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Burocracia Profissiona

Principal Mecanismo de Coordenacdo: | Padronizago de habi#idadesg

Ndcleo operacional &

Principais Pardmetros de Design:  Treinamento, especializagdo horizontal das tarefas
descentralizagdo vertical e horizontal
Fatores Situacionais: - Ambiente complexo e estavel; sistema técnico nae

Apresentamos evidéncias em vdrios pontos deste livro de que as organiza
¢oes podem ser burocréticas sem ser centralizadas. Seu trabalho operacional ¢
estdvel, o que leva ao comportamento “predeterminado ou previsivel, na verda-
de, padronizado” (nossa definicdo de burocracia no Capitulo 2). Entretanto.
esse trabalho também é complexo e deve ser controlado diretamente pelos ope-
radores que o executam. Como resultado, as organizagdes tornam-se um meca-
nismo de coordenagdo que permite, a0 mesmo tempo, a padronizagio e a des-
centralizacdo — a saber, a padronizagdo das habilidades. Isso da origem a uma
configuracio estrutural, as vezes denominada Burocracia Profissional, comum
em universidades, hospitais gerais, sistemas escolares, empresas de auditoriz.

| Orgaos de trabalha social e empresas de producdo artesanal. Todas confiam nas

habilidades e no conhecimento de seus profissionais para operarem; todas pro-

 duzem produtos ou servicos padronizados.
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ESTRUTURA BASICA

Trabalho no niicleo operacional

Novamente, temos aqui uma configuracao restrita dos pardmetros de design.
Mais importante é que a Burocracia Profissional baseia-se na coorde-
naciio da padronizacio das habilidades e em seus parametros de
design associados, ¢ treinamento e a doutrinac¢iao. Contrata profis-
sionais especializados, devidamente treinados € doutrinados, para
o nicleo operac:onal e, depois, concede-lhes consideravel contro-
le sobre seu préprio trabalho. Na verdade, o trabalho ¢ altamente especmk
Tizado na dimensao horizontal, mas ampliado na vertical. Iq, i

O controle sobre seu préprio trabalho significa que o profis-
sional age independentemente de seus colegas, mas diretamente
com os clientes que serve. Por exemplo, “o professor trabalha sozinho na
sala de aula, relativamente oculto dos colegas e superiores, e desfruta de ampla
autonomia nesse local” (Bidwell, 1965:976). De forma semelhante, muitos mé-
dicos tratam seus proprios pacientes e os auditores mantém contato pessoal
com as empresas cujos livros auditam.

Assim, a maior parte da coordenacdo necessdria ENTRE os profissionais
operacionais é tratada pela padronizacdo de habilid: e conhecimento — na
verdade, pelo que aprenderam a esperar de seus colegas. Durante uma opera-
cio tdo complexa quanto uma cirurgia do coracdo, “pouco precisa ser falado
'ENTRE o anestesista e o cirurgido] antes da abertura do peito e durante os
procedimentos no préprio érgéo: linhas dos gréficos das telas, medidas de pul-
sacdo e luzes dos equipamentos sdo indicativos do que é feito e esperado —, 0
trabalho ocorre em absoluto siléncio, particularmente apds a abertura do peito”
(Gosselin, 1978). Talvez, esse ponto seja mais enfatizado no sentido reverso,
pelo cartum que mostra seis cirurgides em torno do paciente na mesa de opera-
cdo, um deles perguntando: “Quem abre?” Similarmente, os cursos de politica e
marketing das escolas de administragdo podem estar integrados sem que 0S
dois professores envolvidos tenham sequer se encontrado. A medida que os cur-
sos sdo padronizados, caﬂi professor sabe mais Ou menos o que o outro ensina.

e —————— e =i

Como o trabalho profissional pode ser complexo e padronizado é 1lustrado
em um paper lido por Spencer (1976) antes de uma reuniéo da Sociedade Car-
diovascular Internacional. Spencer observou que “tornar-se um cirurgido-clinico
habilitado requer longo periodo de treinamento, provavelmente cinco ou mais
anos” (p. 1178) Uma caracteristica importante desse treinamento é a “pratica
repetitiva” para despertar “um reflexo automatico” (p. 1179). De fato, téo auto-
maético que Spencer mantém sua série de “manuais de procedimentos” cirtrgi-
cos, em que lista, mesmo para as cirurgias “complexas”, as etapas essenciais
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como cadeias de 30 a 40 simbolos em uma tnica folha, para “serem revisados
mentalmente em 60 a 120 segundos no dia anterior & operacao” (p. 1182).
Entretanto, ndo importa qudo padronizados o conhecimento e as habilidades
sua complexidade assegura que consider4vel liberdade permanece em sua apli-
cacao. Nem dois profissionais — ou dois cirurgides, professores ou assistentes so-
ciais — aplicam esses procedimentos exatamente da mesma forma. Muitos julga-
mentos sao necessarios.

Treinamento e doutrinacdo sdo dois assuntos complicados na Burocracia
Profissional. Tipi i inicjal dem er
dade ou instituicdo especializada. Aqui, as habilidades e o conhecimento da

\ '\W&\ WMWWmados no que deve ser o profissional. Entre-
( , tanto, em muitos casos, essa € apenas a primeira etapa, mesmo se for a mais
\w*y importante. Normalmente, h4 longo periodo de treinamento no trabalho, come
" residéncia médica e estdgio em auditoria. Nessa situacdo, o conhecimento for-

- . mal é aplicado e a pratica das habilidades aperfeicoada, sob a rigida supervisie

e profissionais habilitados. O_treinamento no trabalho também completa o

\sf processo de doutrinacio, que se inicia durante o ensino formal. Uma vez esse

JX ¥ processo concluido, a associacao profissional examina o trainee para determinar
) se ele possui o conhecimento, as habilidades e as normas exigidas para entrar
na profissdo. Entretanto, isso nio quer dizer que a pessoa “é examinada pela tl-

tima vez em sua vida, e é declarada totalmente capaz”, tal que “apds isso, ne-

|\ nhuma idéia nova possa ser incorporada por ela”, como o humorista e académi-

\ \}“ co Stephen Leacock uma vez comentou sobre o doutoramento, a barreira 2
W entrada da profissdo de ensino universitédrio. O exame inicial apenas testa as
exigéncias basicas em determinado momento; o processo de treinamento conti-

nua. A medida que novos conhecimentos sio gerados e novas habilidades de-
senvolvidas, o profissional atualiza sua experiéncia. Lé periédicos, freqiienta
conferéncias e, talvez, também passe regularmente por retreinamento formal.

Natureza burocratica da estrutura

Todo esse treinamento é destinado a uma meta — a j alizacdo dos pa-
drdes que servem o cliente e coordenam o trabalho profissional. Em outras pala-
vras, a estrutura dessas organizacoes é, essencialmente, burocrati-
ca, sua coordena¢do - como a da Burocracia Mecanizada - &
atingida pelo design, pelos padrdes que predeterminam o que
deve ser feito. Assim:

\3} : ‘ a obstetricia e a ginecologia formam um departamento relativamente
\f ' rotinizado, como algo que lembra uma linha de montagem (ou de des-
p}“ montagem?) em que a mde passa de sala em sala e de enfermeira em
enfermeira durante o curso previsivel de seu trabalho de parto. Também
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pessoalidade e despersonalizacio. Para a mae, o nascimento é tnico,
mas nao para o médico e os demais funciondrios, que fazem seu traba-
| lho muitas vezes por dia (Perrow, 1970:74).

/é uma das unidades hospitalares mais freqiientemente acusada de im-

i \k”os de burocracia diferem-se marcadamente em ter-

ag. Enquanto a Burocracia Mecanizada gera

seus proprios padrées - sua tecnoestrutura desenha os padrées de
trabalho para seus operadores e seus gerentes de linha 0s im-
poem -, os padrdes da Burocracia Profissional tém origem larga-
mente fora de sua pPropria estrutura, nas associagbes autogover-
nadas que seus operadores relinem-se com colegas de outras
Burocracias Profissionais. Essas associacoes estabelecem /
que asseguram ser ensinados pelas universidades e usados por todas as uro—\ \M’J
cracias da profissio. Portanto, eénquanto a Burocracia Mecanizada ba- " / )
seia-se na autoridade de natureza hierdrquica - o poder do cargo -, A
a Burocracia Profissional enfatiza a autoridade de natureza profis- .

sional - do especializado L?X}_‘J_(_sr_t_ls'_ e))

De fato, as outras formas de padronizacio sio dificeis de aplicar na Buro-
cracia Profissional. Os proprios processos do trabalho sio também complexos
para ser padronizados diretamente por analistas. Basta alguém tentar imaginar
um analista de estudo do trabalho acompanhando um cardiologista em seus
plantées, ou observar um professor em sala de aula para programar seus traba-
Ihos. Similarmente, os resultados do trabalho profissional nio podem ser facil- i
mente mensurados e, portanto, nio se prestam a padronizacio. Imaginemos | | I
um planejador tentando definir uma cura em psiquiatria, o volume de aprendi- 01/
Zagem que ocorre na sala de aula ou a qualidade de uma auditoria contébﬂ.]
Assim, as Burocracias Profissionais nio podem confiar extensivamente na forma-

zacdo-dotrabalho profissional ou nos sistemas para planejd-lo e control&To- i
Grande parte da mesma conclusio nio pode ser extraida dos dois mecanis- fﬂ/" g
mos de coordenacdo remanescentes. Tanto a supervisdo direta quanto o ajusta- V]
mento mutuo impedem relacionamentos estreitos do profissional com seus clien-
tes. Esse relacionamento postula alto grau de autonomia profissional —
liberdade de ter nio apenas que responder as ordens gerenciais, mas também | |
de consultar extensivamente colegas. Em qualquer evento, o uso dos quatro ou- W"‘
tros mecanismos de coordenaciio é impedido pela capacidade de padronizacao J’

das habilidades, necesséria para se atingir boa parte da coordenacdo exigida no .
ntcleo operacional.

Processo de classificacio ou categorizacio

Para entender como a Burocracia Profissional funciona em seu
niicleo operacional, é titil imagina-la como um repertorio de pro-




216

a

componham suas vdrias tarefas o

CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

ecutar

gramas padrdes - na realidade, o conjunto de habilidades que o
profissionais dispéem para usar - essas habilidades sdo aplicada:
a situacbes predeterminadas, denominadas contingéncias, tam
bém padronizadas. Como Weick (1976) observa em um caso especifico, “a
escolas estdo no negécio de construcao e manutencgio de categorias” (p. 8). A
vezes, o processo € conhecido como “classificacio ou categorizacdo”. A esse res
peito, o profissional tem duas tarefas basicas: (1) categorizar a ne
cessidade do cliente em termos de uma contingéncia, que indica ¢
programa padrao a usar, tarefa conhecida como diagnéstico; e (2]

ama. A classificacdo ou categorizacao sim

plifica grandemente as tarefas. “As pessoas sao categorizadas e, depois, agrupa
das porque exigiria enormes recursos e andlise profunda tratar cada situacae
como Unica. Como estereétipos, as categorias permitem-nos livre movimenta-
¢do sem a necessidade de decis
1970:58). Assim, um psiquiatra examina o paciente, diagnostica-o como mania-
co depressivo e inicia a psicoterapia. Similarmente, um professor encontra 100
alunos matriculados em sua disciplina e ministra uma conferéncia; ao contra-
rio, com apenas 20 alunos, prepara um semindrio. O consultor de administra-
¢cdo carrega sua prépria “bagagem” de siglas padronizadas — APO, SIG, LRP.
Pert, DO. O cliente com um projeto a desenvolver recebe Pert; o que enfrenta
conflitos gerenciais, DO. Sem duvida, os clientes, com freqiiéncia, ajudam clas-
sificando a si préprios. Como anteriormente observado, a pessoa com unha en-
cravada néo visita um cardiologista; o aluno que deseja tornar-se administrador
matricula-se na escola de administracdo da universidade.

Oes continuas em cada momento” (Perrow.

Simon captou o espirito da categorizacdo com seu comentério: “0
prazer que o bom profissional sente em seu trabalho nio é simplesmen-
te o de lidar com assuntos dificeis; ¢ o de utilizar habilidosamente um
kit de ferramentas bem desenvolvidas para lidar com problemas com-

preensiveis em termos de
de detalhe” (1977:98).

profundidade, mas nio familiares em termos

O processo de categorizacio permite que as Burocracias Profissionais de-

peracionais e as atribuam aos profissionais, in-
dividuos relativamente auténomo

S. um deles, em vez de dedicar muita
atencao a coordenacdo de seu trabalho com seus cole as, foca o aperfeicoamen-

to de suas ili ;

Isso ndo quer dizer que qualquer incerteza pode ser re-
movida do desempenho do trabalho, mas apenas que sdo feitas tentativas para
conter a incerteza que permanece nas tarefas de profissionais isolados. Focar a
incerteza desse modo é uma das razées que leva o profissional a exigir conside-
ravel liberdade em seu trabalho.

No processo de categorizacdo, vemos diferencas fundamentais ENTRE a
Burocracia Mecanizada, a Burocracia Profissional e a Adhocracia. A Burocracia
Mecanizada é uma estrutura de proposito tnico; em face de um estimulo, exe-
cuta sua seqiiéncia padronizada de programas, como ocorre quando levanta-
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05 a perna quando recebemos um toque no joelho. Nenhum diagnéstico est
envolvido. Na Burocracia Profissional, o diagnéstico ¢ uma tarefa fundamental,
mas esta circunscrito. A organizacio procura combinar ingéncia pre-
Zeterminada a um programa padrdo. O diagndstico sem limite predetermina-
20 — que p tativa a um problema exclusivo — requer uma
:erceira configuracdo, que denominamos Adhocracia. Nessa configura¢io, nio
32 contingéncias ou programas padronizddos.

Uma caracteristica interessante da Burocracia Profissional é que seu pro-
cesso de categorizacio cria uma equivaléncia em sua estrutura entre as bases)
de agrupamento funcional e por mercado. Em razdo de os clientes esta- \
rem categorizados ou deles proprios se categorizarem de acordo
com os especialistas funcionais que os atendem, a estrutura da
Burocracia Profissional torna-se, a0 mesmo tempo, funcional e ba-

0. Duas ilustragbes ajudam a explicar esse ponto: o depar-
ramento de ginecologia de um hospital e o departamento de quimica de uma
aniversidade podem ser funcionais, porque agrupam especialistas conforme o
conhecimento, as habilidades e os processos de trabalho que utilizam, ou po-
dem ser baseados no mercado, porque cada unidade lida com tipos de clientes
exclusivos — mulheres na primeira situagdo, estudantes de quimica, na segunda.
Assim, elimina-se a distincio entre as bases de agrupamento funcional e por
mercado no caso especial da Burocracia Profissional. 7

B CA oo Jooivnn oo Wig QO ( ;
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f\,ﬁl.-l, AV} ’I\ (}.J] Get %fv%vt{*"‘ A—s "/‘“C"EI
Jloce = 7 st
Todos os pardmetros de design ja discutidos — énfase no treinamento de
operadores, tarefas verticalmente ampliadas, pouco uso da formalizacdo do
comportamento ou sistemas de planejamento e controle — sugerem que 0 nu-
cleo operacional é a parte-chave da Burocracia Profissional. A tini-
¢a outra parte plenamente elaborada é a assessoria de apojo, em-
bora esteja muito focada em atender ao nucleo operacional. Dado o
alto custo dos profissionais, faz sentido dar-lhes o maior apoio possivel, dispo-
nibilizar outras pessoas para fazer o trabalho rotineiro que possa ser formaliza-
do. Assim, as universidades tém instalagGes gréficas, clubes de professores, fun-
dos de apoio financeiro, editoras, arquivos, departamentos de atletismo,
bibliotecas, centros de computacao e muitas_outras unidades de apoio.

Na Burocracia Profissional, a te i i jdria da ad-
ministracdo ndo sdo altamente elaboradas. Fm outras configuragdes (exceto na
Adhocracia), elas coordenam o trabalho do ntcleo operacional. Entretanto, na
Burocracia Profissional, pouco podem fazer para coordenar o trabalho opera-
cional. Em razio de ser muito limitada a necessidade de planejamento e forma-
lizacdo do trabalho dos profissionais, ha pouca exigéncia de uma tecnoestrutura
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(exceto, como veremos, no caso da assessoria de apoio nao profissional). Por
exemplo, na McGill University, instituicio com 17.000 alunos e 1.200 professo-
res, as unicas unidades que puderam ser identificadas pelo autor como tecnocré-
ticas foram dois pequenos departamentos responséveis por finangas e orcamenta.
um pequeno escritério de planejamento e um centro para desenvolvimento das
habilidades pedagdgicas dos professores (os dois tltimos enfrentando ardua ba
talha por aceitagdo). De maneira semelhante, a linha intermediaria da Burocra-
cia Profissional é estreita. Com pouca necessidade de supervisdo direta dos ope-
radores ou de ajustamento mttuo entre eles, as unidades operacionais podem
ser muito amplas, com poucos gerentes no nivel dos supervisores de primeira k-
nha ou, de fato, acima deles. Como anteriormente observado, o corpo docents
do Departamento de Administracdo da McGill, no momento que estava escre-
vendo este livro, funcionava eficazmente com 60 professores e um tnico geren-

Assim, a Figura 10.1 mostra a Burocracia Profissional, em termos de noss-
logo, como uma estrutura achatada, uma linha intermedidria estreita e uma as-
sessoria de apoio plenamente elaborada. Todas essas caracteristicas estio refle-
tidas no organograma da McGill University, mostrado na Figura 10.2.

:

Figura 10.1 Burocracia profissional.

Descentralizacdo na burocracia profissional

Tudo o que foi examinado até agora sugere que a Burocracia Profis-
sional é uma estrutura altamente descentralizada, tanto na di-
mensao vertical quanto na horizontal. Grande parte do poder sobre o
trabalho operacional esta na base da estrutura com os profissionais do nticleo
operacional. Freqiientemente, cada um trabalha com seus préprios clientes, su-
jeitos apenas ao controle coletivo de seus colegas que o treinaram e o doutrina-
ram pela primeira vez e, por isso, reservam-se ao direito de censura-lo por pra-
tica inadequada.




219

-]
-
=
o
Z
e
=9
]
e
B
&
L=
S
&
(&)
o
©=
=
(ns]

ap S0pnis3
20 apepinJe4

‘(8461 wa) As.aaiuf] IO Dp DWDIZ0

‘OPEPISISATUN BP SOIUSWNDOP Iseq 1od nouro) anb 101ne of2d opeIoge[? 10§ [EIYO OBU eweIZouedlo sy

505016118y
S0pNIs3
ap apep|naey

sapy

#p apEPINIE4 ap spep|neq

SEIUFD

8p apEpInIey

rinynouby
ap apepjnaed

I BAISON

_ ap apepiniey

oedeanp3
ap apepinoed

1 I,_

oaIwgpeNy
J0R1-8017

|

esinbsad
ap oedeuapioog
Bsinbsad
ap loya-aan

snawea op 2 abajog
pleuopIey op oedesady

afiajjon preuopoe
0p JOURI-BIIA

EUIPaN
ap epeEpinoey

uns.iQ

T'01 ean3ig

:0BIBAIDSqQ

o0
8p apEpINIEY

eueyuatiug
ap apepinaey

eifiojoiuopg
ap apep|nae4

SIBADLL] 3P SAOSSILO]

sa0sUad ap Seodels|uLpY
sulpier @

sopeLeIs) ap oEduanuey

OLIBNSIBAIL DPEUEIBIISS

sousifay

BOISH BJUEd

S02I514 505109y

[EDSSad Bp S0MMas

SOAEASIUILUPY SEWAISIS

oedendwog ap oausy
ojpaiy ouisu3

0 Wwod opdebipau)

S30SSILPY

oRIENSILILDY
ap Joya-aap

BLIAIU| BUONPNY
BlUOJBaL
soudw ap odineg
SRIIUPISEY SEP
sieiaawoy saodesadp
seidiuog
sieinadsy sojuang
a SE[IUZIBIuDY
BLIBIAT]
sa0suad ap ouawebed
sojuawedin
ojualuelied ap eyjo4
apep|IqeILeg
sounfieg
StaAG|
sagdeng

sedueuly
8P J0}EI-80IA

anju) esuaiduw)

DjuaILElEUE|d B OBSSIWLOY
ESIBAUN

ajuawielaue)d ap 0UgII0s3

snasniy

epenuuog oedeanpl

sonnbay

ojuatielaueld
ap 10j1a-821p

SAIUALBLLIRS SA0SSILOY SEANg
11 @ SpepIIqEIST] ap DESSIWOg
9IS DJUALIAIOAUSSA
SNasniy

SOLBIDUOK SO|NYIL

SA0SSIWPY

SEDRI0NqIE

EDILLIEPEDY BI04

OpPEUES 0P S30SSILO]

OpEUSS

'0)a OPELAS LUOD SBLIENIE] $905SILO]

2 SEAINDEX] $205SIW0Y
EDILLGPEDY [BLEES EINIO
580534

S01HIP3

SOJUALLINSAAU)

saodely

saodeawon

50.181|35U0Y B SA0SSIL0Y

|

oBEdEUNLOT @

ioyey

0UIBNDG) O
sajuejuasaiday ap oyjasua)

0 INOAUBSB
ap Jojaug




220  CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

O poder do profissional deriva ndo apenas do fato de seu trabalho ser ba
tante complexo para ser supervisionado por gerentes ou padronizado por an:
listas, mas também de seus servicos serem, tipicamente, de grande exigénci:
Isso dd mobilidade e condigées para que o profissional insista por considerave
autonomia em seu trabalho. Quando néo consegue a autonomia que julga ne

cessdria, € tentado a pegar sua maleta com o kit de habilidades e procurar ot
tro emprego.

Alguém poderia ficar inclinado a perguntar por que os profissionais ficar
preocupados da primeira vez que sdo contratados pelas-eyganizacoes. De fatc
ha vérias boas razées. E normal f rtilharem recursos inclusive servicos d
apoio, em uma organiza¢do comum. Um cirurgiio nao pode ter seu propri
centro cirdrgico, assim, compartilha-o com outros médicos, como professore
compartilham laboratdrios, salas de conferéncia, bibliotecas e servicos de im
pressao. O ato de organizar também retine profissionais para a troca de expe
riéncias e treinamento de novatos. Alguns profissionais devem associar-se a or
ganizacdo para obter clientes. Embora alguns médicos possuam cliente:
particulares, outros os recebem do departamento de pronto-socorro do hospita
ou de indicagbes de outros pacientes. Outra razio para os profissionais forma
rem organizagbes € que os clientes, freqiientemente, necessitam de servicos de
vdrios especialistas ao mesmo tempo. Uma cirurgia exige pelo menos um cirur
gido, um anestesiologista e uma enfermeira; um curso de MBA nio pode funcio-
nar com menos de uma dezena de professores especializados. Finalmente, a reu-
nido de diferentes tipos de profissionais permite que os clientes sejam transferi.
dos entre eles quando o diagndstico inicial for incorreto ou suas necessidades
mudarem durante a execu¢do. Quando o paciente renal desenvolve um proble-
ma cardiaco, ndo ha tempo para mudar de hospital na busca de um cardiologis-
ta. Similarmente, quando um contador constata que seu cliente necessita de
consultoria de impostos, é confortador saber que outros departamentos da mes-
ma organizagao estdo preparados para fornecer o servico necessario.

~

g §> Estrutura administrativa
/' N o que vimos sugere que a Burocracia Profissional é uma estrutura alta-
> mente democratica, pelo menos para os profissionais do nticleo operacional. De
\ fato, ndo apenas os profissionais controlam seu proprio trabalho,

mas também procuram o controle coletivo das decisbes adminis-
trativas que os afetam - por exemplo, decisdes para contratar colegas, pro-
mové-los e distribuir recursos. O controle dessas decises requer dominio da Ii-
nha intermedidria da organizacio, acio necessaria para que os profissionais
tenham a seguranca de que estfo assessorados por “pessoas de sua confianga”.
Os profissionais operacionais executam alguns trabalhos administrativos. Por
exemplo, todos os professores da universidade participam de comissdes para se
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assegurarem de que mantém algum controle sobre as decisdes que afetam seu
trabalho. Além disso, os administradores profissionais que desejam ter qualquer
poder nessas estruturas devem estar habilitados pelo drgdo de classe¢, preferi-
velmente, ser eleitos pelos operadores profissionais ou, pelo menos, indicados
por eles. Assim, o que emerge é uma estrutura administrativa democratica.

Para a coordenacio, essa estrutura administrativa depende largamente do
ajustamento mutuQ. Assim, os instrumentos de religacdo, embora incomuns no
?njc}eo operacional,|sdo parametros de désign importantes na linha intermedié-
ria. As forcas-tarefd e especialmente os comités permanentes sdo abundantes,
como indicado na/Figura 10.2; vérios cargos sio definidos para integrar os es-
forcodadministrativos, como no caso do gerente de seguranca do hospital; e al-
gumas Burocracias Profissionais até utilizam a-estrutura matricial na adminis-
tracao.

Em razdo do poder de seus operadores, as Burocracias Profissionais séo, as
vezes, denominadas organizagbes “colegiadas”. De fato, alguns profissionais
gostam de descrevé-las como piramides invertidas, com os operadores no topo
e os administradores abaixo para servi-los — para assegurarem que as instala-
coes cirirgicas sejam mantidas limpas e as salas de aula bem supridas de mate-
riais de ensino. Tal descricdo subestima o poder do administrador profissional —
assunto que logo examinaremos —, embora parega ser uma descricdo rigorosa
de um administrador nio habilitado — a saber, o administrador que dirige as
unidades de apoio. Para a assessoria de apoio — freqlientemente muito maior do
que a assegsoria profissional — ndo ha democracia na Burocracia Profissional,
apenas pg@l_iga_rgmi@gs_gdﬁssionais. Provavelmente, as unidades de apoio,
como o departamento de limpéza ou a cozinha do hospital ou a grafica da uni-
versidade, nesdo diretamente administradas pelos dirigentes do topo. Na ver-
dade, existem como constelacdes burocrdticas mecanizadas situadas na Buro-
cracia Profissional.

O que freqiientemente emerge na Burocracia Profissional sao
as hierarquias administrativas paralelas, uma democritica e de
baixo para cima para os profissionais e uma segunda burocratica
e mecanizada, de cima para baixo, para a assessoria de apoio. Na
hierarquia profissional, o poder estd na expertise; alguém tem influéncia em vir-
tude de seu conhecimento e habilidades. Em outras palavras, muito poder per-
manece na base da hierarquia com os proprios operadores profissionais. Sem
divida, isso ndo exclui uma hierarquia social entre eles. Entretanto, requer a
hierarquia social para refletir a experiéncia e a expertise dos profissionais. A me-
dida que ganham experiéncia e reputacéo, os professores universitarios passam
pelos graus de auxiliar de ensino, assistente, associado e, finalmente, professor
titular. Os médicos entram no hospital como internos, depois passam a residen-
tes antes de se tornarem membros da denominada congregacdo. De fato, em
muitos hospitais, essa congregacdo nem mesmo se reporta ao diretor executivo —

\ :
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o chief executive officer — CEO -, mas subordina-se diretamente ao conselho ds
mantenedores. (De fato, Charns (1976) relata que 41% dos médicos que entre
vistou em hospitais universitdrios informaram que nio eram responséveis pos
ninguém!) Em contraste, na hierarquia ndo profissional, o poder e o status si
tuam-se no escritério administrativo; faz-se continéncia aos galdes, nio ao ho
mem. Isso € diferente na estrutura profissional, em que, para se obter status,
deve-se praticar a administragio e nio exercer uma funcao especializada da or-
ganizac¢do. Contudo, “a pesquisa indica que uma orientacdo profission:' nara o
servico e uma orientacdo burocratica para o atendimento disciplinado dos proce-
dimentos sdo abordagens opostas para o trabalho e, freqiientemente, criam con-
flito nas organizacées” (Blau, 1967-1968:456). Assim, essas duas hierarquias pa-
ralelas sdo mantidas independentes entre si, como mostrado na Figura 10.3.

]
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Figura 10.3 Hierarquias paralelas na Burocracia Profissional.

Papéis do administrador profissional

Como ficam os administradores da hierarquia profissional, os diretores
executivos, os presidentes dos hospitais e os reitores das universidades? _Séo
menos poderosos: comparados com seus colegas da Estrutura Simples e da Bu-
rocracia Mecanizada, certamente, falta-lhes muito poder. Entretanto, isso esta
bem longe da histéria completa. O administrador profissional pode nio ter con-
di¢des de controlar diretamente os profissionais, mas desempenha uma série de
papéis que lhes proporciona consideravel poder indireto na estrutura,

Primeiro, o administrador profissional passa muito tempo li-
dando com distiirbios na estrutura. O processo de categorizacio €, no
minimo, imperfeito e leva a todos os tipos de disputas jurisdicionais entre os
profissionais. Quem deve ensinar estatistica no programa MBA — o departamen-
to de matemdtica ou a faculdade de administracdo? Quem deve fazer cirurgias
de mastectomia nos hospitais — os médicos-cirurgides ou os ginecologistas espe-
cializados no tratamento de mulheres? Entretanto, raramente um administra-
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sor sénior pode impor uma solugéo para os profissionais ou unidades envolvi-
fos em uma disputa. Ao contrario, os gerentes das unidades — chefes, reitores
w2 quem quer que seja — devem reunir-se para negociar uma solucdo entre as
-artes envolvidas. Problemas de coordenacgdo também surgem com freqiiéncia
ENTRE duas hierarquias paralelas, exigindo a presenca de administradores pro-
“ssionais para soluciond-los.

Segundo, os administradores profissionais - especialmente os
de niveis mais elevados - exercem papéis-chave na fronteira da or-
ganizacdo entre os profissionais internos e as partes externas in-
reressadas - governos, associacdes de clientes e assim por diante.
or um lado, espera-se que os administradores protejam a autonomia dos “pro-
Sssionais”, “isolando-os” de pressdes externas. Por outro lado, espera-se que os
administradores cortejem essas partes externas para apoiarem a organizacao,
=anto moral quanto financeiramente. Assim, os papéis externos do gerente —
manter contatos, fazer relacoes publicas, atuando como representante e por-
:2-voz, e negociar com publicos externos — emergem como 0s mais importantes
a2a administracdo profissional.

Algumas pessoas véem os papéis que os administradores profissionais sdao
wolicitados a desempenhar como sinais de franqueza. Esses administradores sao
[stos como “garotos de recado” de outros profissionais ou, mais ainda, como
sedes envolvidos em vdrios cabos de guerra — entre um profissional e outro, en-
re um assessor de apoio e um profissional, entre alguém de fora da organiza-
-30 e o profissional. Entretanto, esses papéis sdo as vdrias fontes de poder do
administrador. Afinal, o poder é obtido em ambientes de incerteza, e é exata-
mente ai que os administradores profissionais estao situados. O administrador
sem-sucedido no levantamento de fundos extras para sua organiza¢do obtém o
direito de opinar sobre como eles devem ser distribuidos. Similarmente, a pes-
s0a que pode resolver conflitos em favor de sua unidade ou que pode eficaz-
mente proteger os profissionais da influéncia externa torna-se um membro va-
lorizado — e poderoso — da organizacéo. \

Ironicamente, o profissional torna-se dependente do administra-
dor eficaz. O profissional enfrenta um dilema fundamental. Freqiientemente,
abomina a administracdo e deseja apenas exercer sua profissdo. Entretanto,
essa liberdade é obtida apenas ao preco do esforco administrativo — levantar|
fundos, resolver conflitos, amenizar as demandas dos publicos externos. Isso o
deixa com duas opcdes: executar o trabalho administrativo e ficar com menos
tempo para praticar sua profissdo ou transferir esse trabalho administrativo aos
administradores, situacio em que deve abrir mao de parte de seu poder de to-
mada de decisdo. Em virtude de nio desejar assumir funcdes administrativas, €
provavel que esse poder cedido aos administradores favoreca a um conjunto di4
ferente de metas. Faga ou néo isso, serd criticado da mesma forma. Tomemo
o caso de um professor universitario orientado para a pesquisa. Para assegurgr
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rocracia Profissional —, mesmo que e -Beme;iad}meMe—supmaqo

pelo poder coletivo dos profissibnais. i
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Talvez, uma descricdo do processo de formulaqﬁo da estratégia nia Buro-
cracia Profissional melhor ilustre 0s dois lados do poder do administrador pro-
fissional. De inicio, deve-se notar que a estratégia assume uma forma

Dada a autonomia de cada profissional - seus relacionamentos de trabalho
Proximos a seus clientes e afastados de seus colegas —, torna-se 16gico pensar

eém termos de uma estratéoj soal pa da profissional. Em muitos casos,
cada um seleciona seus Proprios clientes e os métodos de tratd-los - na verda-
de, escolhe sua propria estratégi roduto- 0. Entretanto, os profissio-

nais nao selecionam aleatoriamente s
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mente a elas. Essas estratégias — concernentes a que clientes atender e como -
sdo inculcadas nos profissionais durante seu treinamento formal e modificadas
a medida que novas necessidades emergem e novos métodos sdo desenvolvidos
para fazer com que sejam aceitos por suas associacdes profissionais. As vezes,
esse controle externo da estratégia pode ser muito direto: em um dos estudos
realizados na McGill University, um hospital que recusou adotar um novo méto-
do de tratamento foi, na verdade, censurado quando uma das associacdes de
médicos especialistas aprovou uma resolugao declarando que a omissdo em em-
prega-lo equivalia a negligéncia.

Assim, podemos concluir que as estratégias da Burocracia Profis-
sional sdo, largamente e nao totalmente, aquelas dos profissio-
nais individuais que trabalham na organizacao, bem como as das
associacoes profissionais que atuam externamente. H4 ainda graus
de liberdade que permitem a cada organizacdo, em uma profissdo, adaptar as
estratégias bdsicas a suas proprias necessidades e interesses. Por exemplo, ha
hospitais para doencas mentais, hospitais de mulheres e hospitais de veteranos.
Todos atendem aos padroes de pratica médica, embora cada um aplique-os a
um mercado diferente que selecionou. l/ l,/!
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Como essas estratégias organizacionais se dese lvem? Pod : u

'as estratégias préprias da Burocracia Profissional representam o ';nr_/'/J ,
efeito cumulativo dos projetos ou das “iniciativas” estratégicas que 5 ;}/
seus membros estio em condicoes de convencer sua implementa-
cio - Tar um novo equipamento ém um hospital, estabelecer tnf 1

ograma de graduacdo em uma universidade, desenvolver um novo departa-
mento especializado em uma empresa de auditoria. A maioria dessas iniciativas
é proposta aos membros do nicleo operacional — por “empreendedores profis-
sionais” dispostos a despender os esforcos necessdrios para negociar a aceitacao
dos novos projetos pela estrutura administrativa complexa (e se o método for
novo e controverso, também mediante associacdes profissionais externas).

Qual o papel do administrador profissional em tudo isso? Certamente esta
longe de ser passivo. Como anteriormente observado, a administra¢do ndo €
nem o forte nem o interesse do profissional operacional. Portanto, depende do
administrador em tempo integral ajuda-lo a negociar seu projeto com o siste-
ma. Por um lado, o administrador tem tempo para preocupar-se com tais assun-
tos. Afinal, administracdo € seu trabalho e hd tempo ndo pratica outra profis-
sdo. Por outro lado, o administrador possui conhecimento pleno do sistema de
comissdes administrativas, bem como muitos contatos pessoais, ambos necessa-
rios para o projeto fluir regularmente. Ele lida diariamente com o sistema; o
empreendedor profissional pode promover apenas um novo projeto em toda a
sua carreira. Finalmente, é mais provavel que o administrador tenha as habili-
dades gerenciais necessdrias — por exemplo, as de negocia¢ao e persuasao.
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Entretanto, o poder do administrador eficaz para influenciar a estratégia
vai além de ajudar os profissionais operacionais. Todo bom gerente procura
mudar a organizagdo a seu modo, alterar suas estratégias para tornd-las mais
eficazes. Na Burocracia Profissional, isso se traduz em um conjunto de iniciati-
vas estratégicas que o préprio administrador deseja assumir. Embora, nessas es-
truturas — a principio, de baixo para cima —, o administrador nio possa impor
sua vontade sobre os profissionais do nticleo operacional. Ao contrdrio, deve
confiar em seu poder informal e aplicd-lo com sutileza. Sabendo que os profis-

sionais ndo desejam nada mais do que ficar em paz, o administrador faz mu-
dancas co ita_cautela — em etapas i tais, cada 1 mente

iscernivel. Desse modo, pode fazer mudangas graduais que os profissionais te-
e,

riam rejeitado imediatamente, caso fossem propostas de uma s6 vez.

CONDIGOES DA BUROCRACIA PROFISSIONAL

Essa terceira configuracido aparece sempre que o niicleo ope-
racional de uma organizacio é dominado por trabalhadores habi-
litados - profissionais - que utilizam procedimentos dificeis de
aprender, embora bem definidos. Isso significa um ambiente com-
plexo e estivel - suficientemente complexo para exigir o uso de
procedimentos dificeis que podem ser aprendidos apenas em pro-
gramas extensivos de treinamento formal, embora estiveis o sufi-
ciente para que essas habilidades se tornem bem-definidas - na
verdade, padronizadas. Assim, o ambiente é o principal fator situacional na
utilizacdo da Burocracia Profissional

Em contraste, os fatores de idade e tamanho sio menos significativos. As
organizagoes profissionais maiores podem tender, de algum modo, a ser mais
formalizadas, além de possuirem estruturas de assessoria de apoio plenamente
desenvolvidas. Entretanto, isso ndo exclui a existéncia de pequenas Burocracias
Profissionais ou, para esse assunto, também jovens. A Burocracia Mecanizada
possui tempo de preparacio extenso em razio dos padroes necessérios a ser im-
plementados na organizacio. Assim, passa por um periodo de Estrutura Sim-
ples antes de seus procedimentos se tornarem rotineiros. Em contraste, na Bu-
rocracia Profissional os funciondrios habilitados trazem consigo os padrdes
quando entram em uma organizacio e, assim, o tempo de preparacio é reduzi-
do. Coloque um grupo de médicos em um novo hospital ou um grupo de advo-
gados em um novo escritério juridico e logo estardo trabalhando como se ali es-
tivessem hd anos. O tamanho parece ser um fator relativamente de menor
importincia pela mesma razo, e também porque os profissionais em grande
extensao trabalham independentemente. Um contador que trabalha por conta
prépria segue os mesmos padrdes profissionais adotados pelos 2.000 funcion-
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rios de uma empresa gigante. Assim, as Burocracias Profissionais passam rapi-
damente pelo estagio de Estrutura Simples em seus anos de formacao.

O sistema técnico é um importante fator situacional apenas
pelo que ele destoa da Burocracia Profissional - nao é nem alta-
mente regulado e sofisticado ou automatizado. Os operadores profis-
sionais dessa configuracio requerem considerdvel discricio em seu trabalho.
Sao eles que atendem os clientes, normalmente de forma direta e pessoal. Por-
tanto, o sistema técnico nio pode ser altamente regulado e, certamente, nio al-
tamente automatizado. O profissional resiste 3 racionalizagdo de suas habilida-
des — sua divisdo em etapas simplesmente executadas — porque isso os torna
programével pela tecnoestrutura, destréi sua base de autonomia e muda a es-
trutura para a forma burocritica mecanizada.

O sistema técnico ndo pode ser sofisticado. O cirurgido usa um bisturi eo
contador, um ldpis. Ambos devem ser afiados, embora sejam instrumentos sim-
ples e comuns. Todavia, permitem a seus usudrios o desempenho de funcoes,
independentemente de serem excessivamente complexas. Instrumentos mais
sofisticados —~ como o computador na empresa de auditoria ou a unidade de tra-
tamento corondrio no hospital — reduzem a autonomia do profissional ao for-
¢a-lo a trabalhar em equipes multidisciplinares, como ocorre na Adhocracia. Em
grande parte, essas equipes estdo preocupadas com design, modificacdo e ma-
nutencdo do equipamento; sua operacéo, por tender a ser regulada e freqiiente-
mente automatizada, despersonaliza o relacionamento entre o profissional e
seus clientes. Assim, na Burocracia Profissional pura, a tecnologia da
organizacio - sua base de conhecimento - é sofisticada, mas seu
sistema técnico - o conjunto de instrumentos que utiliza para apli-
car essa base de conhecimento - nio é sofisticado.

Assim, o principal exemplo da Burocracia Profissional é 3 organizacdo de
servigos pessoais, pelo menos aquela que executa trabalho complexo e estavel.
Escolas e universidades, empresas de consultoria, empresas de auditoria, escri-
torios juridicos e érgdos de Servico social optam por essa configuracido, uma vez
que nao se concentram na inovacdo e na solucio de novos problemas, mas na
aplicacdo de programas padronizados em problemas bem-definidos. O mesmo é
verdadeiro para hospitais, pelo menos na extensio em que seus sistemas técni-
cos sejam simples. (Nas dreas que exigem equipamento mais sofisticado — apa-
rentemente em crescente niimero, especialmente quando se trata de institui-
¢Oes de ensino —, o hospital passa a adotar uma estrutura hibrida, com
caracteristicas da Adhocracia. Entretanto, essa tendéncia é mitigada pela exage-
rada preocupacio do hospital com séguranca. Apenas o testado e verdadeiro
pode ser usado em pacientes regulares. As instituicoes responsaveis pelas vidas
de seus clientes tém aversdo natural a estruturas mais livres e organicas, como
a Adhocracia.) De fato, boa parte do setor de servicos da sociedade contempora-
nea aplica programas padronizados para problemas bem-definidos. Assim, ten-
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de a predominar a Burocracia Profissional. Com o enorme crescimento desse se-
tor nas ultimas décadas, constatamos que essa configuracio é a mais adotada.

Até aqui, todos os exemplos sio do setor de servicos. Entretanto, as Buro-
cracias Profissionais podem ser encontradas no setor manufatureiro, notada-
mente quando o ambiente demanda trabalho complexo, embora estdvel, e o sis-
tema técnico ndo é nem regulado nem sofisticado. Esse € o caso da empresa
artesanal, importante variante da Burocracia Profissional. Aqui, a organizacio
confia em artesdos habilitados que utilizam instrumentos relativamente simples
para fabricar produtos padronizados. O termo artesdo implica um tipo de pro-
fissional que aprende habilidades tradicionais mediante longo treinamento de
aprendizagem e, depois, passa a pratica-las livres de supervisao direta. Tipica-
mente, parece que as empresas artesanais tém administra¢ées diminutas — sem
tecnoestruturas e com poucos gerentes, muitas delas, em qualquer evento, ope-
rando com artesos.

Muitos artesdos foram eliminados pela Revolucdo Industrial. Suas tarefas —
por exemplo, a confecgio de calcados — foram racionalizadas € o controle sobre
elas foi transferido aos analistas que as desenham. As pequenas empresas arte-
sanais metamorfosearam-se em grandes Burocracias Mecanizadas. No entanto,
algumas industrias artesanais permanecem — por exemplo, as de manufatura de
vidros finos e de cerdmica a mio, a de fotografia artistica e a de cozinha gastro-
nomica. De fato, como esses exemplos indicam, o termo artesanato passou a es-
tar associado a arte funcional, itens feitos & mao que desempenham uma fun-
¢ao, mas que sdo comprados por seu valor estético. A evidéncia sugere que um
setor importante, o de construcio, também permaneceu largamente no estdgio
de artesanato.

Os mercados da Burocracia Profissional sdo freqlientemente diversificados.
Como anteriormente observado, essas organizagbes retinem grupos de profis-
sionais de diferentes especializacées que atendem a diferentes tipos de clientes.
O hospital inclui ginecologistas para atender a mulheres, pediatras para atender
a criancas e assim por diante; a universidade possui professores de filosofia
para ensinar os interessados em conhecimentos gerais e professores de enge-
nharia para os que buscam habilitacdo em uma carreira especifica. A HipStese
11 leva-nos a conclusdo de que tal diversidade de mercado encoraja o uso da
base de mercado para agrupar profissionais. De fato, j& vimos ser esse o caso
(embora também tenhamos visto que a base de mercado para agrupamento tor-
na-se equivalente a base funcional nas Burocracias Profissionais, como resulta-
do do modo com que os servicos profissionais sdo selecionados).

As vezes, os mercados das Burocracias Profissionais sdo geograficamente
diversificados e levam a uma variante que denominamos burocracia profissional
dispersa. Aqui, o problema de manter lealdade A organizacdo torna-se amplia-
do, desde que os profissionais executam seu trabalho autébnomo em locais re-
motos, distantes da estrutura administrativa. Por exemplo, a institui¢do U.S. Fo-
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rest Rangers est4 dispersa nos Estados Unidos, cada agrupamento atuando por
conta prépria, como ocorre com os agentes da CIA e certos consultores. Como
resultado, suas organizagdes devem confiar extensamente no treinamento e na
doutrinagdo, especialmente na ultima. Os funciondrios sao cuidadosamente se-
lecionados, extensivamente treinados e fortemente doutrinados — freqiiente-
mente pela prépria organizagdo — antes de serem enviados para trabalhar em
4reas remotas. Posteriormente, sdo convocados pelo escritério central para re-
ceber novas doses de doutrinacio e, normalmente, fazem rodizio para assegu-
rar que permanecem leais a organizagao e ndo sio transferidos as 4reas geogra-
ficas que ja trabalharam.

A Burocracia Profissional é também ocasionalmente constatada como uma
estrutura hibrida. Na discussdo anterior sobre os hospitais, fizemos referéncia
indireta a uma possivel combinagdo com caracteristicas da Adhocracia que po-
demos denominar adhocracia burocrdtica profissional. Outra estrutura hibrida -
a burocracia profissional simples — ocorre quando profissionais altamente treina-
dos exercem habilidades padronizadas; todavia inspiram-se na orientagao de
um lider forte, as vezes até autocratico, como ocorre na Estrutura Simples. Por
exemplo, consideremos a orquestra sinfonica, uma organizacgio assessorada por
miisicos altamente habilitados que executam repertorios padronizados. Algu-
mas pessoas a descrevem como uma ditadura do maestro. Em qualquer evento,
ndo se nega a necessidade de forte lideranga, baseada em supervisdo direta.
De fato, apds sua revolugdo, os russos tentaram implantar uma orquestra sem
maestro que durou apenas alguns anos, uma vez que os conflitos entre os musi-
cos exigiram a recontrata¢do de um lider central.

Finalmente, podemos observar brevemente os efeitos dos fatores situacio-
nais do poder, notadamente o modismo e a influéncia dos operadores. Profissio-
nalismo é uma palavra popular entre todos os tipos de especialistas identifica-
veis no momento. Como resultado, a Burocracia Profissional é uma
estrutura altamente sujeita ao modismo - e por essa razao, desde que
seja uma estrutura democrdtica. Assim, € vantagem para qualquer operador
executar seu trabalho mais profissionalmente para melhorar suas habilidades,
manter os analistas da tecnoestrutura afastados de sua racionalizacao e estabe-
lecer associaces que estabelecam padrdes amplos para proteger essas habilida-
des. Assim, o operador pode conseguir o que sempre lhe escapa na Burocracia
Mecanizada — o controle de seu trabalho e as decisoes que o afetam.

ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A BUROCRACIA
PROFISSIONAL

A Burocracia Profissional é a tinica entre as cinco configura-
coes que responde a duas das necessidades supremas de homens
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e mulheres contemporaneos. E democrética ao disseminar o poder
diretamente a seus trabalhadores (pelo menos aos profissionais).
Da-lhes ampla autonomia e libera-os da necessidade de coordenar
o trabalho de seus colegas e de todas as pressdes e politicas exis-
tentes. Assim, o profissional tem o melhor de ambos os mundos: est4 vinculzs
do a uma organizagdo, com liberdade para servir seus clientes a sua prépria
maneira, restritos apenas pelos padrdes estabelecidos por sua profissio.

Como resultado, os profissionais tendem a emergir como individuos res-
ponsdveis e altamente motivados, dedicados a seu trabalho e aos clientes que
servem. Diferente da Burocracia Mecanizada, que coloca barreiras ENTRE &
operador e o cliente, essa configura¢io remove-as, permitindo o desenvolvi-
mento de um relacionamento pessoal. Aqui, os sistemas técnico e social podem
funcionar em completa harmonia.

Além disso, a autonomia permite aos profissionais aperfeicoa-
rem suas habilidades, livres de interferéncia. Repetem incessantemen-
te os mesmos programas complexos e reduzem totalmente a incerteza até quase
atingirem a perfei¢cdo, como o ceramista provencal que passou sua vida testan-
do os esmaltes que aplica em vasos idénticos. Os processos de pensamento da
profissional sdo “convergentes” — o cirurgido vascular Spencer (1976) refere-se
a eles como processos racionais dedutivos. Ele cita apropriadamente o aficionz-
do de bridge que permaneceu diante do campedo Charles Goren durante um
torneio de trés dias e concluiu: “Ele ndo fez nada que eu nio pudesse fazer, ex-
ceto ndo ter cometido qualquer erro” (p. 1181). Isso capta elegantemente os
sentimentos seguros de profissionais e clientes nas Burocracias Profissionais. O
ceramista provencal espera poucas surpresas quando abre seu forno; isso tam-
bém ocorre com os pacientes do Dr. Spencer quando se deitam na mesa de cirur-
gia. Sabem que o programa ja foi tantas vezes bem executado — por esse ci-
rurgido, bem como pelos muitos cujas experiéncias foram publicadas nos
periédicos — que a possibilidade de erros foi minimizada. Os hospitais ndo ten-
tam executar novos programas em pacientes regulares até que tenham sido pro-
fundamente testados e aprovados pela profissdo. Portanto, o cliente da Burocra-
cia Profissional pode ter a satisfagdo de que o conhecimento do profissional que
o atende foi extraido de vasto volume de experiéncia e habilidade, e que nele
serd aplicado um procedimento aperfeicoado e ndo experimental e que, prova-
velmente, esse profissional estard altamente motivado para desempenhar esse
procedimento.

Entretanto, nessas mesmas caracteristicas de democracia e autonomia es-
tao os principais problemas da Burocracia Profissional. Virtualmente, nio
ha qualquer controle paralelo do trabalho estabelecido pela pro-
fissdo, nenhuma forma de corrigir as deficiéncias que os proprios
profissionais optam por omitir. O que tendem a omitir sio os importan-
tes problemas de coordenagéo, discri¢do e inovacio que surgem nessas configu-
racoes.
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Problemas de coordenacio

Pode haver coordenacéo eficaz no nicleo operacional da Burocracia Pro-
fissional apenas pela padronizacio das habilidades. A supervisdo direta e o
ajustamento mituo sdo resistidos por infringirem a autonomia do profissional,
seja pelos administradores ou pelos colegas. A padronizacdo dos processos de
trabalho e dos outputs € ineficaz para as tarefas complexas com outputs mal de-
finidos. Entretanto, a padronizacido das habilidades €, na melhor si-
tuacdo, um mecanismo de coordenacio livre, que deixa de suprir
muitas das necessidades que surgem na Burocracia Profissional.

Antes de tudo, hd a necessidade de coordenacio entre os profissionais e a
assessoria de apoio. Para o profissional, a solucdo é simples: ele d4 as ordens.
Entretanto, isso apenas coloca o pessoal de apoio entre dois sistemas de poder
que atuam em sentidos diferentes: o poder vertical da autoridade de linha so-
bre ele e o poder horizontal da expertise profissional a seu lado.

Talvez os problemas de coordenacio entre os proprios profissionais sejam
mais severos. Diferentes das Burocracias Mecanizadas, as Burocracias Profissio-
ﬁs_;zﬁo entidades integradas. Sdo grupos de individuos que trabalham
com recursos e servicos de apoio comuns, mas que néo desejam qualquer inter-

feréncia no que fazem. A medida que o processo de categorizacao funciona efi-
cazmente, podem agir desse modo. Entretanto, esse processo nunca pode ser
tao bom que as necessidades dos clientes ndo caiam na vala dos programas pa-
dronizados. O mundo é um sistema de entrelacamento continuo. Dividi-lo em
fatias, embora necessario para o compreender, inevitavelmente o distorce (ad-
mitidamente, este livro nfo é excecio). As necessidades que ficam 4 marge
sobrepostas em duas categorias tendem a ser forcadas — artificialmente — a ficar
€m uma ou outra. Por exemplo, na medicina contemporénea, o corpo humano
é tratado menos como um sistema integrado, com partes interdependentes, do
que como um conjunto de érgdos nédo rigorosamente acoplados que correspon-
dem a diferentes especializacées. Para o paciente cuja doenca se enquadra sa-
tisfatoriamente em uma das especializacdes, niio surgem problemas de coorde-
nacao. Para outros — por exemplo, o paciente que se situa entre a psiquiatria e a
clinica geral -, isso significa vérias transferéncias na busca do departamento
correto, um processo demorado quando o tempo é fator critico. Nas universida-
des, o processo de categorizacdo pode ser igualmente artificial, como no caso
do professor interessado em estrutura dos sistemas de producgdo que se situa
entre os departamentos de operacdes e comportamento organizacional de sua
faculdade de administracéio e, portanto, foi-lhe negada a contratacio.

De fato, o processo de categorizacio emerge como grande
fonte de conflito na Burocracia Profissional. Muito sangue politico
€ derramado na reavaliacio continua das contingéncias imperfei-
tamente concebidas em termos de programas e artificialmente
distinguidas.
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Problemas de autonomia

A suposigéo basica do design da Burocracia Profissional é que o processo
de categorizagdo contém todas as incertezas das tarefas profissionais exclusivas.
Como vimos anteriormente, est4 provado que essa suposicdo €, freqiientemen-
te, falsa, em detrimento do desempenho da organizacdo. Entretanto, mesmo
quando ela funciona, surgem problemas. Ao dar autonomia ampla aos profissio-
nais exclusivos, cujas habilidades complexas, nio importa quao padronizadas,
requerem consideravel exercicio de julgamento. Talvez tal autonomia seja apro-
priada aos profissionais competentes e conscientes. Infelizmente, nem todos sio
assim. A Burocracia Profissional niao pode lidar facilmente com
profissionais incompetentes ou inescrupulosos.

Nem mesmo dois profissionais sdo igualmente habilitados. Portanto, o
cliente forcado a optar entre eles — a escolher na ignorédncia, uma vez que ne-
cessita de ajuda profissional precisamente porque lhe falta conhecimento espe-
cializado para se orientar — fica exposto a um tipo de roleta russa, e no caso da
medicina € quase literalmente isso, em que uma tnica decisio pode significar
vida ou morte. Entretanto, isso ¢ inevitdvel: pouco pode ser feito, exceto que as
escolas de treinamento passem a utilizar melhores procedimentos de selecdo de
seus candidatos.

O profissional inescrupuloso é de maior preocupacio - o que recusa atuali-
zar suas habilidades apds a graduacio, que est4d mais preocupado com o lucro
do que com os clientes, ou que fica tdo apaixonado por suas habilidades que se
esquece das reais necessidades de seus clientes. Este tltimo caso representa
uma inversido dos meios pelos fins, comum nas Burocracias Profissionais e dife-
rente do encontrado nas Burocracias Mecanizadas, embora igualmente sério.
Nesse caso, o profissional confunde as necessidades de seus clientes com as ha-
bilidades que possui para lhes oferecer. Simplesmente, concentra-se no progra-
ma que favorece as expensas de todos os outros — talvez porque o executa me-
lhor ou, simplesmente, porque gosta mais. Isso nio representa um problema,
contanto que lhe sejam encaminhados apenas os clientes que necessitam do
programa favorecido. Todavia, havera problemas se todos os clientes o procura-
rem. Assim, temos psiquiatras que pensam que todos os pacientes (de fato, to-
das as pessoas) necessitam de psicandlise; empresas de consultoria preparadas
para elaborar o mesmo sistema de planejamento para todos os seus clientes,
nao importa quéo dindmicos sejam seus ambientes; professores que utilizam o
método de conferéncia, seja para 500 ou cinco alunos; assistentes sociais que
sentem compulsdo por revestir as pessoas de poder, mesmo quando elas nio o
desejam.

Lidar com essa inversdo dos meios pelos fins torna-se impossivel pela difi-
culdade de mensurar os outputs do trabalho profissional. Quando os psiquiatras
nem podem mesmo definir as palavras cura ou satide, como provar que a psica-
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nalise é melhor para maniacos depressivos do que a terapia quimica? Quando
ninguém € capaz de mensurar a aprendizagem que ocorre na sala de aula,
como pode ser demonstrado com alguma confianca que prele¢des sdo melhores
ou piores que semindrios, ou entdo do que ficar estudando em casa? Essa € uma
razdo pela qual a solu¢do 6bvia para os problemas de autonomia — censura da
associacdo profissional — raramente € utilizada. Outro motivo € que os profissio-
nais sdo notoriamente relutantes a agir contra si mesmos — na linguagem co-
mum, lavar roupa suja em publico. Em casos extremos, assim o fardo quando
determinado comportamento torna-se demasiadamente cruel para ser ignora-
do. Entretanto, essas situa¢des sdo relativamente raras. Expéem nada mais do
que a ponta dcg_ir_:f_berg da autonomia mal orientada.

A autonomia nio apenas permite a certos profissionais igno-
rar as necessidades de seus clientes; também encoraja muitos de-
les a ignorar as necessidades da organizacao. Geralmente, os profis-
sionais dessas estruturas nao se consideram parte de uma equipe. Para muitos,
a organizacio é quase um incidente, um lugar conveniente para exercer suas
habilidades. So leais a sua profissdo e ndo ao local onde a praticam. Entretan-
to, a organizacdo também necessita de lealdade — para apoiar suas proprias es-
tratégias, assessorar suas comissoes administrativas e mediar os conflitos com a
associagao profissional. Como vimos anteriormente, a cooperacgdo ¢ crucial para
o funcionamento da estrutura administrativa. Todavia, como também ja exami-
namos, os profissionais resistem furiosamente a isso. Os professores odeiam
participar de reunioes de integracao curricular; simplesmente, ndo desejam ser
dependentes uns dos outros. Pode-se dizer que eles se conhecem muito bem!

Problemas de inovacao

Nessas estruturas, a grande inovagdo também depende da cooperagdo. Os
programas existentes podem ser aperfeicoados por especialistas individuais,
embora os novos programas, geralmente, vao além das especializacoes existen-
tes — na verdade, exigem um rearranjo das categorizacoes — e, portanto, reque-
rem esforcos interdisciplinares. Como resultado, a relutincia dos profissionais
em trabalhar cooperativamente transforma-se em problemas de inoyacao.

Como a Burocracia Mecanizada, a Burocracia Profissional é
uma estrutura inflexivel, bem ajustada para produzir seus outputs
padronizados, mas mal ajustada para adaptar a producido de novos
outputs. Todas as burocracias estdao equipadas para ambientes estdveis; sdo
estruturas de desempenho desenhadas para programas perfeitos que prevéem as
provaveis contingéncias, nio estruturas de solu¢do de problemas desenhadas
para criar novos programas destinados as necessidades nunca antes encontradas.
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Os problemas da inovacdo na Burocracia Profissional encontram suas or
gENs no pensamento convergente, no raciocinio l6gico do profissional que vé
situagéo especifica em termos de conceito geral. Na Burocracia Profissional, iss
significa que os novos problemas sio forcados a se adaptar as antigas categor
zagoes. O aluno de doutorado em busca de um titulo interdisciplinar — afinal
nao € o titulo universitario mais alto que significa estimulo & geracdo de nove
conhecimentos? — inevitavelmente, vé-se forcado a retornar ao velho modo de
partamental. “Ele deve optar entre o doutorado em administracdo de empresa
ou o doutorado em educacio. Nessa faculdade, ndo oferecemos o doutorad
em administracdo educacional.” Em nenhum lugar os efeitos desse raciocinic
dedutivo sdo mais bem ilustrados do que nos comentirios de Spencer (1976).
“Todos os casos de pacientes que desenvolvem complica¢Ges significativas ot
morrem em nossos trés hospitais... sdo0 comunicados a um escritdrio central
com uma descri¢do da seqiiéncia dos eventos, em relatérios que variam de um
tergo de pdgina a uma pagina completa”; seis a oito desses casos sio discutidos
em conferéncias semanais de uma hora sobre 0s temas “mortalidade e morbi-
dez”, incluindo a apresentacao por um cirurgiio e “perguntas e comentérios”
pela audiéncia (p. 1181). Uma pagina “completa” e 10 minutos de discussio
para os casos que envolvem “complicacées significativas”! Talvez isso seja sufi-
ciente para listar os sintomas e inseri-los em um tipo de categorizacio, embora
mal dé para o inicio da reflexdo sobre algumas solucdes criativas. Como uma

vez Lucy disse a Charlie Brown, uma grande obra de arte niio pode ser feita em
meia hora; demora pelo menos 45 minutos!

O fato € que a grande obra de arte e a solucdo inovadora de problemas re-
e e P B e . ‘ : A = . T
querem-raciocinio indutivo — isto é, a inferéncia de novos conceitos gerais ou

r baseados em experiéncias especificas. Esse tipo de pensamento ¢ @t

ergente — quebr. s padrdes ou rotinas em vez de aperfeicoar os existen-
tes. Isso afronta tudo aquilo que a Burocracia Profissional € destinada a executar.
e ey

Portanto, ndo deve ser nenhuma surpresa que as Burocracias Profissionais
€ as associagbes profissionais que controlam seus procedimentos tendem a ser
conservadoras, hesitantes em mudar suas préticas bem estabelecidas. Sempre
que um membro empreendedor empunhar a tocha da inovacdo, inevitavelmen-
te ocorrerdo grandes tumultos politicos. Mesmo na Burocracia Mecanizada,
assim que os matégica reconhecem finalmente a necessi-
dade de mudanca, eles sio capazes de for¢a-la hierarquia abaixo. Na Burocracia
Profissional, com autonomia do operador e tomada de decisio de baixo para
cima, e na associagio profissional com seus proprios procedimentos democrati-

€os, 0 poder para a mudanca estratégica é difuso. Todos, nio apenas alguns ge-
rentes ou representantes dos profissionais, devem concordar com a mudanca.

Portanto, a gudanca ocorre lenta e dolorosamente, apés muita intri a politica
€ manobras astutas por parte dos protissionais e dos empreendedores adminis-

trativos. i e
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A medida que o ambiente se mantém estével, a Burocracia Profissional ndo
encontra problemas. Continua aperfeicoando suas habilidades e seu sistema de
categorizacbes para arquiva-las. Entretanto, as condi¢des dindmicas exigem
mudanca — novas habilidades, novas formas de arquiva-las, esforcos criativos e
cooperativos por parte das equipes multidisciplinares de profissionais. Isso re-
quer outra configuracdo, como veremos no Capitulo 12. '

—

Respostas disfuncionais

Que respostas os problemas de coordenagdo, autonomia e inovacao evo-
cam? Mais comumente, as pessoas fora da profissao - clientes, admi-
nistradores nio profissionais, membros da sociedade ampla e
seus representantes governamentais - véem os problemas como
resultado da falta de controle externo do profissional e de sua en-
tidade de classe. Portanto, fazem o ébvio: tentam controlar o tra-
balho com um dos outros mecanismos de coordenacéo. Especifica-
mente, tentam utilizar a supervisio direta, a padronizacdo dos
processos de trabalho ou a padronizacao dos outputs.

Tipicamente, supervisio direta significa impor um nivel intermedidrio de
supervisdo, preferivelmente com uma “amplitude de controle” estreita — para
manter os dogmas dos conceitos classicos de autoridade — para fiscalizar os pro-
fissionais; isso pode funcionar nos casos de total negligéncia. O cirurgido descui-
dado ou o professor que falta muito as aulas pode “ter que se explicar” ou, fi-
nalmente, talvez ser demitido. Entretanto, as atividades profissionais
especificas — complexas na execugio e vagas nos resultados — sdo dificeis de
controlar por quaisquer pessoas que nio sejam os proprios profissionais. Por-
tanto, o administrador separado do trabalho e sujeito a superviséo direta nao
tem nada para fazer, exceto engajar-se em tarefas aborrecidas. Exemplo € o
caso de certos supervisores distritais que dividiam seu tempo entre um conselho
de escolas de Montreal e suas proprias escolas. Conforme relatérios de varios
diretores, telefonavam a eles as 4:59 h das tardes de sexta-feira para se assegu-
rarem de que nio haviam saido mais cedo para o fim de semana. A imposi¢ao
de tais niveis intermedidrios de supervisdo parte da suposicdo de que o trabalho
do profissional pode ser controlado como qualquer outro, de cima para baixo,
suposicio essa que muitas vezes provou ser falsa.

De modo similar, as outras formas de padronizacdo, pelas mesmas razoes —
a complexidade do trabalho e a imprecisdo de seus outputs —, em vez de contro-
larem o trabalho profissional, freqiientemente servem meramente para impedir
e desencorajar os profissionais. Os processos de trabalho complexos ndo podem
ser formalizados por normas e regulamentos e outputs vagos ndo podem ser pa-
dronizados por sistemas de planejamento e controle. Exceto nos modos mal ad-




236  CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

ministrados, que programam comportamentos errados e mensuram outputs
também errados, forcando os profissionais a jogarem o jogo da Burocracia Me-
canizada ~o atentmmm \
mos a antiga inversao dos fins pelos meios. Como exemplo, podemos citar o po-

licial de Chicago que descreveu a Studs Terkel os efeitos de varios desses
padrées em seu trabalho:

Meu supervisor diz: “Precisamos fazer duas prisdes para nos igualar
aos outros distritos policiais.” Portanto, saimos & rua em busca de algu-
ma ocorréncia...

Ha muitos pontos de roubo, muitos pontos para um homem portar
uma arma. Quando os policiais entram em cena e o portador da arma
foge, prendem qualquer um, mesmo sabendo nio ser culpado. O noti-
cidrio informa que duas pessoas foram presas por porte ilegal de arma.
O boletim de ocorréncia traz mais detalhes: “Quando chegamos ao lo-
cal, vimos esses dois sujeitos que pareciam suspeitos.” Os policiais con-
seguirdo o porte ilegal de arma, mesmo se o caso for levado ao tribunal.
A pris@o dessas pessoas € o que importa (1972:137, 139-140).

Esse comentario mostra a futilidade da tentativa de controlar um trabalho
de natureza essencialmente profissional. Algo similar ocorre quando os audito-
res tentam controlar a drea de consultoria gerencial de suas empresas — “a obe-
diéncia é reforcada como um fim em si mesmo porque esses profissionais nao
estao em condicoes de julgar a experiéncia dos administradores tomando por
base seu conhecimento contébil” (Motagna, 1968:144). E nos sistemas escola-
res, quando a tecnoestrutura governamental acredita que pode programar o
trabalho do professor, como no caso da Alemanha Oriental, descrito orgulhosa-
mente ao autor deste livro por um planejador governamental, em que todos os
dias, todas as criangas do pafs abrem ostensivamente o mesmo livro, na mesma
pagina. As necessidades individuais dos alunos — os mais lentos e os mais rapi-
dos, rurais e urbanos —, bem como os estilos individuais dos professores tém
que subordinar-se ao rigor do sistema.

O fato é que o trabalho complexo nio pode ser eficazmente
| desempenhado, a menos que esteja sob o controle do operador
| que 0 executa. A sociedade pode ter que controlar os gastos globais das Bu-
rocracias Profissionais — para restringir suas atividades — e legislar contra os ti-
pos mais cruéis de comportamento profissional. Entretanto, muito controle ex-
terno do trabalho profissional leva, conforme a Hipétese 14, & centralizacdo e a
formalizacdo da estrutura, na verdade, transformando a Burocracia Profissional
em Burocracia Mecanizada. O poder de tomada de deciséo flui dos operadores
aos gerentes e aos analistas da tecnoestrutura. O efeito disso é jogar fora o bebé
com a agua do banho. Os controles tecnocraticos ndo melhoram o trabalho do
tipo profissional nem podem distinguir entre comportamento responsavel e ir-
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- responsével — restringem igualmente ambos. Sem duvida, isso pode ser apropria-
= do as organizagbes em que o comportamento responsavel é raro. Contudo,
= quando isso nio ocorre — presumivelmente, na maioria dos casos — os contro-
D- les tecnocraticos servem apenas para amortecer a conscientizacao
= profissional.

Os controles também impedem o delicado relacionamento en-
tre o profissional e seu cliente, rélacionamento esse atribuido ao
livre contato pessoal entre ambos. Assim, Cizankas, um delegado de po-
licia, observa que o policial posicionado na base da hierarquia da “estrutura pa-
ramilitar”, por sua vez, estd mais do que disposto “a descarregar suas frustra-
- ¢Oes sobre quem nédo cumpre a lei” (parafraseado por Hatvany, 1976:73). Os
= controles removem a responsabilidade do profissional pelo servico e a transfe-
2 rem a estrutura administrativa. Assim, ele deixa de estar a servico do cliente.
3 Nao é o governo que ensina o aluno, nem mesmo o sistema escolar ou a prépria
F escola, como néo € o hospital que faz o parto do bebé, nem a forca policial que
- prende o criminoso, nem a previdéncia social que ajuda a familia do doente
L mental. Tais servicos sdo prestados por profissionais individuais. Se eles forem
incompetentes, nenhum plano ou regra adotado pela tecnoestrutura, nenhuma
ordem de um administrador pode torna-los competentes. Entretanto, tais pla-
nos, regras e ordens podem impedir o profissional competente de prestar efi-

) cazmente seu servico. A racionalizagdo da Burocracia Mecanizada, pelo menos,
proporciona ao cliente produtos e servigos baratos. No caso do trabalho profis-
ional, o servico torna-se impessoal e ineficaz.

: ‘ Além disso, 0 incentivo para a perfeicio, mesmo para a inova-
- ¢ao - fraca na maioria das vezes na Burocracia Profissional - pode
] ;| ser reduzido por controles externos. Ao perderem controle sobre seu
; proprio trabalho, os profissionais tornam-se passivos, como os operadores da
: Burocracia Mecanizada. Mesmo o trabalho do administrador profissional, nun-
! ca facil, torna-se extremamente dificil quando sujeito ao controle externo. Por
l exemplo, nos sistemas escolares, o governo observa os gerentes seniores de
cima para baixo para implementar seus padrdes e os profissionais os olham de
baixo para cima para resistirem a esses padrdes. A ctipula estratégica fica pre-
sa entre a tecnoestrutura governamental faminta por controle e um nicleo
operacional agarrado a sua autonomia com muito impeto. Ninguém ganha no
processo.

Entao, ndo ha solucbes para uma sociedade envolvida em suas Burocracias
Profissionais? Obviamente, o controle financeiro das Burocracias Profissionais e

i a legislacdo que pune o comportamento profissional irresponsével sio necessa-
rios. Além disso, o profissional deve receber um cheque em branco e ficar isen-

da prestacdo de contas sobre seus atos? H4 solucbes disponiveis, desde que

surjam com base em um reconhecimento do que deve ser o trabalho profissio-

nal. A mudanca na Burocracia Profissional nio decorre de novos
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administradores que assumem cargos Para anunciar grandes re-

¢io das tecnoestruturas governamentais em

formas, nem da inten

$sdo, 0 que
bem como habilida-




