcionario torna-se simplesmente um executor di@sas e procedimentos, 0s quais passa
a dominar com plena seguranca e tranquilidade cqgmassar do tempo. Quando surge
alguma possibilidade de mudanca dentro da orgatvzagessa mudanca tende a ser
interpretada pelo funcionario como algo que elecaldsece, e, portanto, algo que pode
trazer perigo a sua seguranga e tranquilidade.

Com isto, a mudanca passa a ser indesejavel pamecmnario. E, na medida do
possivel, ele passa a resistir a qualquer tipo ddanta que se queira implantar na
burocracia. Essa resisténcia a mudanca pode seiv®as quieta, como pode ser ativa e

agressiva atraveés de comportamentos de reclantagdultos e greveg,

10.4. Despersonalizagédo do Relacionamento

A burocracia tem com uma de suas caracteristicagn@essoalidade no
relacionamento entre os funcionarios. Dai o seateaimpessoal, pois ela enfatiza os
cargos e ndo as pessoas que 0s ocupam. Isto lawaaadiminuicdo das relacbes
personalizadas entre os membros da organizacanteddos demais funcionéarios, o
burocrata ndo os toma mais como pessoas mais oasnedividualizadas, mas como
ocupantes de cargos, com direitos e deveres premimespecificados. Dai a
despersonalizacdo gradativa do relacionamento estruncionarios da burocracia. Os
funcionarios passam a conhecer os colegas ndo pelss nomes pessoais, mas pelos
titulos dos cargos que ocupam. Algumas vezes, bhecimento € feito pelo numero do
registro do colega ou por qualquer outra formaddmtificacdo das pessoas imposta pela

organizacagyp

10.5. Categorizagdo como Base do Processo Decidoria
A burocracia se assenta em uma rigida hierarquizadgd autoridade. Portanto,

guem toma decisfes em qualquer situacao sera aguelgossui a mais elevada categoria
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hierarquica, independentemente do seu conhecinsotice 0 assunto. Quem decide é
sempre aguele que ocupa o posto hierarquico majsvasmo que nada saiba a respeito do
problema a ser resolvido. Por outro lado, categosignifica uma maneira de classificar as
coisas, estereotipadamente, a fim de lidar com eagdas mais facilidade. Quanto mais se
lancar mao da categorizacdo no processo decispréapr serd a procura de alternativas

diferentes de solucag,

10.6. Superconformidade a Rotina e Procedimentos

A burocracia baseia-se em rotinas e procedimentyap meio de garantir que as
pessoas fagam exatamente aquilo que delas se .eSpana uma burocracia eficaz exige
devocdao estrita as normas e regulamentos, essaatess regras e regulamentos conduz a
sua transformac&o em coisas absolutas: as regofisas ndo mais sdo consideradas como
relativas a um conjunto de objetivos, mas passaar absolutas. Com o tempo, as regras e
as rotinas tornam-se sagradas para o funciongrio.

O impacto dessas exigéncias burocraticas sobre sao@eprovoca profunda
limitacdo em sua liberdade e espontaneidade pesdéal da crescente incapacidade de
compreender o significado de suas proprias tasefdvidades dentro da organizacdo como
um todo. Estudando o efeito da estrutura buroa&ibre a personalidade dos individuos,
alguns autores chegaram a algumas conclusdes, eofflacapacidade treinada” para
mostrar que o funcionario burocrata trabalha engdardos regulamentos e das rotinas, e
ndo em funcdo dos objetivos organizacionais quanforealmente estabelecidos. Essa
superconformidade as regras, aos regulamentostinas e procedimentos conduz a uma
rigidez no comportamento do burocrata: o funcianfdassa a fazer o estritamente contido
nas normas, nas regras, nos regulamentos, nassatinprocedimentos impostos pela
organizacdo. Esta perde toda a sua flexibilidad®s p funcionario restringe-se ao

desempenho minimo. Perde sua iniciativa, criattédainovacaqy)

10.7. Exibicdo de Sinais de Autoridade
Como a burocracia enfatiza a hierarquia de autdeid@orna-se necessario um
sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, exjugle detém o poder. Dai surge a

tendéncia a utilizagdo intensiva de simbolos ousidais de status para demonstrar a
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posicao hierarquica dos funcionarios, como o unifgra localizacdo da sala, do banheiro,
do estacionamento, do refeitorio, o tipo de mesa ebmo meios de identificar quais sé&o
0s principais chefes da organizacdo. Em algumamnaacoes - como o exercito, a Igreja
etc. - o uniforme constitui um dos principais ssn@é autoridadey

10.8. Dificuldade no Atendimento a Clientes e Corifbs com o Publico

O funcionario esta completamente voltado para detdr organizacdo, para suas
normas e regulamentos internos, para suas rotinaoeedimentos, para seu superior
hierarquico que avalia o seu desempenho. Essdisaga interiorizada para a organizacao
geralmente o leva a criar conflitos com os cliemtasorganizacdo. Todos os clientes séo
atendidos de forma padronizada, de acordo comgogareentos e rotinas internos, fazendo
com que o publico se irrite com a pouca atencaeseaso para com 0S seus problemas
particulares e pessoais. Com as pressdes do puUfliegoretende solucdes personalizadas
gue a burocracia padroniza, o funcionario passareeper essas pressées como ameacas a
sua propria seguranca. Dai a tendéncia a defedeagoressdes externas a burocracia.
Com essas disfungdes, a burocracia torna-se esatkxpfecha-se ao cliente, que é o seu
proprio objetivo, e impede totalmente a inovag@occeatividadey)

As causas das disfuncdes da burocracia residencab@smte no fato de que a
burocracia ndo leva em conta a chamada organizaf@mal que existe fatalmente em
qgualquer tipo de organizacdo, nem se preocupa ceariabilidade humana (diferencas
individuais entre as pessoas) que necessariam#nbeliz variacdes no desempenho das
atividades organizacionais. Em face da exigénciaa¢role que norteia toda a atividade

organizacional € que surgem as consequéncias irsfagda burocracig,

11. Grau da Burocratizacao nas Organizacdes

Alvir Gouldner realizou uma pesquisa que lhe p@umibncluir que ndo ha um
unico tipo ou modelo de burocracia, mas uma enoraneedade de graus diferentes de
burocratizagaqg

Durante longos anos, a empresa fora administradaasheira muito informal, com

intervalos de almoco amplos, horarios de entragsaida bem folgados, permisséo para os
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empregados para utilizarem material da companhayso proprio, politica de ndo demitir
ninguém e de somente admitir novos funcionariossidenando lacos de familias, de
amizade e residéncia da comunidade semi-rural ensgsituava a emprega.

Antes de 1948, o padréo de atitudes do pessoalcparaa fabrica era favoravel e
positivo. Os operarios consideravam as normaspiiisaies da fabrica como "lenientes",
suaves e orientadas para os objetivos da produgateraalizavam o seu papel por um
conjunto de normas técnicas. O padrdo de compontantkos operarios se caracterizava
por um sistema de julgamentos, atitudes e sentoveuusitivos que predispunham a uma
reacao favoravel dos operéarios a fabrica e a umfianga nos seus superiores. Em 1948
assumiu um novo gerente (Peele), que veio altef@stancialmente essa situacao. Ele era
bastante apoiado pelos executivos do escritéritralerchegando a pressiona-lo sob este
aspectog)

O controle do gerente sobre os supervisores toceotado o controle sobre os
operérios. Estes passaram a modificar substancigmas suas atitudes para com a
organizacdo. A supervisdo fechada desenvolvida Peele passou a encerrar a
administragéo dentro de um circulo viciogp:

1. 0 supervisor exercer uma supervisao cerradh pressao sobre o operario;

2. 0 supervisor passa a receber o operario comopassoa ndo-motivada para o
trabalho;

3. 0 supervisor passa a vigiar e a controlar coms pr@ssao o operario para obter
dele maior rendimento;

4. esse cerco e essa pressao despertam o rare@patia no operario;

5. 0 supervisor passa a perceber mais intensidagerario como uma pessoa nao-

motivada para o trabalhg,

12. Conclusdes de Gouldner

A hipotese central de Gouldner é de que a superdséiada deteriora as relagbes
entre superior e subordinado e viola as normasnd®s do grupo. Por outro lado, a
excessiva formulacdo de regras burocraticas fuaccmmo um simbolo de desconfianca

nas pessoas e nas suas intengges.
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13. Apreciacgéo Critica da Teoria da Burocracia

A burocracia, segundo Weber, proporciona uma marsgnsciente de organizar
pessoas e atividades de um modo eficiente e rdciema determinados objetivos.
Durante quinze anos estudando a burocracia Petiegoa a duas conclusdes que colidem
com muita coisa da literatura organizacional. Angira € que 0s erros sdo fracassos em
burocratizar suficientemente, neste caso defengr@cracia. A segunda, a preocupacao

com a reforma "humanizacéo”, e descentralizacabui@sraciasg,

13.1. O Excessivo Racionalismo da Burocracia

Kats e Kahn salientam que a organizacdo buroarét super-racionalizada e néo
leva em conta a natureza organizacional, bem coma@oadi¢cdes circunjacentes do
ambiente. As vantagens da burocracia tém sido exd@e Para estes autores, o sistema
burocratico consegue sobrevivéncia e eficienciaapguandqs)

1. as tarefas individuais sdo minimas;

2. as exigéncias do ambiente sobre a organizagialagas e suas implicacoes

Obvias;

3. a rapidez em tomada de decisbes € um requiséo imdportancia;

4. as circunstancias organizacionais se aproxinasmd sistema fechadg

13.2. As Dimens®es da Burocracia

1. uma divisdo de trabalho baseada na especialifagéional;

2. uma bem definida hierarquia de autoridade;

3. um sistema de regras que cobre todos os direitdsveres dos ocupantes de
posicoes;

4. um sistema de procedimentos para lidar com asacéies de trabalho;
5. impessoalizacao nas relacdes interpessoais;

6. promocéo e selegdo para emprego baseadas natéanip técnicas)
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Parte Il — Teoria Estruturalista da Administracao
1. Introducéo

A palavra estrutura tem sido usada ha algum teato has ciéncias fisicas quanto
no campo social. Estrutura significa disposicaedeim das partes dum todo, ou ainda, um
todo, considerado a forma por que se dispdem a&sparées. Ja estruturalismo, segundo
este mesmo dicionario da lingua portuguesa, épimtdo como sendo uma teoria e
metodologia do estudo da lingua como um sisteneetieentos relacionados entresi.

Com relacdo mais propriamente as ciéncias humaikesdroturalismo surgiu para
permitir o desenvolvimento e a aplicacdo de métoesecificos no estudo dos seus
objetos analiticos, em uma perspectiva diferentes @xplicacbes mecéanicas e
fundamentadas nas relacbes de <causa e efeito atéo edesenvolvidas
predominantemenig,

A concepcao Estruturalista veio mostrar que asfatimanos assumem a forma de
estruturas, isto €, de sistemas que criam seusigsdglementos, dando a estes sentidos
pela posicéo e pela fungéo que ocupam no {gdo.

Desta forma, pode-se dizer que as estruturas tammpor formar totalidades sendo
gue o todo assume uma dinamica diferente da sirsples de suas partes constitutivas. O
todo passa a ter um principio orientador e orgdoizadotado, portanto de um sentido
préprio, e 0 modo como cada estrutura se organiga eelaciona com as demais acaba
definindo a estrutura geral de seu conjunto, quie @ssim ser compreendido e explicado
sob preceitos cientificog,

Contudo, cabe uma ressalva importante nesta questtomlologica e que vincula-
se ao surgimento da fenomenologia. Coube a estmrantia as ciéncias humanas de
especificidade de seus objetos de estudo. Antegaien cada uma das ciéncias humanas
desfazia seus objetos analiticos em seus agregadssitutivos, estudava as relagdes de
causa e efeito do fenbmeno e as apresentava cqrhocag&o e, muitas vezes, como lei do
objeto de investigacéag,

A fenomenologia, que teve seu apogeu em meadoscdinsXX, altera e garante as

ciéncias humanas a especificidade metodoldgicaeensampo analitico.
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De qualquer sorte, no ambito das ciéncias admétighis a escola Estruturalista surge
como um esforco de sintese das perspectivas ddoedtu estrutura da organizacdo até
entéo existenteg,

A Administracdo Cientifica — mais centrada nos esygeformais da organizacéo - e
a escola de Relagdes Humanas — preocupada compexsassinformais. Coube entéo a esta
terceira perspectiva a ligacdo entre os dois ctogéde organizacao formal e informal e a
apresentacdo de um quadro tedrico mais complexargknizacdo e o fornecimento de
elementos essenciais para a analise comparativadarental neste campo do
conhecimentoy,

Os Estruturalistas ao ampliarem o escopo dos estypdma organizagfes de
procedéncia cultural, sem fins lucrativos, presidi hospitais perceberam o inevitavel
conflito de interesses entre as necessidades dmipagdo e as dos individuos. Nesta
perspectiva os conflitos podem ser minimizados, méae desconhecidos e jamais
totalmente eliminados, e mais, podem inclusive géizados para 0 crescimento e a
resolucéo de determinados tipos de problemas aa@zonais, tendo em vista as chamadas
funcbes sociais do conflito. Assim, introduzem gidé integrativa ao invés da légica
dicotdmica, abrindo campos importantes de estuddepda organizacional como as
questdes do poder, dos proprios conflitos e daat&o ;)

Dentre o universo de pesquisadores que se enquatkiagscola Estruturalista
optamos por apresentar, ainda que bastante resuenda algumas das contribuicdes e
idéias desenvolvidas por dois dos seus principgpsesentantes: Max Weber e Amitai
EtZiOﬂi.(l)

Nas ciéncias sociais ha algumas tradi¢cdes Esthistaisaimportantes e que possuem
nuancas que as fazem diferir em sua esséncia. YWpberexemplo, enquadra-se no
chamado Estruturalismo Fenomenoldgico, pois paoteprincipio de que as estruturas
proporcionam pontos focais e de apoio para assasateodricas, mas nunca podem ser
encaradas como reproducdes fiéis da realidadey ot esta esta em constante mutacao e
em permanente intercambio com o ambiente. Na vMédberiana nenhum sistema
conceitual pode reproduzir fielmente a realidademn bcomo, nenhum conceito tem a
capacidade de captar totalmente a diversidademgesen um fenémeno particular. O tipo

ideal Weberiano ilustra esta questéo claramente,@ooma construcao instrumental criada
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para ser usada pelo cientista como uma espéci@idearavés das diversas situacoes e
para permitir a comparacdo do modelo com a reaidaahpirica, e ndo como uma
representacao fotografica da realidagde.

Para Etzioni o principal didlogo do Estruturalisfied com a escola de Relacdes
Humanas, e foi um dialogo critico, pois os Estrlistas véem a organizacdo como uma
unidade social grande e complexa, onde interageitosngrupos sociais. Embora esses
grupos compartilhem alguns interesses tem outrosmpativeis. Os diversos grupos
poderiam cooperar em certas esferas e competirugnaspmas dificiimente sdo ou podem
tornar-se uma grande familia feliz, como frequeeiai® ddo a entender os autores de
Relagbes Humanas. A questdo da existéncia de gropos interesses muitas vezes
divergentes enseja importantes campos de estugenspectiva Weberiana: o estudo do
poder, da legitimidade, da autoridade e da dommdeara Etzioni, Max Weber utilizou o
poder para designar a capacidade de provocar tag&®ide ordens; a legitimidade para
designar a aceitacdo do exercicio do poder, porpreesponde aos valores dos
subordinados; e autoridade para designar a con@mndg dois - o chamado poder

legitimo. (1)
2. Origens da Teoria Estruturalista
Foram as seguintes:

- Oposicao entre a Teoria Tradicional e das Reladdsanas: Tornou-se necessaria

uma posicdo mais ampla e compreensiva que abrangssaspectos que eram
considerados por uma e omitidos pela outra e ersav ATeoria Estruturalista
pretende ser uma sintese da Teoria Classica (fpendl Teoria das Relacdes
Humanas (informal), inspirando-se na abordagem de Weber, e até certo ponto
nos trabalhos de Karl Marx.

« Necessidade de visualizar a organizacdo com ungadmisocial: Uma unidade

grande e complexa, onde interagem grupos sociascgmpartilham alguns dos
objetivos da organizacdo (como a viabilidade ecocéma organizacdo), mas que

pode incompatibilizar com outros (como a maneira digtribuir lucros da
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organizacdo). Nesse sentido, o didlogo maior daiddestruturalista foi com a
Teoria das Rela¢cdes Humanas.

- A influéncia do estruturalismo nas ciéncias socig@isa influéncia e repercusséo no

estudo das organizagbes. O estruturalismo teve fofluéncia na Filosofia, na
Psicologia, na Antropologia, na Matemética, na Liistica, chegando até na Teoria

das Organizag0es.

« Novo conceito de estrutura: O conceito de estrudupastante antigo. Estrutura é o
conjunto formal de dois ou mais elementos e quengeece inalterado seja na
mudanca, seja na diversidade de conteudos, isgoeétrutura mantém-se mesmo

com a alteragéo de um de seus elementos ou relagoes

Podemos esbocar varios raciocinios filoséficoscosigicos em cima das estruturas. A
Teoria Estruturalistaé administrativa baseada no movimento estrutusaligtrtemente
influenciado pela sociologia organizacional. Estrat € o conjunto de elementos
relativamente estaveis que se relacionam no tenmmpoespaco para formar uma totalidade.
Em administragdo, a estrutura corresponde a marwmo as organizacbes estdo
organizadas e estruturadas.

A Teoria Estruturalistaé representada por grandes figuras da Administracao

3. A Sociedade de Organizacbes

Para os estruturalistas, a sociedade moderna stiiaizada € uma sociedade
organizacdesdas quais 0 homem passa a depender para nas@grevmorrer. Essas
organizagdes séo altamente diferenciadas e requiwernseus participantes determinadas
caracteristicas de personalidade. Essas caracesigtermitem a participagdo simultanea
das pessoas em varias organizac¢oes, nas quaipé@s gasempenhados varigqu.

O estruturalismo ampliou o estudo das interacO&® @$ grupos sociais iniciado
pela Teoria das Relacbes Humanas, para os dasgtsrentre as organizagdes sociais. Da
mesma forma como interagem entre si 0S gruposisptanbém interagem entre si as

organizagoesa)
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3.1. As organizagfes

Constituem a forma dominante de instituicdo da mmalesociedade: Sdo a
manifestacdo de uma sociedade altamente espedaliea interdependente, que se
caracteriza por um crescente padrdo de vida. Aanagcoes permeiam todos os aspectos
da vida moderna e envolvem a participacdo de nwasrpessoas. Cada organizacdo €
limitada por recursos escassos, e por isso, nde fwdr vantagens de todas as
oportunidades que surgem: dai o problema de detarraimelhor alocacao de recursos. A
eficiéncia é obtida quando a organizacdo aplica seaursos naquela alternativa que
produz melhor resultadg,

A Teoria Estruturalistaconcentra-se no estudo das organizacdes, na sutuest
interna e na interacdo com outras organizacbesorganizacdes sdo concebidas como
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) inteadoi@nte construidas e reconstruidas,
a fim de atingir objetivos especificos. (exercikscolas, hospitais, igrejas, prisbes). As
organizacdes sao caracterizadas por um conjuntoretbcdes sociais estaveis e
deliberadamente criadas com a explicita intencaaldancar objetivos ou propésitos.
Assim, a organizacdo e uma unidade social dentrqudh as pessoas alcancam relacdes
estaveis entre si, no sentido de facilitar o aleadeeum conjunto de objetivos ou megs.

3.2. O Homem Organizacional
Enquanto a Teoria Classica caracteriza o "homo @nmus” e a Teoria das
Relagbes Humanas, "o homem social",Teoria Estruturalistafocaliza o "homem
organizacional”, ou seja, 0 homem que desempergeaspem diferentes organizacggs.
Na sociedade das organizacdes, moderna e indizsttia) aparece a figura do "homem
organizacional" que participa simultaneamente dms@rganizacdes. O homem moderno,
ou seja, 0 homem organizacional, para ser bem glacech todas as organizacgdes, precisa

ter as seguintes caracteristicas de personalidpde:

+ Flexibilidade: em face das constantes mudancascpreem da vida moderna, bem
como da diversidade dos papéis desempenhados versadi organizacdes, que
podem chegar a inversdo, aos bruscos desligameéasosrganizacdes e aos novos
relacionamentos.
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- Tolerancia as Frustracdes: para evitar o desgasteienal decorrente do conflito

necessario entre necessidades organizacionais essigmdes individuais, cuja
mediacéo é feita através de normas racionaisife&ser exaustivas, que procuram
envolver toda a organizacao.

« Capacidade de adiar as recompensas: e poder caneinabalho rotineiro dentro

da organizacao, em detrimento das preferénciasagiies pessoais por outros tipos
de atividade profissional.

« Permanente desejo de Realiza¢do: garantido a coidfmle e cooperagdo com as

normas que controlam e asseguram 0 acesso a gigdearreira dentro da

organizacao, proporcionando recompensas e sangdas® materiaigs)

4. Andlise das Organizacfes

Os estruturalistas utilizam, para estudar as orgafies, uma andlise organizacional
mais ampla do que a de qualquer teoria anterigs,gretendem conciliar a Teoria Classica
e a Teoria das Relacdes Humanas, baseando-se tamb&eoria da Burocracia. Assim, a
analise das organiza¢cdes do ponto de vista estligtaré feita a partir de uma abordagem
multipla que leva em conta simultaneamente os fmetiéos da Teoria Classica, da Teoria
das Relagcbes Humanas e da Teoria da Burocracita-Jeade uma abordagem mudltipla

utilizada pelareoria Estruturalistaque envolvey,

« Tanto a organizacao formal como a organizacaonmdor

« Tanto as recompensas salariais e materiais comoe@snpensas sociais e
simbdlicas

- Todos os diferentes niveis hierarquicos de umanizgeao

« Todos os diferentes tipos de organizagOes

- A analise intra-organizacional e analise interoizgaional s

4.1. Abordagem Multipla: Organizagdo Formal e Infomal
Enquanto a Teoria Classica se concentrava na aega@t formal e a Teoria das

Rela¢gbes Humanas somente na organizacdo informadstouturalistas tentam estudar o
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relacionamento entre ambas as organizacoes: alfermanformal, em uma abordagem
multipla.

A Teoria Estruturalistavai tentar relacionar as relagdes formais e iné&snaentro e
fora da organizagdo. Os estruturalistas ndo altermmonceitos da organizacdo formal e
informal. (formal tudo o que estiver expresso ngaopgrama como hierarquia, regras,
regulamentos, controle de qualidade e informakks;des sociais). Aeoria Estruturalista
tentar encontrar o equilibrio entre os elemento®nais e ndo racionais do comportamento

humano que constitui 0 ponto principal da vidasdeiedade e do pensamento moderno.

4.2. Abordagem Mdltipla: Recompensas Materiais e $is

Os estruturalistas combinam os estudos da TeoéssiCh e da Teoria das Relacdes
Humanas. O significado das recompensas salariascris e tudo que se inclui nos
simbolos de posicdo (tamanho da mesa ou do egwriarros da companhia, etc) é
importante na vida de qualquer organizagso.

Para as recompensas sociais e simbdlicas sejaienéds, quem as recebe deve estar
identificado com a organizacdo que as concede.if@kotos e significados devem ser
prezados e compartilhados pelos outros, como asaspolegas, amigos, vizinhos, etc. Por
essas razfes, as recompensas sociais sdo meim@sesicom os funcionarios de posicdes
mais baixas do que com os de posi¢cdes mais @jtas.

4.3. Abordagem Mdltipla: Os diferentes Enfoques d®rganizacéo
As organizacdes para os estruturalistas podemoseebidas segundo duas diferentes
concepcoes:

« Modelo racional da organizacdo: Concebe a orgadizagm um meio deliberado e

racional de alcancar metas conhecidas. Os objetioggnizacionais sao
explicitados (com por exemplo a maximizacdo dosokj¢c todos os aspectos e
componentes da organizagcdo sdo escolhidos em fugadgua contribuicdo ao
objetivo e as estruturas organizacionais sdo caglgzhra atingir a mais alta
eficiéncia, os recursos sao adequados e alocadasodéo com um plano diretor,
todas acdes sdo apropriadas e iniciadas por ptasess resultados devem coincidir

com os planos. E um sistema fechado, tendo conaateaistica a visdo focalizada
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apenas nas partes internas do sistema, com énfapdamejamento e controle.
Expectativa de certeza e de viabilidade. Neste toddelui a abordagem classica
da administracdo e a teoria da burocracia.

Modelo natural de organizacdo: Concebe a orgarozegé um conjunto de partes

independentes que, juntas, constituem um todo.j&iwab basico € a sobrevivéncia
do sistema. O modelo natural procura tornar tudaiémal e equilibrado, podendo
ocorrer disfuncdes. A auto-regulacdo € o mecanfsimdamental que naturalmente
governa as relacdes entre as partes e suas aégidadantendo o sistema
equilibrado e estavel ante as perturbacdes prowinidaambiente externo. Este
modelo traz com inevitavel aparecimento a orga@iaanformal nas organizagdes.
E um sistema aberto tendo como caracteristicaZ® ¥ixalizada sobre o sistema e
sua interdependéncia com o ambiente. Expectativa imerteza e de

imprevisibilidade ()

4.4. Abordagem Mdltipla: Os Niveis da Organizagéo

Assim com o modelo burocréatico de Weber, as orgadies sofrem uma multiplicidade

de problemas que sao classificados e categorizaa@sque a responsabilidade por sua

solucéo seja atribuida a diferentes niveis hieréogt)

Nivel Institucional: E o nivel mais alto, compostios dirigentes ou altos

funcionarios. E também denominado nivel estratégmms é responsavel pela
definicdo dos principais objetivos e das estrategiganizacionais relacionadas a
longo prazo.

Nivel Gerencial: E o nivel intermediario, situaddre o institucional e o técnico,

cuidando do relacionamento e da integracdo dessesideis. Uma vez tomadas as
decisbes no nivel institucional, o nivel gerendafalo responsavel pela sua
transformacdo em planos e em programas para giveldécnico os execute.

Nivel Técnico: E o nivel mais baixo da organiza¢g@mbém denominado nivel
operacional, € o nivel em que as tarefas sdo edasit os programas sao
desenvolvidos e as técnicas sdo aplicadas. E ¢ eirecuida da execucdo das
tarefas a curto prazo e segue os programas e gotiesenvolvidas pelo nivel

gerencial(a)



34

4.5. Abordagem Mdltipla: A Diversidade de Organizages

Enquanto a Administracdo Cientifica e a EscolaRkactes Humanas focalizaram as
fabricas, aabordagem estruturalistampliou o campo da analise da organiza¢do, aé&m d
incluir outros tipos diferentes de organizacdesnatias fabricas: organizacdes pequenas,
médias e grandes, publicas e privadas, empresasdissdiversos tipos (industrias ou
produtoras de bens, prestadoras de servicos, cameragricolas, etc), organizacoes
militares (exército, marinha, aeronautica), orgagies religiosas (igreja), organizacdes
filantropicas, partidos politicos, prisdes, sintthsa etc. A partir doestruturalismoa
administracdo ndo ficou mais restrita as fabricass passou a ser entendida a todos os
tipos possiveis de organizacdes. Além disso, tatganizacdo, & medida que cresce torna-

se complexa e passa a exigir uma adequada ad@Qadsts)

4.6. Abordagem Multipla: Analise Interorganizaciond

Os estruturalistasalém de se preocupar com os fendmenos internohéta se
preocupam com o0s fendmenos que ocorrem externanmasteorganizagdes, mas que
afetam os que ocorrem dentro delas, ou seja, oémi@mos internos. Assim, 0S
estruturalistasse baseiam em uma abordagem de sistema abertdizanuto modelo
natural de organizacdo como base de seus estudasalse organizacional passa a ser
feita através de uma abordagem mudltipla, ou sejayés das analises intra-organizacional

(fenbmenos internos) e interorganizacional (fenGraexternos)y)

5. Tipologia das Organizacdes

As organizagbes sdo diferentes entre si e apreseetdorme variabilidade.
Contudo, elas apresentam caracteristicas que pennaiiassifica-las em classes ou tipos.
Estas classificacdes, denominadg®logias das organizacdegpermitem uma analise
comparativa das organizacdes através de uma agdsticee comum ou de uma variavel
relevante. Os estruturalistas desenvolveranipatogias das organizacOgmra classifica-
las de acordo com certas caracteristicas, comtas&@nho (pequenas, médias, grandes), ou
sua natureza (empresas primarias, ou de base,dse@mou de transformacao), ou seu
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mercado (industria de bens de capital ou de berlgumo), ou ainda sua dependéncia

(empresas publicas ou privadag).

5.1. Tipologia de Amitai Etzioni
Segundo Etzioni, as organizacdes possuem as seguaracteristicas:

Divisdo de trabalho e atribuicdo de poder e resgulidade: de acordo com um

planejamento intencional para intensificar a regéio de objetivos especificos.

Centro e poder: os esforcos combinados da orgaioz#iggem para seus objetivos,

esses centros de poder precisam continuamente rexama realizacdo da
organizagao a fim de garantir maior eficiéngia.

Substituicdo do pessoal: as pessoas podem serdBsTou substituidas por outras

pessoas para as suas tarefas, A organizacdo mmehiear seu pessoal através de
transferéncia e promocoes.
As unidades sociais controlam seus membros. Asnm@gbes sao planejadas e

estruturadas e revéem as suas realizacOes e smittgasn de acordo com os resultados.

Nas organiza¢des, o controle informal ndo é adequpdis ndo se pode confiar na

identificacdo dos seus participantes com as targtes devem realizar. Por isso, as

organizagdes impdem uma distribuicdo de recompensascdes para garantir obediéncia

as suas normas, regulamentos e ordens. Os meamtiele, que podem ser classificados

em trés categoriag;

Controle fisico: é o controle baseado na aplicaighmeios fisicos ou de sanc¢des ou

ameacas fisicas. O controle fisico procura fazen cue as pessoas obedecam
através de ameacas ou sancdes fisicas, da coagawakicdo, da forca e do medo
das consequéncias. A motivacdo é negativa e bssea punicdes. Corresponde
ao poder coercitivo.

7

Controle material: € o controle baseado na apleai@ meios materiais e de

recompensas materiais. As recompensas materiaise@tituidas de bens e de
servicos oferecidos. A concessdo de simbolos (cdmbeiro ou salario) que
permitem adquirir bens e servicos € classificamaacmaterial, porque o resultado
para quem recebe é semelhante ao de meios mat&iaiscontrole baseado no

interesse, na vantagem desejada e nos incentisodmaos e materiais.
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» Controle normativo: € o controle baseado em sinsbloos ou em valores sociais.

Existem simbolos normativos (como o prestigio anedte sociais (como o0 amor e
aceitagéo). E o controle mora e ético, por excéémrcbaseia-se na convicgio, fé,
crenca e na ideologia. A utilizacdo do controlenmettivo corresponde ao poder
normativo-social ou poder normatiyg.

» Cada tipo de controle provoca um padrédo de obediém funcédo do tipo de
interesse em obedecer ao controle. A tipologiardarizacdes de Etzioni classifica
as organizagdes com base no uso e significadoethériria, dividem-se:

» Organizacgfes coercitivas: O poder € imposto peltgaftisica ou controle baseados

em prémios ou puni¢des. Utilizam forca como priatigontrole sobre os
participantes de nivel inferior. Exemplos como campe concentracdo, prisdes,
instituicbes penais, etg)

» Organizacbes Utilitarias: O poder se baseia norotentos incentivos econémicos.

Utilizam a remuneracdo como base principal de ottOs participantes de nivel
inferior contribuem para a organizacdo com um enn@nto “calculativo”,
baseado nos beneficios que esperam obter. As eampees comeércio estao
incluidos nessa classificacag.

» Organizacbes normativas: O poder baseia-se nomamsebre objetivos e métodos

da organizacdo. Utilizam o controle moral como @pal influéncia sobre os
participantes, por que eles tem elevado envolvimé&moral” e motivacional. As
organizacdes normativas sdo chamadas "voluntar@s'incluem a igreja,

universidades, hospitais e organiza¢oes politicaiais )

5.2. Tipologia de Blau e Scott
Blau e Scott apresentam uma tipologia das orgabézabaseada no beneficiario
principal, ou seja, que se beneficia com a orggéizaOs beneficios para a parte principal
constituem a esséncia da existéncia da organiz&#a. eles, ha quatro categorias de
participantes que se beneficiam de uma organiZacaml:
» Os proprios membros da organizagao.
» Os proprietéarios, dirigentes ou acionistas da arggao.

» Os clientes da organizacgéao.
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» O puablico em gerals)
Em funcdo dessas categorias de beneficiario pahcjpe a organizacdo visa atender
existem quatro tipos basicos de organizacoes:

* Associagcfes de beneficios mutuos: em que o befdicprincipal sdo 0s proprios

membros da organizagdo, como as associacoes [@O#sS as cooperativas, 0S
sindicatos, os fundos mutuos, os consorciosugtc.

» Organizacbes de interesse comerciais: em que @BigiErios ou acionistas sao 0s

principais beneficiarios da organizagdo, como aomparte das empresas privadas,
sejam sociedades andnimas ou sociedades de relsfidasa limitadaga,

e Organizacbes de servicos: em que um grupo de efiedito beneficiario principal.

Exemplos: hospitais, universidades, escolas, argades religiosas e agéncias sociais.
* Organizacbes de Estado: em que o beneficiario éblico em geral. Exemplos: a
organizacdo militar, correios, instituicbes juredice penais, seguranca publica,

saneamento basico, eig.

6. Objetivos Organizacionais

As organiza¢Oes sdo unidades sociais que procuragir abjetivos especificos: a
sua razao € servir a esses objetivos. O objetiganigacional € uma situacdo desejada que
a organizacao tenta atingir. € uma imagem que anacao pretende para seu futuro. Se o
objetivo é atingido, ele deixa de ser a imagemtaidora da organizacao e e incorporado a
ela como algo real e atual. Os objetivos sdo dsteiles por votos dos acionistas ou dos
membros da assembléia ou ainda pela pessoa quee@iar®s acionistas ou que possui e
dirige a organizacag,

A eficiéncia de uma organizacdo € medida pelo akawos objetivos propostos. A
competéncia da organizacdo ¢ medida pelo volumeaesos utilizados para realizar a
producdo. A competéncia esta ligada aos objetigosrdanizacdo, mas nédo se confunde
com eles. A competéncia cresce a medida que ossofest recursos utilizados) decrescem.
A definicdo de objetivos é intencional, mas nem@emacional, pois € um processo de

interacdo entre a organizacdo e o ambiente. Censist determinar as relacdes das
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organizacdes com a sociedade mais ampla, ou s@j&,ocque a sociedade deseja e
requery
Existem cinco categorias de objetivos organizaégona

» Objetivos da sociedade: relacionados com a soctedad geral, como: produzir

bens e servicos, manter a ordem publica, criarranaalores culturais. Procuram
preencher as necessidades da sociegade.

» Objetivos de producéo: relacionados com o publige gntra em contato com a

organizacao. exemplos: bens de consumo, servieospaesas, educacao. Trata-se
de tipos de produgé@o em termos das fung¢des do s 4)

» Objetivos de sistemas: relacionados com a maneirfurtcionar da organizacao,

independentemente dos bens e servicos que elazprmadudos objetivos dai

resultantes. Exemplos: énfase nos lucros, no onestdo e na estabilidade da
organizacao. Trata-se da maneira como funcionatensa, independentemente dos
produtos ou servicos que produz, o que pode t@mao objetivo para o0s

participantes da organizac@s.

» Objetivos de produtos: relacionados com as caiatitars dos bens e servigos

produzidos. Exemplos: énfase na qualidade ou glsddi de produtos, variedade,
estilo, disponibilidade, originalidade ou inovaghis produtosa,

* Objetivos derivados: relacionados com 0s usos goeganizacdo faz do poder

originado na consecucdo de outros objetivos. Exesnphetas politicas, servicos
comunitarios, programas sociais, programas contimstgpolitica de investimentos
e localizagéo das instalacdes que melhorem a ecarmfuturo das comunidades.
As organizacdes criam poder que é utilizado paflueinciar seus proprios

membros e 0 ambientg),

7. Ambiente Organizacional
As organizacdes vivem em um contexto ao qual demmmds ambiente. O

Ambiente é tudo o que envolve externamente umanaggéo. Para os estruturalistas, o

ambiente é constituido pelas outras organizagtes$ogmam a sociedade)
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A organizacdo depende de outras organizacfes @auit ® seu caminho e atingir os seus
objetivos. A interacdo entre a organizacdo e o ambbitorna-se fundamental para a
compreensdo do estruturalismo. A sociedade modeunaa sociedade de organizagdes. Os
estruturalistas criticam o fato de que conhecemagoma respeito de interacdo entre
pessoas, alguma coisa sobre a interacdo entreggeypmuquissimos sobre a interacéo entre
organizagoes e seus ambientgs.

Os estruturalistas ultrapassam as fronteiras dan@agéo para ver o que existe
externamente ao seu redor: as outras organizac@efogna a sociedade, passando a se
preocupar ndo somente com a analise organizacionay também com a analise
interorganizacional. A andlise interorganizacioaatd voltada para as relagées externas

entre uma organizacao e outras organizagcoes neatak)

7.1. Interdependéncia das Organiza¢Ges com a Soaee

Nenhuma organizacdo € autbnoma ou auto-suficigruis, dependem de outras
organizacoes e da sociedade em geral para podevsan. Existem uma interdependéncia
das organizacdes com a sociedade em geral em fdas&mmplexas interacdes entre elas,
gerando algumas consequéncias com, por exemplopydancas frequentes nos objetivos
organizacionais a medida que ocorrem mudancas hieata externo. Cada organizacao
desenvolve estratégias para lidar com o ambieneepqdem ser estratégias de competicdo
ou de cooperacag;

« Competicdo: E uma forma de rivalidade entre duasnais organizacgdes, medida

por um terceiro grupo. Por exemplo, no caso dasimid() o terceiro grupo pode ser

o comprador, o fornecedor ou outros. A competigibui a disputa de recursos

(como clientes ou fornecedog).

« Ajuste ou negociacdo: E uma estratégia que busgaciagbes para um acordo

guanto a troca de bens ou servicos ente duas @i arganizacdes. O ajuste € a
negociacdo quanto a decisdo sobre o comportamettm fque seja satisfatorio
para ambas as partes. Com por exemplo, ajustam@eti&dicos de acordos

sindicais, em negociacdes com fornecedores ou oompradoresy)

« Coopcdo ou Cooptcdo: E um processo para absorves radementos estranhos na

lideranca ou no esquema ou na tomada de decis@maerganizacdo, como um
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recurso para impedir ameacgas externas a sua ekdbilou existéncia. Através da
coopcdo, a organizacdo traz para dentro de si mtesievindos de outras
organizacdes potencialmente ameacadores para ddhgaseu processo politico
de tomada de decisogs.

» Coalizéo: Refere-se a combinacdo de duas ou mgamiaacOes para alcangcar um
objetivo comum. Duas ou mais organizacdes agem aome s6 com relacdo a
determinados objetivos, principalmente quando léessdade de mais apoio ou
recursos que nao sao possiveis para cada orgamimajadamente. A coalizdo
exige compromisso de decisdo conjunta de atividddegas e, assim, limita

decisbes arbitrarias ou unilaterais.

8. Conflitos Organizacionais

Os estruturalistas discordam de que haja harmomi@ntéresse entre patrbes e
empregados (como afirmava a Teoria Classica), owjuke essa harmonia deve ser
preservada pela Administracdo, atraves de umadatitompreensiva e terapéutica (como
afirmava a Teoria das Rela¢cées Humanas). Ambas testaas punham fora de discusséao o
problema do conflito, provavelmente em decorrémtiaseu carater prescritivo. Para os
estruturalistas, os conflitos sdo elementos geesdiais mudancas e do desenvolvimento da
organizacaqu

Conflito significa a existéncia de idéias, sentitoen atitudes ou interesses que
podem se chocar. Sempre que se fala em acordoyagfm coordenacéo, resolucao,
unidade, consentimento, consisténcia, harmoniag-devilembrar que essas palavras
pressupdem a existéncia de seus opostos, como oddsaalesaprovacao, disencéo,
desentendimento, incongruéncia, discordancia, sisténcia, oposicday que significa
conflito. @)

As fontes de cooperacdo residem nas semelhangatedesses, reais ou supostos,
entre individuos e organizacdes. As fontes de itogflocalizam-se em alguma divergéncia
real ou suposta de interesses que existem dentromdeontinuumque vai desde uma
colisdo frontal de interesses e completa incomitidalde, em um extremo, até interesses

diferentes, mas ndo incompativeis em outro extresno.
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Conflito e cooperacédo sdo elementos integrantesddade uma organizacéo. Hoje,
considera-se cooperacdo e conflito como dois aspeca atividade social nas
organizacdes. Em situacdes de conflito, as possiespostas em um grupo (ou de uma
pessoa) podem ser caracterizadas em uma escala\ggfando desde os meétodos de
supressao total e parcial até os métodos de nggoctasolucdo dos problemas.

O conflito gera mudangas e provoca inovacdes a daedue as solugbes sdo
alcancadas. Todavia, essas solucfes constituifd@sa de novos conflitos que gerarao
novas mudancas, as quais provocardo outras inasjagd@essim por adiante. Se o conflito
for disfarcado ou sufocado, ele procurara outremmds de expressao, tais como o0 abandono
do emprego ou o0 aumento de acidentes, que, noplies@ntam desvantagens tanto para o

individuo como para a organizaGa.

9. Apreciacao Critica da Teoria Estruturalista

9.1. Convergéncia de Varias Abordagens Divergentes

Com o estruturalismo, nota-se uma convergéncia&li@ass abordagens: a Teoria
Classica, a Teoria das Relacbes Humanas, a TeariBudocracia, numa tentativa de
integracdo e de ampliacdo dos conceitos dessaasteBra chamada abordagem mudiltipla

na analise das organiza¢ges.

9.2. Ampliagédo da Abordagem

O estruturalismo muda o foco de atencéo voltada pandividuo (Teoria Classica)
e para o grupo (Teoria das Rela¢cbes Humanas) pas&ridura da organizagdo como um
todo. Nesse contexto, a Teoria Estruturalista ¥dasa com a organizagao total como um
sistema social e cuja estrutura deve ser estudadaiemesma. A énfase desloca-se
totalmente para a organizacdo. esta se torna odiabencdo dos analistas. A visdo é mais
ampla. Com o neo-estruturalismo (um movimento meggnte), surge a preocupacao com

0 ambientey
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9.3. Dupla Tendéncia Teorica

No estruturalismo coexistem duas tendéncias tedntarcantes: a integrativa e a
do conflito. No estudo de certas organizacdes, ragode vista do conflito pode ser mais
relevante (como nas empresas ou prisdes), enquantoputros casos, a abordagem
integrativa parece mais Gtil (como em organizageguventude ou nas cooperativas).
Uma teoria geral deve explicar tanto o aspectoatit® como o de conflito de poder dos
sistemas sociais. As duas abordagens (integratocaféito), podem ser combinadas, pois

nao ha contradi¢édo inerente entre amggs.

9.4. Andlise Organizacional Mais Ampla

A Teoria Estruturalista estimulou o estudo de oggdes nao-industriais e de
organizagcdes nao-lucrativas, como escolas, undedes, hospitais, sindicatos,
penitenciarias etc. O estruturalismo trata, sobietdas organizacbes complexas e do
estudo das organizacdes formais. O termo orgaresafgimais refere-se as organizacées
sociais formalmente estabelecidas para alcancgropitos explicitos. As organizacoes
complexas, aquelas cuja estrutura e processo apagselevado grau de complexidade,
independentemente do seu tamanho, como hospitaisversidades, constituem o objeto
de estudo dos estruturalistas. O importante é qurélise organizacional pode ser feita no
nivel da sociedade (ou macronivel), no nivel intgrgl ou ainda no nivel interpessoal
(micronivel). As organizacdes fazem parte de untéedade mais geral, interagindo com

ela e intercambiando influéncias reciprogas.

9.5. Inadequacéo das Tipologias Organizacionais

As tipologias das organizagOes oferecidas pelostestlistas sdo criticadas pelas
suas limitacbes quanto a aplicacdo pratica e petlo dle se basearem em uma Unica
variavel ou aspecto basico. As tipologias de diasgi@do sdo necessarias para o0
pensamento e a acdo em cada faceta da vida deéialecessidade das tipologias porque
nado se dispde de um esquema melhor para estudarga@r as organizacdes. As divisdes
de sentido comum entre organizacoes lucrativapdutdiativas ou governamentais e nao-
governamentais trazem mais confusdo do que clarezaipologias apoiadas em um

simples principio basico, como as de Etzioni e {Sedto discriminam as organizacdes e



43

somente as dividem com base em um Unico aspectificijvo. Em resumo, as tipologias
apresentadas sdo simples e unidimensionais, reftuzas organizacbes a uma unica

dimenséo para poder compara-las entrg si.

9.6. Teoria de Crise

A Teoria Estruturalista € denominada "teoria deetripois tem mais a dizer sobre
0s problemas e patologias das organizacdes consptex@ue com sua normalidade. Os
autores estruturalistas séo criticos e revisiogiigieocurando localizar nas organizacfes o
nucleo de suas problematicas.

9.7. Teoria de Transi¢cdo e de Mudanca

A Teoria Estruturalista € uma teoria de transicate enudanca, em que o campo
todo parece estar em um estado de crescimentorad®lefaltando ainda uma exata
definicdo dos componentes e relacdes que a Temsi&idtemas definiu posteriormente. Os
estruturalistas queixam-se freqientemente de qiesc&eas de estudo carecem de estudo
e de definigcdo, como no estudo do ambiente, dagdes$ interorganizacionais, gi¢.

A tentativa de conciliacdo e integracdo dos coaseilassicos e humanisticos, a
visdo critica do modelo burocratico, a ampliacdoalbrdagem das organizactes
envolvendo o contexto ambiental e as relagcdesoirganizacionais (variaveis externas),
além de um redimensionamento das variaveis orgadoirs internas (a multipla
abordagem estruturalista) e o avanco rumo a abemdagjstémica, sdo aspectos que
marcaram a teoria administrativa. Em resumo, aestlismo representa uma trajetoria a
abordagem sistémica. Alias, 0s autores neo-esatigias sdo responsaveis pelo surgimento
da Teoria da Contigéncia,
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