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RESUMO

A burocracia usualmente, ¢ considerada como vild no ambiente das organizagdes,
carregando a culpa pelos exageros ¢ falta de bom senso dos responséveis pela criagdo de
disfungdes decorridas de sua ma utilizagdo. A pesquisa aborda essa questdio, através de um
estudo de caso de como se da a forma de trabalho atribuida aos funciondrios da empresa
Cifensa, empresa do setor de serralherias e metalirgica localizada na cidade de Ceres, interior
do estado. Este caso ¢ detidamente estudado a luz das disfungdes a burocracia. Trata-se de um
estudo teérico-empirico, onde a fase empirica é desenvolvida através de questionédrio de
pesquisa respondido pelas pessoas diretamente envolvidas no nivel administrativo da
organizacdo, além da observagdio participante da autora deste trabalho. A pesquisa apresenta
uma série de evidéncias das disfungdes da burocracia como modelo de andlise do processo em
estudo, permitindo a conclusio de que h4 um alto nivel de aderéncia dessas disfungdes ao
processo de trabalho. Esta conclus@o é confirmada pelas respostas dos funcionérios responséaveis
pelo nivel administrativo. Todos compartilham da percepgio € que, as causas das disfungdes da
burocracia residem basicamente no fato de que os responséveis pela dire¢do da organizagfio nio
levam em conta a chamada organizagéo informal que existe fatalmente em qualquer tipo de
organiza¢do, nem se preocupa com a variabilidade humana (diferengas individuais entre as
pessoas) que necessariamente introduz variagdes no desempenho das atividades organizacionais.

Palavras-chave: Burocracia, disfun¢des, desempenho das empresas.
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1. INTRODUCAO

A burocracia usualmente, é considerada como vild no ambiente das organizacdes,
carregando a culpa pelos exageros e falta de bom senso dos responsaveis pela criagdo de
sistemas de gestdio, principalmente aqueles ligados a qualidade, caracterizada pela
complexidade e lentiddo. O termo burocracia nessa frase ¢ usado, na verdade, para indicar as
disfungdes decorridas de sua ma utilizagdo. Por outro lado, por mais benéfico que seja a
existéncia de um ambiente de abertura, participagfo, criatividade, inovagio, tdo desejados
hoje em dia, faz-se necessario um minimo de organizac8o, ou de burocracia, como forma de
assegurar o bom andamento das rotinas presentes em uma organizacéo e estruturar as formas
de controle entre o realizado e o planejado. O termo é usado para definir situacfio onde grande
cobranga das responsabilidades, regras e procedimentos, o jogo de empurra, o poder de cada
funciondrio e até mesmo o esforco de cada um no desempenho da empresa ou até mesmo a

papelada que percorre a instituicéo.

Qual o verdadeiro significado da palavra burocracia? A quem ela interessa? O termo
burocracia tem sido usado em varios sentidos: para designar uma administragfio racional e
eficiente, para designar o seu contrario, para designar o governo de altos funcionarios ou

ainda designar organizacdo. Nas suas diversas facetas: poder, controle e alienagio.

Vale ressaltar que conforme, nos alerta Maximiano (2000), organiza¢des formais sio
burocracias, pois se baseiam em regulamentos, regidos por direitos e obrigagdes. O autor

destaca que a burocracia é apenas um estagio na evolucio das organizacgdes.

“As burocracias tendem a apresentar disfun¢des que interferem com seu desempenho™
Maximiano (2000, p. 94). Esse € o motivo de grande importéncia para estudar as organizagdes
sob a perspectiva de sua natureza burocratica constituindo entfio, o objetivo principal do

estudo a ser realizado.
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2. OBJETIVOS
OBJETIVO GERAL

Estudar as disfung8es da burocracia na empresa Cifensa e suas conseqiiéncias no desempenho

Organizaciofia..
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Avaliar como as normas e procedimentos organizacionais s3o compreendidos pelos

coiaboradores.
Conhecer as implica¢des das rotinas burocraticas no desempenho organizacional .

Estudar os significados das rotinas administrativas para os colaboradores da empresa.
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3. OUADRO TEQRICO

3.1 BUROCRACIA E A ESCOLA DE ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Ao longo da histéria administrativa, varias teorias foram elaboradas, cada uma com a
visdo prépria do momento histérico e cultural de quem as elaborava, visando atender as

uécessiaaaes surgidas com o desenvolivimento industrial de cada época, Chiavenato (1979).

Na Administragdo Cientifica (1903), Taylor, seu criador, empenhou-se em descobrir
qual a melhor forma para aumentar a producfo. Segundo ele, somente racionalizando o
trabalho no nivel operacional isso seria possivel, ou seja, os modos de producfio eram,
cuidadosamente, estudados e analisados, procurando-se perceber qual o melhor processo para
se produzir mais em menor tempo. Taylor supervalorizou a tarefa como fator responsavel pelo
aumento da produgfio, nfo percebendo o homem, como elemento importante nesse processo,

quando de sua andlise sobre a problemética da produgcéo.

A Teoria Classica (1916), foi desenvolvida por Henri Fayol e conforme destaca
Chiavenato (1979), via o processo produtivo sob outro aspecto, levando em consideragfio a
estrutura organizacional como um todo, formada pelos diferentes 6rgéios da instituic8o. Assim
como Taylor, ele acreditava na divis8o do trabalho para que houvesse aumento da produgio,
s6 que esta divisdo, deveria estar vinculada a outros principios como autoridade,
responsabilidade, disciplina, unidade de comando, convergéncia de esforgos, estabilidade de
pessoal e remuneracio adequada as capacidades. Mais uma vez, o homem era esquecido no
que se refere ao seu aspecto subjetivo, pois Fayol em sua teoria dava énfase a estrutura

organizacional.

A racionalidade na administracio se preocupa com a melhor forma de executar o
trabalho, visa apenas a organizacfo, enfatizando a estrutura. A Teoria Burocratica (1940),
criada por Weber, acreditava na racionalidade especifica para cada tipo de agfio e na
formalidade burocrética, ou seja, na hierarquia. Nas empresas consideradas burocraticas, os
subordinados ndo faziam uso do seu juizo de valor, apenas seguiam ordens, nfio usando sua

individualidade consciente na realizacdio de suas fungdes, Chiavenato (1979).

Em linhas gerais, o contetido da administragdo varia conforme a teoria considerada:

para a Administracfo Cientifica eram os métodos e processos dos trabathadores, para a Teoria
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Cléssica, a Administraco envolve a previsdio, organizagfio, direcfio, coordenacfio e controle

do trabalho realizado em toda a organizagdo (Kwasnicka, 1989).
3.2 ESCOLA DE RELACOES HUMANAS

E descrito por Chiavenato (1979). como sendo essa escola ter realizado basicamente
um movimento em oposi¢cdo Teoria Classica de Administracdo. Nasceu da necessidade de
corrigir-se a tendéncia & desumanizagio do trabalho decorrente da aplicacio de métodos
figorosos, cientiiicos € precisos aos quais os trabainadores deveriam submefer-se. Naquela
época, num pais eminentemente democratico como os EUA, ja se observava a reacfio dos
trabalhadores e seus sindicatos contrarios & Administracdo Cientifica que era interpretada

como um meio sofisticado de exploracio dos empregados em favor de interesses patronais.

Nesta abordagem, o individuo deixa de ser visto como uma pe¢a da maquina e passa a
ser considerado como um todo, isto é um ser humano, com os seus objetivos e insergdo social
propria. As investigagdes nas relagSes humanas incluiram psicologos, socidlogos,
antropologos, cientistas politicos, professores e praticantes de administracio. A abrangéncia
de seus assuntos foi extensa, mas poucas dreas foram evidenciadas. Grande énfase foi dada
aos estudos de grupos informais, satisfaclio do empregado, tomada de decisdo do grupo e
estilos de lideranga. Apesar das descobertas dos psicologos sobre a natureza da percepgio e
motivacio e sua introduclic na literatura organizacional, o foco do movimento de relages
humanas recai mais sobre o grupo do que sobre o individuo e mais sobre a democracia do que |
sobre a lideranca autocratica. Relativamente pouca atenciio foi dada a estrutura

organizacional.

A escola das relagdes humanas comegou a enfatizar a importancia da satisfagdio
humana para a produtividade. Questdes como sentimentos, atitudes e relagBes interpessoais
passaram a ser enfocadas, uma vez que teriam uma relagfio direta com o atingimento dos
objetivos pretendidos pela organizagio. O homem passou a ser visto como um ser social,

orientado pelas regras e valores do grupo informal.

A partir da concepgdo do homo social, surgiu a necessidade de um lider que facilitasse
a relagdo das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no alcance dos objetivos
organizacionais. O lider passou, entfio, a concentrar-se nas necessidades das pessoas enquanto

seres sociais, como forma de atingir as necessidades da organizagdo. A partir de estudos
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realizados na Universidade de Michigan, Estados Unidos, observou-se que as caracteristicas
do lider taylorista e do lider de relagdes humanas permeiam ainda hoje os ambientes
organizacionais. Ha certos lideres que se inserem mais na primeira situagfio e ha outros que se
identificam mais com a segunda. Assim, surgiram dois conceitos, 0 de orientacfio para a
produgdo e o de orientagdo para o empregado. Os lideres orientados para a produgio tendem a

ser autoritario e enxergam as pessoas COmo recursos para a organizacéo.

Os lideres orientados para o empregado tendem a agir democraticamente, enxergando

as pessoas como seres humanos na organizagéo.

A escola busca o encontro das necessidades dos individuos dentro das organizagdes,
Kwasnicka (1989).

3.3 BUROCRACIA - INTRODUCAO

A burocracia ¢ uma forma de organiza¢io humana que se baseia na racionalidade, isto
¢, na adequacdo dos meios aos objetivos pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia

possivel no alcance desses objetivos, Chiavenato (2000).

Desenvolvimento da antiga. Administragfio, iniciando, com a vida do homem em
sociedade. Passando pela construgio de magnificas obras no Egito, na Mesopotdmia e na
Asia, comprovando existir naquela época elementos capazes conduzir milhares de
trabathadores.

Os Egipcios por volta de 4000 a.C. perceberam a necessidade de planejar, organizar e
controlar e por volta 2000 a.C. sentiram a necessidade de ordens escritas e o uso de controles

sofisticados, assim construindo a Grande PirAmide.

Por volta de 1800 a.C. na Babilonia, Hamurabi, estabeleceu o uso de controle escrito e
testemunhal; o salario minimo profissional; férias e que a responsabilidade ndo pode ser

transferida.

Em 1491 aC. os Hebreus, criaram os conceitos de organizagiio.Novamente na
Babilonia em 600 a.C., agora com Nabucodonosor, foram instituidos o controle da produgio e

0s incentivos salariais.
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Na China por volta de 500 a.C., Mencius, reconheceu a necessidade de sistemas e
padrdes para administrar e Sun-Tzu prescreve os principios da estratégia e do comportamento

gerencial.

Ja em 400 a.C., o filésofo Grego Sécrates, expde o seu ponto de vista sobre a
Administragio assim criando a sua universalidade e seu discipulo Platdo, preocupou-se com
os problemas politicos e sociais inerentes ao desenvolvimento social e cultural de seu povo. E
Ciro, na Pérsia, deu reconhecimento as relagdes humanas; o uso do estudo de movimentos,

arranjo fisico e 0 manuseio de materiais.

Na Judéia, Jesus nos anos 20 criou regulamentos e deu bastante importincia as

relagBes humanas. Dioclécio nos anos de 284 em Roma formalizou a delegacdo de autoridade.

Em Génova por volta 1340, Luca Pacioli, inventou o método de Partidas Dobradas

utilizado em Contabilidade.

O Arsenal de Veneza em 1436, usa a contabilidade de custos; verificacdo e balango
para controle; numeracdo de inventdrios; pegas padronizadas e o intercAmbio das mesmas;

técnica na linha de montagem e a Administragéio de pessoal.

Niccolo Machiavelli conhecido como Magquiavel, na Itdlia em 1525, descreve
inimeras qualidades de um dirigente e faz recomendagdes de como um governante deve se
comportar, destacando, confianca no principio do consenso da massa; reconhecimento da

necessidade de coesfio na organizagfio e a descrigio de taticas politicas.

Na Inglaterra por volta de 1760, se inicia a Revolugio Industrial, onde se criou a
Méquina a vapor ou a aplicagiio da For¢ca Motriz. Com isto, iniciou-se 0 a mecanizagio da

industria e agricultura, o desenvolvimento fabril e o crescimento das populagdes urbanas.

O Inglés Sir James Stuart, em 1767, utiliza a teoria da fonte de autoridade; d4 inicio a

automago e diferencia gerentes de trabalhadores especializados.

Em 1776, o Inglés Adam Smith, aplica o principio da especializacfio dos trabalhadores
manufatureiros e o conceito de controle Eli Whitney em 1799, nos Estados Unidos, usa o

método cientifico; o controle de qualidade e reconhece a amplitude da Administraggo.
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Novamente na Inglaterra, por volta de 1800 com James Watt Mathew Boult, temos a
padronizagdo das operagSes, métodos de trabalho, planejamento, incentivo salarial, tempos €
dados padrdes, gratificagBes natalinas, seguros mituos aos empregados e auditoria; em 1810
com Robert Owen, deu-se o reconhecimento e a aplicagfio de praticas de pessoal, aumento da
responsabilidade através do treinamento dos funcionérios e o inicio do plano de casas para os
operarios e em 1832 com Charles Babbage, a énfase na abordagem cientifica, énfase na
especializacdo, divisdo do trabatho, estudo de tempos e movimentos, contabilidade de custos e

o efeito das varias cores na eficiéncia do operario.

Nos Estados Unidos em 1856, Daniel C. McCallum utilizou o fluxograma para
mostrar a estrutura da organizacdo e iniciou a aplicacdo da Administracio sistematica em

ferrovias.

Neste segundo momento descreveremos a fase atual da Administracfio, onde se
formaram as Teorias da Administragdo, que foram as vérias correntes de pensamentos

divergentes em seus conceitos.

No inicio do seculo XIX, nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor (1856-1924),
desenvolveu a Escola da Administragdo Cientifica, que era formada basicamente por
engenheiros como Henry Lawrence Ganit (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) e
outros. Henry Ford (1863-1947) costuma ser incluido por aplicar os principios da Escola da

Administragdo Cientifica em seus negocios.
A Escola da Administragfio Cientifica desenvolveu-se em trés momentos:

e Ataque aos problemas dos saldrios; estudo sistemético do tempo; defini¢io de
tempos-padrio e sistema de administragio de tarefas.

e Aplicagfio de escopo, da tarefa para a Administracdio e definiglio de principios de
euuiiniistracao 4o wrabaiho.

e Consolidagio dos principios; proposicio de divisdio de autoridade e

responsabilidade dentro da empresa e distingdo entre técnicas e principios.

A Escola da Administragfio Cientifica preocupava-se em aumentar a eficiéncia da
industria pela racionalizacc do trabalho operério, dando é&nfase nas tarefas, buscando a

eliminagdo do desperdicio e da ociosidade operaria e a redugio dos custos de produgo.
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Na Franca também no século XIX, Henry Fayol (1841-1925), desenvolveu a Teoria
Classica da Administragio definindo ¢ ato de administrar como:

e Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de ac#o.

e Organizar: construir o duplo organismo material e social da empresa.

o Comandar: dirigir e orientar o pessoal.

o Coordenar: ligar, unir, harmomzar todos os atos e todos os estorgos coleuvos.

o Controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e ordens
dadas.

Henry Fayol, ¢ considerado, juntamente com Frederick Taylor, um dos fundadores da
Administragio moderna, preocupou-se em definir as fungdes basicas da empresa e o conceito
da Administracfio. Na Teoria Classica da Administragfo, existe uma proporcionalidade das

fungdes administrativas que se repartem por todos os niveis organizacionais.

No século XX, surge a Teoria das Relagdes Humanas (também denominada Escola
Humanistica da Administrago), esta Teoria se desenvolveu através da Experiéncia de

Hawthome desenvolvida por Elton Mayo (1880-1949) e seus colaboradores.

A Escola Humanistica da Administragdo foi basicamente um movimento de oposigéio
& Teoria Classica da Administracdo, pois a Teoria das Relagdes Humanas buscava base na
estrutura e nas tarefas dando &nfase nas pessoas, demonstrando preocupagfio psicologica e

sociologica sobre o ser humano.

Kurt Lewin, Chester Barnard, George Homans e Herbert Alexander Simon
impulsionados pelos estudos da Teoria das Relagdes Humanas chegaram a Teoria
Comportamental da Administragdo (ou Behaviorista) tendo como base 2 abordagem das
ciéncias do comportamento e adotando posicSes explicativas e descritivas com a mesma

énfase nas pessoas.

A vpartir da década de 40, as criticas feitas tanto 4 Teoria Cléssica — pelo seu
mecanicismo — como & Teoria das Relaces Humanas — por seu romantismo ingénuo -
revelaram a falta de uma teoria da organizacdio sélida e abrangente e que servisse de
orientaco para o trabalho do administrador. Alguns estudiosos foram buscar nas obras de um
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economista € socidlogo ja falecido, Max Weber, a inspiragdo para essa nova teoria da

organizagio . Surgindo assim, a Teoria da Burocracia na Administracéo.

A partir do momento de que se passa a considerar grupos sociais secundarios como
grupos formais, temos a existéncia da burocracia, afinal Maximiano (2000), ressalta que
grupos formais sfo assim chamados, pois as pessoas neles envolvidas t&m relacdes regidas

por regulamentos explicitos, criando direito e obrigagles para os seus integrantes.
3.4 A ORGANIZACAO BUROCRATICA

A estrutura burocratica exerce pressdio constante sobre o profissional para que seja
"metédico, prudente e disciplinado”. A burocracia, para que possa operar com sucesso, tera de
atingir alto grau de confianga no comportamento, um grau incomum de conformidade com os
padrdes de agfio preestabelecidos. A disciplina podera ser eficiente se resultar na dévogﬁo para
com os deveres, na limitacdo da autoridade propria e da competéncia € no desempenho
metddico das atividades rotineiras, incorporadas ao grupo de profissionais. Existe uma
pressdo exercida no burocrata para que se conforme com as suas obriga¢des padronizadas. A
disciplina como conformagdo ou adaptagdo aos regulamentos, ndo é encarada como finalidade
especifica, mas torna-se um valor imediato na organizacfio da vida do burocrata, resultante do

deslocamento das metas originais.
3.4.1 Conceitos

A Teoria da Burocracia foi inspirada na obra de Max Weber (1864-1920), que estudou
e publicou extensa bibliografia sobre as grandes organizacBes dando a elas ¢ nome de
burocracia, Ribeiro (2004, p.86). Considerou o século XX como o século das organizacdes
burocraticas que constituiram a base do sistema de produggio capitalista, racional e legal,

caracterizando uma nova era na historia da humanidade.

Weber estudou as organizagSes do ponto de vista do estruturalismo, e conforme
destaca, Ribeiro (2004), preocupou-se basicamente com a sua racionalidade, ou seja,
analisando de que forma as organizagSes utilizavam os recursos e meios existentes para

atingir de forma otimizada os objetivos pretendidos.

Neste sentido, nas palavras de Ribeiro (2004), o modelo burocratico é classificado

como uma forma de organizaciio humana baseada na racionalidade, pois pretende alcancgar a
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“eficiéncia por meio da utilizacio racional dos recursos existentes. O ato de racionalizar as

organizagdes é realizado pelos administraqores.

A racionalidade organizacional representa uma das trés formas basicas da
racionalidade da sociedade moderna, existindo também a racionalidade econdmica,

varacterizada peio capitalismo e a racionalidade cientifica, caracterizada pelas tecnologias.
3.4.2 Burocracia e os tipos de dominacio

Existem, ento, trés tipos puros de dominacdo legitima: a tradicional, a carismatica e a
racional legal ou burocratica. Cada um desses tipos diferencia-se pela sua origem, pela sua
"legitimidade"”, Weber (1991).

1. Dominagio tradicional

A dominagdo tradicional baseia-se "na crenca na rotina de todos os dias como uma
inviolavel norma de conduta". O exercicio do poder pela tradicdo deve-se ao respeito dos
seguidores as orientagcdes que passam de geracfio a geracio. A autoridade € exercida segundo
0 uso e costumes como no caso da autoridade em familia. E um tivo de dominacéio
extremamente conservadora, opondo-se a mudancga social, que romperia com as tradigdes,
Motta (1994, p. 28).

O tipo daquele que ordena € o "senhor”, e os que obedecem sfo “suditos, enquanto que
no quadro administrativo sd0” servidores “. Obedece-se & pessoa em virtude de sua dignidade

proépria, santificada pela tradi¢do: por fidehidade™.

Observa-se na dominacfio tradicional a estrutura patriarcal e a estrutura estamental. Na
estrutura puramente patriarcal de administracdo: os servidores s3o recrutados em completa
dependéncia pessoal do "senhor", de forma patrimonial (escravos, servos, eunucos) ou
extrapatrimonial (favoritos, plebeus). Néo existindo direito préprio algum do administrador
sobre o cargo, como também selecio profissional para o funcionario; os meios materiais da
administracfo séo aplicados em nome do senhor e por sua conta, ndo existe nenhuma garantia
contra o seu arbitrio. Todos os verdadeiros "despotismos" tiveram esse carater, segundo o
qual o dominio € tratado como um direito corrente de exercicio do "senhor", Chiavenato
(1979).
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Na estrutura estamental, os servidores n3o o sdo pessoalmente do "senhor" e sim
pessoas independentes, de posigio prépria que lhes angaria proeminéncia social. Estdo em
seus cargos por privilégio ou concess@o do "senhor", ou possuem um direito proprio do cargo.
A competigﬁo dos titulares dos cargos em relagio ao 4mbito dos mesmos determina a relagio

reciproca dos seus contetidos administrativos e figura no lugar da competéncia.

A dominacgfo patriarcal (do pai de familia, chefe da parentela ou do “soberano™) é
explicada por Kwasnicka (1989), como o tipo mais puro de dominacdo tradicional, que se
aproxima muito da gerontocracia, do dominio dos mais velhos, considerada a dominagio
tradicional original. A fidelidade inculcada pela educagfio e pelo habito nas relagdes da
crianga com o chefe de familia constitui o contraste mais tipico com a posigdo do trabalhador
ligado por contrato a uma empresa e a maneira pela qual um membro fiel de uma comunidade

religiosa se relaciona a um profeta.

Todas essas caracteristicas tiram da dominagfo tradicional qualquer base racional, por
ser exercida sem uma preocupaciio de eficiéncia, para atingir os fins visados. As normas
tradicionais, o tipo de subordinados € o arbitrio do senhor nfio o permitem ,Motta (1994, p.
28).

2. Dominagdo carismatica

A dominagfio carismitica ¢ aquela que tem por origem o "carisma" e significa "graga"
ou dom divino e ¢ uma qualidade que exerce atragio e naturalmente impde respeito,
obediéncia, crenca e até adoracfio. O tipo da sociedade é o dominado pelos partidos politicos

ou grupos revolucionarios.

O tipo que manda € o lider. O tipo que obedece é o apéstolo. Obedece-se ao lider por
suas qualidades excepcionais e ndio em virtude de sua posicio estatuida ou de sua dignidade
tradicional. O lider carismético mantém seu poder enquanto seus seguidores reconhecem nele
forgas extraordindrias, e, naturalmente, esse reconhecimento pode vir a desaparecer. O pessoal
administrativo ¢ selecionado de acordo com o carisma e devogdo pessoal, ndo levando em
conta qualquer qualificagio, posicio, funcfo e dependéncia pessoal.

A carismatica se caracteriza por uma sociedade de transformacfio social, de
instabilidade, arbitrariedade e irracionalidade. Sua arbitrariedade explica-se pela auséncia das
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leis, estatutos e tradi¢des que o regulamentem. Portanto, suas caracteristicas no sdo proprias
da burocracta, Mota (1980, p. 27).

3. Dominagfo racional-legal ou burocratica

A burocracia é forma mais eficiente de administrac3o conhecida, sua superioridade em
relagdo 4 ftradicional e carismatica, abordadas anteriormente, "tornam as mesmas
dispendiosas, instaveis e passageiras”. A dominagéio racional-legal ou burocratica ¢ "aquela

cuja legitimidade se baseia em normas legais racionalmente definidas”, Mota (1980, p. 29).

A burocracia se baseia na racionalidade, isto é, na adequacfio dos meios aos objetivos,
para que se obtenha o méaximo de eficiéncia. Podendo ser compreendida como a
corporificacdo da racionalidade formal. O fato de ser eficiente ¢ condi¢fio essencial numa
burocracia. As bases do modelo racional sio autoridade, obediéncia, lideranca, disciplina e
autonomia, que se combinam em vdrias dosagens para influenciar o comportamento das
pessoas nas organizacdes e sociedades. Com a crescente burocratizagdo, evidencia-se que o
homem ¢, em alto grau, dominado por suas relagdes sociais em relagfio aos instrumentos de
produgfo. Ha cada vez mais numero de pessoas que descobrem que, para trabalhar, precisam
estar empregadas, para isso, os recursos sdo encontrados na burocracia particulares ou

publicas, das modernas empresas capitalistas.

"O mérito principal da burocracia é sua eficiéncia técnica, com um prémio atribuido a
preciséio, rapidez, controle técnico, continuidade, descricio e rendimentos ideais resultantes
da aplicacfio", Etzioni (1976, p. 59).

Suas caracteristicas sdo o exercicio impessoal da autoridade, vinculado sempre 3
norma aceita pelos membros das comunidades, exercidas em geral por delegagio através dos
membros do aparato administrativo, de acordo com uma hierarquia definida. Necessita de
qualificagfio técnica de seus membros, que caracteriza a competéncia através da qual podem

galgar a hierarquia, num sistema meritocratico.

O formalismo, o carater impessoal, o carater profissional sio proprios da burocracia.
Silva (1990), destaca que precisfio, rapidez, uniformidade, oficialidade das burocracias
ocasionam a previsibilidade do comportamento de seus subordinados, predizem de que forma

eles reagirdio rotineiramente e que tipo de decisdo tomarfio em situacdes determinadas. Sem
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previsdo, ndo ha planejamento nem controle da organizagfio. motivo esse de estabelecer as

metas a serem atingidas, Mota (1980, p.50)

A padronizagio evita arbitrariedade; e a conformidade das normas exaustivamente
escritas define com precisdo as relagdes de mando e subordinagdo, distribuindo as atividades a

serem executadas de forma sistematica, para alcancar os fins visados, Mota (1980, p. 29).

Os principios orientadores, propostos por Weber, do modelo de organizagdo
burocrética, citados por Silva (1990), e considerados como o0s instrumentos mais eficientes

descobertos até hoje sdo os seguintes:

a) divisdo do trabalho sistematica: possibilitando alto grau de especializagfio

profissional e a utilizac8o de pessoas tecnicamente qualificadas;

b) hierarquia na organizaco dos cargos e respectivas remuneracdes: estrutura sob a
forma escalar ou de pirAmide, com autoridade, comando e a responsabilidade desde o topo até

a base;

¢) regulamentagfo: através de normas e comunica¢des escritas, com regras gerais e
procedimentos formais, tornando possivel a coordenagiio e assegurando uniformidade e

continuidade;

d) impessoalidade nas relagdes individuais: que devem ser isentas, formais e

imparciais, sem interferéncias de preferéncias emocionais;

e) competéncia profissional: sele¢io por concurso publico ou por provas e titulos,

condicionada ao tempo de servigo para promo¢3o, progresso € acesso na escala hierarquica;

f) separacdo entre proprietirio e o administrador: administrador profissional
selecionado por competéncia técnica e que, sendo assalariado, pode ser demitido ou

exonerado.

O administrador burocratico ndo possui os meios de administragio e produgdo, pois
administra em nome de terceiros: em nome dos cidaddos, quando se trata de administrar o
Estado, em nome dos acionistas, quando se trata de administrar uma sociedade anénima, em

nome dos socios, dos crentes, dos contribuintes, etc, Mota (1980, p. 35).
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Desenvolve no administrador burocrata espirito de "fidelidade ao cargo”, que vem a
ser um processo de identificagdo do funciondrio com a empresa, contundentes com 0s
objetivos da organizacdo. Cada vez mais passam a controlar a empresa em seu proprio nome.
Sob muitos aspectos eles ainda sdo assessores da classe capitalista, como funciondrios do
capital. Como os capitalistas se apropriam do dos lucros, os burocratas dos ordenados. E uma
ideologia eficientista que privilegia o planejamento e coloca o administrador profissional
como herdis do sistema, que vai aos poucos se inserindo na velha ideologia liberal apoiada na

concorréncia e no mercado, Mota (1980, p. 42).

A necessidade de uma administragfio continua, rigorosa, intensa e calculavel criada
historicamente e principalmente pelo capitalismo, condiciona esse destino da burocracia,

como nucleo de toda administracio de massas.
3.4.3 Dimensdes da burocracia

A burocracia atualmente estd sendo entendida como uma condigdio que existe como
um continuum do que de uma maneira absoluta, tal como estar totalmente presente ou
totalmente ausente. O conceito de burocracia como uma série de dimensdes, cada qual delas
em forma de um continuum. Cada continuum pode ser medido, de modo que pode ocorrer

variagdo concomitante em todas as dimensoes.

O conceito de burocracia é mais valido empiricamente quando abordado desta maneira
que considerando a organizagdo como sendo totalmente burocratica ou ndo-burocratica,
Chiavenato (1979). Apos analisar as dimensdes principais da burocracia proposta por Weber e
por outros importantes estudiosos do assunto, selecionou-se seis dimensdes continuas da

estrutura organizacional:

¢ Uma divisdo de trabalho baseada na especializa¢io funcional;

¢ Uma bem definida hierarquia de autoridade;

e Um sistema de regras que cobre todos os direitos e deveres dos ocupantes de
posigdes;

e Um sistema de procedimentos para lidar com situagdes de trabalho;

e Impessoalidade nas relagdes interpessoais;

¢ Promogio e selecfio para emprego baseada na competéncia técnica.
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Estes atributoé variam independentemente. Isso significa que uma organizac}ﬁo pode
estar altamente burocratizada quanto ao conjunto de especificagdes operattvas ao mesmo

fempo em que esta escassamente burocratizada quanto a sua diviséio do trabalho.
3.4.4 Vantagens da burocracia

Weber apontou inimeras razdes para explicar o avango da burocracia sobre as outras
formas de associagdo. Para ele, nas palavras de Silva (1990, p.155), comparar os mecanismos
burocraticos com outras organizacdes ¢ 0 mesmo que comparar a producfio da maquina com

outros modos nfo mecanicos de producio. Algumas destas razdes sdo:

¢ Racionalidade para com os objetivos da organizag#o.

e Precisdo na definicio do cargo e na operacio, pelo conhecimento exato dos
deveres.

¢ Rapidez nas decisBes, pois cada um conhece o que deve ser feito e por quem, e as
ordens e papeis tramitam através de canais preestabelecidos.

o Univocidade de interpretaciio garantida pela regulamentagfio especifica e escrita.
Por outro lado, a informagdio ¢ discreta, pois € fornecida apenas a quem deve
recebé-la.

¢ Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorecem a padronizacfo, reducgio
de custos e de erros, pois os procedimentos sfo definidos por escrito.

e Continuidade da organizacio através da substituicio do pessoal que é afastado.
Além disso, os critérios de selecfio e escolha do pessoal baseiam-se na capacidade
€ na competéncia técnica.

e Redugio do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece aquilo que é
exigido dele e quais sio os limites entre suas responsabilidades e as dos outros.

e Constancia, pois os mesmos tipos de decisdo devem ser tomados nas mesmas
circunsténcias.

¢ Subordinacdio dos mais novos aos mais antigos, dentro de uma forma estrita e bem
conhecida, de modo que o superior possa tomar decisbes que afetem o nivel mais
baixo.

¢ Confiabilidade, pois 0 negdcio é conduzido de acordo com as normas.

Existem beneficios sob o prisma das pessoas na organizacio, pois a hierarquia &
formalizada, o trabalho ¢ dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas sdo
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treinadas para se tornarem especialistas em seus campos de particulares, podendo encarreirar-

se na organizagio em fungdo de seu mérito pessoal e competéncia técnica.
34.5 A critica administrativa da burocracia — disfun¢des da burocracia

Com o deslocamento das metas, a propria estrutura burocratica coloca obstaculos a sua

eficiéncia, contrariando o modelo tipo ideal, tendendo a gerar disfun¢Ses em sua organizagéo

Acredita-se que o tipo ideal nunca ¢ alcancado, segundo Ribeiro (2004), porque as
organizagQes sdo essencialmente feitas de pessoas e as pessoas ndo existem apenas para as
organizagdes. Levam para dentro delas toda a sua vida externa. Portanto, dentro das
organizagdes coexistem a vida profissional do funciondrio e seus interesses pessoais. Na
burocracia existem duas conseqiiéncias previstas e imprevistas, que recebeu o nome de

Disfungdes da burocracia, ou seja, anomalias e imperfeigdes no funcionamento da burocracia.
Vejamos algumas disfungdes, nas palavras de Ribeiro (2004):

a) o particularismo que consiste em defender os interesses de grupos externos, por
motivos de convicgdo, amizade ou interesse material. As normas e regulamentos passam a se

transformar de meios para objetivos.

O funciondrio adquire "viseiras" e esquece que a flexibilidade é uma das principais

caracteristicas de qualquer atividade racional.

b) o "fazer a cama" que defende os interesses pessoais; o excesso de regras que
consiste na multiplicidade de regras e exigéncias para a obtengdo de determinado servigo. A
necessidade de documentar e de formalizar todas as comunicacSes dentro da burocracia a fim
de que tudo possa ser devidamente testemunhado por escrito. O papelério constitui uma das

mais gritantes disfungdes da burocracia.

¢) hierarquia e individualismo que divide responsabilidades e emperra o processo
decisério. O funciondrio da burocracia esta acostumado em seguir regras, ou seja, conforme
rotinas, com isso, sentem-se seguros e tranqiilos. Quando apresentam mudanca eles se

preocupam, resistindo a mudanga.

d) mecanismo que limita cargos colocando o funcionario em situagdes alienantes. As

pessoas a possuirem caréter impessoal, pois comecam a olhar os colegas como membros da
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organizagdo. Os colegas passam a se comunicar com 0S cargos ou registros ou em qualquer

forma imposta pela empresa.
Trazem ainda o formalismo nas organizagdes burocraticas outras consequiéncias:

a) rigidez no comportamento dos participantes: o funciondrio se restringe ao

desempenho estritamente do que € regido pelas normas e regulamentos;

b) exagero ao apego aos regulamentos: 0 funcionario é um especialista para conhecer

as normas e regulamentos e nfio a fungdo desempenhada,;

¢) excesso de formalismo: gerando muita papelada como cartas, fichas, relatorios e um

grande dispéndio de tempo nas atividades;

d) exibigio de sinais de autoridade: utilizagio de simbolbs ou sinais de status para
destacar a posigdo hierarquica. Como a burocracia enfatiza a hierarquia, tem como sistema
identificar aos olhos quais as pessoas que possuem mais poder, como por exemplo as mesmas
salas, os uniformes. Ocorre o confronto entre o profissional e a clientela, porque o cliente se
opde ao tratamento categorizado. O comportamento estereotipado nfio se adapta as exigéncias

de problemas individuais, criando insatisfagio da clientela.

Como os funcionarios reduzem ao minimo as relagdes pessoais e recorrem a formac&o
de categorias, as peculiaridades de casos individuais s3o freqiientemente ignoradas. A
dificuldade com a clientela acarreta a propensdio dos funcionarios a se defenderem contra
pressGes externas. O ambiente externo pode ocasionar mudangas no meio interno ¢ estas sdo
vistas como ameaga pelos funcionarios. Internamente, os lagos de solidariedade que sdo
desenvolvidos formam um espirito de corpo dentro da administragio burocratica, o poder de
decisiio e as informagdes estio concentradas em poucas pessoas ou instancias, isto &, no corpo

governante,

A estrutura é montada de tal forma que as atividades sdo dirigidas a partir do centro e
ndo no proprio local onde sdo realizadas. A énfase na atividade e na hierarquia serve para a

valorizagdo dos préprios chefes; acarretando autoritarismo.
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Pelo fato da burocracia ndo levar em conta a organizacdo informal e nem a
variabilidade humana, resulta no profissional conformidade s rotinas e uma enorme

resisténcia a mudangas.

Atualmente, a organizag¢dio burocratica enfrenta dilemas que resultario em mudangas,

dentre eles destacam:

a) os mecanismos controladores e a livre circulagio de idéias para soluclio de
problemas. A burocracia se assenta em uma rigida hierarquizacio da autoridade, ou seja, na
burocracia quem toma as decisGes s3o as pessoas que estdo no mais alto nivel da hierarquia,

mesmo que ndo saiba do assunto ele é o Gmico com poder de deciséo.

b) a disciplina rigida da burocracia, que reduz a qualidade técnica da decisdo e a
especializagdo profissional, significando autoridade plural e inovagio. A burocracia baseia-se
em rotinas e procedimentos, na burocracia as rotinas e procedimentos se tornam absolutas e
sagradas para os funcionarios. Os funcionarios passam a trabalhar em funcfio das regras e
procedimentos da organizago e nfio mais para os objetivos organizacionais, com isso, perde a

flexibilidade, iniciativa, criatividade e renovag#o.

¢) o plangjamento administrativo que minimiza as variaveis e a improvisagiio e impde

comportamento programado e a livre iniciativa que cria, liberta, abre, vivifica e atualiza.

A luz dessas disfuncdes. Blau: Scott (1970. p. 276-278). a forma burocratica justifica
sua existéncia na consecucdo de finalidades socialmente aceitaveis. Mas, os objetivos das
organizacdes ndio se conservam estaveis, através do tempo; ao contrario, os objetivos

emergem. Essa iransicao de objetivos provoca a deslocagio ou a substituicio de metas.
3.4.6 UMA VISAO POSITIVA DA BUROCRACIA

A burocracia segundo Weber (1967), proporciona uma maneira racional de organizar
pessoas e atividades no sentido de alcangar objetivos especificos. A burocracia tem

adversarios, mas também defensores. Perrow (1972) advoga a seu favor:

(33

apos quinze anos de estudo das organizagBes completas, cheguei a duas
conclusdes; a) A primeira € que erros geralmente atribuidos a burocracia no sfo erros de todo

ou sdo consequiéncia do fracasso em burocratizar suficientemente”. Eu defendo a burocracia
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como um principio dominante de organizagdo em nossas grandes e complexas organizacdes.
A segunda conclusdo que alcancei e que a preocupacdio extensiva com a reforma,
humanizaco e descentralizagdo das burocracias enquanto salutares tem servido apenas para
obscurecer a verdadeira natureza da burocracia dos teoristas organizacionais e tem nos
desviado de seu impacto sobre a sociedade. O impacto sobre a sociedade é incalculavelmente

mais importante do que o impacto sobre os membros de uma particular organizagéo.
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4. METODOS

4.1 ORGANIZACAO ESTUDADA

Criada em 1982 pelo empresario Narceu Correia da Silva, a Serralheria Nossa Senhora
Aparecida, posteriormente, ja 1987 passaria a denominar-se Cifensa — Com. E Ind. De Ferros
Nossa Senhora Aparecida, onde também passou a compor o quadro societério, seus Filhos;
Marcio Scalabrini Silva e Marlucio Scalabrini Silva. Em 1994 Narceu Correia da Silva retira-
se da dire¢do e quadro societéario, assumindo a direcdo da empresa seus dois filhos, os quais

permanecem até a realizac3o deste estudo.

Atuando inicialmente na fabricacio de perfis, telhas e materiais para serralheria em
geral para Ceres e toda a regifio. Tdo logo percebendo o mercado a ser conquistado, optaram
por adotar politicas de desenvolvimento, investindo em méaquinas e equipamentos
tecnologicamente mais modernos, passando a atender o mercado com novos produtos e
servigos no setor de estruturas metalicas, esquadrias, comercializagdo de ferragens, vidros,

maquinas e motores.

Também buscando atender o ramo da construgio, mesmo assim entendendo que
poderia buscar novas fatias de mercado, voltou a investir na producdo de perfilados péra
atender 4 demanda detectada na Regifio Centro-Norte neste segmento de produtos,
moderizando seu patio de produgfio com aquisi¢iio de maquinas e equipamentos: guilhotinas,
prensa dobradeira de chapas e perfiladeira de telha ondulada. E no futuro préximo, conforme
planejamento da empresa, visando o atendimento de novas demandas, pretende-se adquirir

nova perfiladeira de telha trapezoidal.

Vale lembrar que todos estes investimentos, a empresa ja atende outros Estados da
Regidio Centro-Oeste e Norte e buscando cada vez mais se consolidar como empresa lider no

seu segmento.

Primeiramente, destacou-se que o trabalho realizado como sendo um estudo teérico-
empirico, onde a fase empirica ¢ desenvolvida através de questionario de pesquisa respondido
pelas pessoas diretamente envolvidas no processo, além da observagio participante da autora

deste trabalho e da andlise dos documentos da organizacgfio relacionados ao assunto, Estudo
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empirico é um resultado que é obtido experimentalmente ou por observacdo e nfo a partir da

teoria.

Classificou-se o estudo como sendo exploratério. A principal caracteristica do estudo
exploratério estd na informalidade e flexibilidade e criatividade, e neles procura-se obter um
primeiro contato com a situacfio a ser pesquisada, ou melhor, conhecimento sobre o objeto
em estudo, levantando hipdteses a serem confirmadas. Gil (1996, p. 45), define este tipo de
estudo como a “pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar mais familiaridade
com o problefna, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-se dizer
que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta

de intuigdes™.

Samara e Barros (2002), ressaltam como principal caracteristica deste tipo de estudo a
informalidade, a flexibilidade e a criatividade, e neles procura-se obter o primeiro contato
com a situacdio a ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobre o objeto em estudo

levantado e hipdteses a serem confirmadas. Sendo realizados a partir de dados secundarios.

Apés‘ analisar procedimentos técnicos utilizados, classificou-se o trabalho
monografico como sendo estudo de caso. O estudo de caso é caracterizado conforme aponta
Gil (1994), pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo; tarefa praticamente impossivel mediante

outros delineamentos considerados.

O Estudo de caso ¢ muito freqilente na pesquisa social, devido a sua relativa
simplicidade e economia, j& que pode ser realizado por um tmico investigador, ou por um
grupo pequeno € ndo requer a aplicacdio de técnicas de massa para coleta de dados, como

ocorre nos levantamentos.

Pelo entendimento de Yin (2001), um estudo de caso é uma investigagiio empirica que
investiga um fenémeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente

quando os limites entre o fendmeno e o contexto nfio estdio claramente definidos.
Os dados foram coletados através de:

a) revisdo bibliogrifica: esta ¢ desenvolvida a partir de material ji elaborado,

constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos os estudos
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seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, hi pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratérios pode ser
definido como pesquisas bibliograficas, assim como certo nimero de pesquisas a partir de
técnicas de analise de contetido. Gil (1994).

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliograﬁ'a‘ jatornada
publica em relagio ao tenia estudado. Citado por Lakatos e Marconi (1991), Manzo (1971, p.
32) diz ser a pesquisa bibliografica pertinente, pois “oferece meios para definir, resolver, ndo
somente problemas ja conhecidos, como fambe’m explorar novas areas onde os problemas néo

se cristalizaram suficientemente”.

b) observacio participante: ou observacio ativa, consiste na participacdio real do
observador na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagﬁd determinada. O observado
assume, pelo menos até certo ponto, o papel de um membro do grupo. Dai por que se pode
definir observagéo parﬁéipante como a técnica pela qual se chega ao éonhecimento davida de

um grupo a partir do interior dele mesmo, Gil (1994).

Lakatos e Marconi (1991), cita Mann (1970, p. 96), ao dizer que a observacdo
participante € uma “tentativa de colocar o observador e o‘ observado do mesmo lado,
tornando-se o observador um membro do grupo de molde a vivenciar o que eles vivenciam e
trabalhar dentro do sistema de referencia deles”. Em geral, sfio apontadas duas formas de

observagdo participante:

» Natural — 0 observador pertence 4 mesma comunidade ou grupo que investiga;
e Artificial - o observador integra-se ao grupo com a finalidade de obter

informagdes.
Para este estudo foi adotada a primeira forma citada.

¢) questiondrio: constituindo com uma das mais importantes técnicas disponiveis para
a obtengdo de dados nas pesquisas sociais. Gil (1994). Define questionario como sendo a
técnica de investigacdio composta por um nixmero mais ou ménos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas,

sentimentos, interesses, expectativas, situagSes vivenciadas, etc.
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Do ponto de vista de Lakatos e Marconi (1991), questionario ¢ um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenga do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o questionario ao
informante, pelo correio ou por um portador; depois de preenchido, o pesquisado devolve-o

do mesmo modo.

d) escala likert: a escala de likert baseia-se na de Trhurstone'. E. vorem. de
elaboragdo mais simples e de cardter ordinal, nio medindo, portanto, a quanto uma atitude é
mais ou menos favoravel, Gil (1994).

Samara e Barros (2002), dizem ser este 0 meodo pelo qual O responaente naica o
grau de concordéncia ou discordéncia de acordo com as variaveis e atitudes relacionadas ao

objeto pesquisado.

Os resultados obtidos foram tratados através da tabulac8o manual dos dados. Gil
(1994), define este como o procedimento mais elementar de tabulagdo. Consistindo no uso
de lapis e papel. Toda vez que aparece determinado valor, este € registrado com um trago (ou

outro sinal qualquer),

Caracterizando assim, o estudo como sendo quantitativo. A pesquisa quantitativa
busca uma analise quantitativa das relagdes de consumo, respondendo a questdo “Quanto?”
para cada objeto do projeto de pesquisa que tenha adotado esta metodologia. Dai a
necessidade de esses estudos serem realizados a partir da elaboragdio de amostras da
populagdo, utilizando-se a estatistica para este fim, pois 0 que se pretende € extrapolar os
resultados obtidos na amostra em estudo para determinada populagio. Os resultados da
pesquisa serdo analisados e interpretados a partir de médias e porcentuais das respostas

obtidas. Sdmara e Barros (2002).

! Esta escala constitui a primeira experiéncia de mensurago de atitudes com base numa escala de intervalos. A
despeito das criticas que lhe tem sido formuladas e de ter caido em desuso, esta escala é tomada freqiientemente
como a base metodolégica para os procedimentos de mensuragéio de atitudes.
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- Os resultados abaixo foram teoricamente norteados em Chiavenato em “Introducfio &
Teoria Geral da Administragio™ (2000).

QUADRO 01

As normas e regulamentos passam a se transformar de freios em objetivos?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
‘Concordo fortemente |5 5 25
Concordo 7 4 23
Indiferente 1 3 3
Discordo 3 2 16
Discordo fortemente |0 1 0
Total 16 62
Média 3.8

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

QUADRO 02

A flexibilidade € uma das principais caracteristicas de qualquer atividade racional

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente {4 15 20
Concordo 3 4 32
Indiferente 0 3 0
Discordo 3 2 6
Discordo fortemente |1 1 1
Total 16 ‘59
Meédia 3.6

- Fonte: Elaborado péla autora, 2005
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' QUADRO 03

Sou um especialista, no por possuir conhecimento, mas por conhecer perfeitamente as
aormas e reguiamentos que dizem respeito ao meu cargo ou fungfo.

ALTERNATIVA FREQUENCIA |PESO | FxP |
Concordo fortemente |3 5 15 |
Concordo 8 4 32

Indiferente 0 3 0

Discordo 4 2 8

Discordo fortemenie |1 1 1

Total 16 56

Média 35

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

QUADRO 04

Dentro da organizagfo existe uma grande necessidade de documentar e de formalizar todas as
comunicagdes para que tudo possa ser devidamente testemunhado por escrito conduzindo ao
formalismo e ao excesso de papeldrio.

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |2 5 10
Concordo 8 4 32
Indiferente 13 3 9
Discordo 3 2 6
Discordo fortemente |0 1 0
Total 16 57
Média 35

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

Os quadros acima numerados como 01,02,03 e 04 referem-se 4s perguntas
relacionadas as disfunges da burocracia conhecida como internacionalizagio das regras e
exagerado apego aos regulamentos . Segundo Chiavenato (2000), as diretrizes da burocracia,
emanadas através das normas e regulamentos, para atingir os objetivos da organizagio ,
tendem a adquirir um valor positivo , proprio e importante , independentemente daqueles
objetivos , passando a substitui-los gradativamente . As normas e regulamentos passam a se
transformar de freios em objetivos. Passam a ser absolutos e prioritarios: o funcionério
adquire “viseiras “ e esquece que a flexibilidade ¢ uma das principais caracteristicas de
qualquer atividade racional . Com isto , o funcionario burocrata torna-se um especialista, nfo
por possuir conhecimento de suas tarefas , mas por conhecer perfeitamente as normas e os
regulamentos que dizem respeito ao seu cargo ou fungdo . Os regulamentos , de meios,

passam a ser os principais objetivos do burocrata.
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Apos a analise dos dados e verificando o quadro numero 01, pdde — se perceber que
76% (3,8 /5) dos funciondrios da organizagio estudada ndo se sentem “freados” pelo excesso
de regras impostas pela organizagfio, o quadro nimero 02 demonstra que mesmo( 3,6/5 ) 72%
dos funciondrios , acreditando que a flexibilidade ¢ uma das principais caracteristicas de
qualquer atividade racional, sente-se na maioria( 3,5/5) 70% como se estivessem utilizando
viseiras onde seus papéis sio limitados , suas responsabilidades sfo limitadas e sua autoridade

é reduzida.

QUADRO 05

O papelorio constitui uma das mais marcantes caracteristicas desta organizagdo, o que me
leva a imaginar que toda organizacéio possui um volume inusitado de papelério?

ALTERNATIVA  |FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |2 5 10
Concordo 2 4 8
Indiferente 6 3 18
Discordo 4 2 8
Discordo fortemente |2 1 2
Total 16 46
Média 2.8

Fonte: Elaborado pela autora, 2005
QUADRO 06

Tudo dentro da organizacdo € rotinizado, padronizado, previsto com antecipagio, 0 que me
proporciona uma completa seguranca a respeito do meu futuro na burocracia?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente | 1 5 5
Concordo 4 4 16
Indiferente 3 3 9
Discordo 7 2 14
Discordo fortemente |1 1 1
Total 16 ‘ 45
Média 2.8

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

Os quadros numerados como 05 e 06 referem — se ao excesso de formalismo e de
papeldrio, Chiavenato (2000, p. 326), destaca essa disfungdo com relacionada a “necessidade

de documentar e de formalizar todas as comunicagdes dentro da burocracia a fim de que tudo
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possa ser devidamente testemunhado por escrito pode conduzir 3 tendéncia ao excesso de
formalismo, de documentacdo e , conseqiientemente , de papelorio . Alids , o papelério
constitui uma das mais gritantes disfungSes da burocracia, o que leva o leigo , muitas vezes,
a imaginar que toda burocracia tem necessariamente um volume inusitado de papeldrio , de
vias adicionais de formulario e de comunicagdes™ .

O quadro nimero 05 demonstra qué mais da metade dos respondentes (2,8/5) 56 % diz
existir uma grande necessidade em se documentar e de formalizar todas as comunicagdes
dentro da CIFENSA, e por isso, acreditam que papel e empresa estdo estritamente
relacionados.

O quadro numero 06 aponta como (2,8/5) 56% dos funcionarios sentem-se seguros
dentro da empresa em que trabalham simplesmente pelo fato da rotinizacdio e padronizagio

existente no ambiente de trabalho.

QUADRO 07

Atendendo as normas e regulamentos impostos pela organizagio, sinto-me simplesmente um
executor das rotinas e procedimentos?

| ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP

Concordo fortemente |2 5 10
Concordo 8 4 32
Indiferente 3 3 9
Discordo 3 2 6
Discordo fortemente {0 1 0
Total 16 57
Meédia 3.5

Fonte: Elaborado pela autora, 2005



OUADRO 08

‘Quando surge alguma possibilidade de mudanca dentro da organizag3o, essa pode ser
-merpretada como algo que desconheco, ou seja, pode trazer perigo a minha seguranga e
tranquilidade?

[ALTERNATIVA  |FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |0 5 0
Concordo 4 4 16
Indiferente 1 3 3
Discordo 6 2 12
Discordo fortemente |5 1 5
Total 16 ' 36
Média , 22

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

Os quadros numerados como 07 e 08 refere-se a resisténcia as mudancas. Chiavenato
(2000, p. 320) refere-se a essa disfungdio com sendo um sistema rotinizado, padronizado ,
previsto com antecipagiio , onde o funcionario geralmente se acostuma a uma completa
estabilidade e repeticio daquilo que faz ; o que passa a lhe proporcionar uma completa
seguranga a respeito de. seu futuro na burocracia. Atendendo as normas e regulamentos
impostos pela burocracia, o funcionario torna-se simplesmente um executor das rotinas e
procedimentos, os quais passam a dominar com plena seguranca e tranqiilidade com o passar
do tempo. ‘

O quadro niimero 07 demonstra que a maioria, ou seja (3,5/5), 70% dos respondentes
diz atender as normas e regulamentos impostos pela organizagfio se sentido um mero
executor das rotinas e procedimentos.

O quadro niimero 08 aponta que (2,2/5) 44% menos da metade dos funcionarios da
Cifensa acham que quando surge alguma possibilidade de mudanga dentro da organizacdo ,
essa pode ser interpretada como algo que desconhecam, ou seja, pode trazer perigo a sua
propria seguranga € tranqiiilidade
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QUADRGO 09

Conheco 0s meus colegas ndo pelos seus nomes pessoais, mas pelos titulos dos cargos que
ocupam

ALTERNATIVA __ |FREQUENCIA PESO FxP ]
Concordo fortemente |0 5 0

Concordo 1 4 4

Indiferente 0 3 0

Discordo 5 2 10

Discordo fortemente |10 1 10

Total 16 24

Média 1.5

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

O quadro numero 09 diz respeito & despersonalizacio de relacionamento . Chiavenato
(2000, p. 320) destaca essa disfun¢iio como uma caracteristica impessoal no relacionamento
entre os funcionarios . Dai o seu carater impessoal , pois ela enfatiza os cargos e ndo as
pessoas que os ocupam. Isto leva a uma diminuiciio da relagdes personalizadas entre os
membros da organizacfio : diante dos demais funcionarios , 0 burocrata nioc os toma mais
como pessoas mais ou menos individualizadas, mas como ocupantes de cargos, com direitos e
deveres previamente especificados. Dai a despersonalizaciio gradativa do relacionamento
entre os funcionarios da burocracia. Os funcionarios passam a conhecer os colegas ndo pelos
seus nomes pessoais, mas pelos titulos dos cargos que ocupam. Algumas vezes, o
conhecimento & feito pelo numero do registro do colega ou por qualquer outra forma de
identificaciio das pessoas impostas pela organizac¢3o. Apés a anélise dos dados verificou—se
que o quadro 09 nos mostra que na empresa estudada, essa disfungdio quase niio apresenta
relevancia uma vez que apenas (1,5/5) 30% apenas dizem conhecer seus colegas apenas pelos

cargos que ocupaim
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QUADRO 10

Quem toma decisdes dentro da organizagfio é sempre aquele que ocupa o posto hierarquico
mais alto, mesmo que nada saiba do problema a ser resolvido?

37

ALTERNATIVA  [FREQUENCIA PESO FxP I
Concordo fortemente | 10 5 50

Concordo 6 4 24

Indiferente 0 3 0

Discordo 0 2 0

Discordo fortemente |0 1 0

Total 16 74

Média 4.6

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

QUADRO 11

A organizagfio em que trabalho baseia-se em rotinas e procedimentos, como meio de garantir

que as pessoas fagam exatamente aquilo que dela se espera?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |2 5 10
Concordo 8 4 32
Indiferente 2 3 6
Discordo 3 2 6
Discordo fortemente |1 1 1
Total 16 55
Meédia 34

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

QUADRO 12

As regras e as rotinas tornam-se sagradas para mim, o que provoca profunda limitagio em
minha liberdade e espontaneidade pessoal?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |3 5 15
Concordo 3 4 12
Indiferente 1 3 3
Discordo 3 2 6
Discordo fortemente |6 1 6
Total 16 42
Média 26

Fonte: Elaborado pela autora, 2005
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QUADRO 13

Em meu trabalho faco o estritamente contido nas normas,nas regras, nos regulamentos, nas
rotinas e procedimentos impostos pela organizagfo ?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |0 5 0
Concordo 9 4 36
Indiferente 2 3 6
Discordo 5 2 10
Discordo fortemente |0 1 0
Total 16 52
Média 32 _

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

Os quadros acima numerados como 10,11,12 e 13 referem—se a superconformidade as
rotinas e procedimentos. Chiavenato (2000, p. 321) destaca essa disfungdo como uma devogio
as regras e regulamentos que conduz a sua transformacfio em coisas absolutas: as regras e
rotinas néo s3o consideradas relativas a um conjunto de objetivos, mas passam a ser absolutas.
O impacto dessas exigéncias burocraticas sobre a pessoa provoca profunda limitagdo em sua
liberdade e espontaneidade pessoal, além da crescente incapacidade de compreender o
significado de suas proprias tarefas e atividades dentro da organizagio como um todo.

Apbés a analise dos dados e verificando o quadro 10, percebe-se perfeitamente que
(4,6/5) 92% dos funciondrios concordam que dentro da organiza¢iio quem toma as decisdes é
sempre aquele que ocupa o posto hierdrquico mais alto , mesmo que este nada saiba do
problema a ser resolvido . O quadro nimero 11 demonstra que (3,4/5) 68% dos funcionarios
diz que o trabalho na empresa é baseado em rotinas e procedimentos, como meio de garantir
que as pessoas fagam exatamente aquilo que dela se espera; ja no quadro 12 os( 2,6/5) 52%
dos funciondrios dizem que as regras e as rotinas tornam-se sagradas para eles. O que
provoca profunda limitagio em sua liberdade e espontancidade pessoal. O quadro 13,
demonstra que (3,2/5) 64% dos funcionarios da Cifensa afirmam que fazem estritamente o
que estdo contidos nas normas, nas regras, nos regulamentos, nas rotinas e procedimentos

impostos pela organizagio.
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QUADRO 14

Existe na organizacfio em que trabalho a tendéncia a utilizag#o intensiva de simbolos ou sinais
de status para demonstrar a posiggio hierarquica dos funcionarios, como o uniforme, a
localizagio da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitério, o tipo de mesa, etc.

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente | 1 5 5
Concordo 2 4 8
Indiferente 4 3 12
Discordo 8 2 16
Discordo fortemente |1 1 1
Total ‘ 16 42
Média 2.6 ] ]

Fonte: Elaborado pela autora, 2005
QUADRO 15
Sinto-me completamente voltado para dentro da organizagio, para suas normas e

regulamentos internos, para suas rotinas e procedimentos, para meu superior hierarquico que
avalia meu desempenho.

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente |1 5 5
Concordo 9 4 36
Indiferente 2 3 6
Discordo 4 2 8
Discordo fortemente |0 1 0
Total 16 55
Meédia 34

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

Os quadros numerados como 14 e 15 referem-se as perguntas relacionadas as
disfungdes da burocracia conhecida como exibicdo de sinais de autoridade.

Segundo Chiavenato (2000, p. 321), como a burocracia enfatiza a hierarquia de
autoridade, torna-se necessério um sistema capaz de indicar , aos olhos de todos, aqueles que
detém o poder. Dai, surge a tendéncia a utilizacdo intensiva de simbolo ou de sinais de status
para demonstrar a posiglio hierarquica dos funcionarios, como o uniforme, a localizacdo da
sala, do banheiro , do estacionamento , do refeitério , o tipo de mesa, etc: como meios de
identificar quais s&o os principais chefes da organizacdo . O quadro referente a essa disfungo
14 demonstra que (2,6/5) 52% dos funcionarios acham que existem na organizagio em que

trabalham a utilizago intensiva de simbolos ou sinais de status para demonstrar a posicéio
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hierdrquica dos funciondrios, como o uniforme, a localizagfio da sala, do banheiro, do
estacionamento, do refeitério, o tipo de mesa etc. J& no quadro 15 (3,4/5) 68% dos
respondentes dizem sentirem-se completamente voltados para dentro da organizagdo , para
suas normas ¢ regulamentos internos, para suas rotinas e procedimentos, para seu superior

hierdrquico que avalia seu desempenho.

QUADRO 16

Os clientes sfo atendidos de forma padronizada de acordo com os regulamentos e rotinas
internas, fazendo com que o publico se irrite com a pouca atencfio e descaso para com 0s seus
problemas particulares e pessoais?

ALTERNATIVA FREQUENCIA PESO FxP
Concordo fortemente | 1 5 5
Concordo 3 4 12
Indiferente 2 3 6
Discordo ' 5 2 10
Discordo fortemente |5 1 5
Total 16 38
Média 23

Fonte: Elaborado pela autora, 2005

O quadro 16 refere-se a resisténcia a mudangas relacionado com o atendimento aos
clientes. Segundo Chiavenato { 2000, p. 321 ), o funcionario estd completamente voltado para
dentro da organizacdo , para suas normas e regulamentos internos, para suas rotinas e
procedimentos, para seu superior hierarquico que avalia o seu desempenho. Essa sua atuagio
interiorizada para a organizaco, geralmente o leva a criar conflitos com os clientes da
organizacio . Todos os clientes sfo atendidos de forma padronizada, de acordo com os
regulamentos e rotinas internos, fazendo com que o piiblico se irrite com a pouca atencfio e
 descaso para com seus problemas particulares e pessoais. Com as pressdes do publico que
pretende solugbes como ameacas & sua propria seguranga. Dai a tendéncia & defesa contra
pressdes externas a burocracia . O quadro numero 16 mostra que (2,3/5) 46%, a minoria dos
funciondrios concordam que os clientes s3o atendidos de forma padronizada de acordo com os
regulamentos e rotinas internas fazendo com que o plblico se irrite com a pouca atencdio e

descaso para com seus problemas particulares e pessoais.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES

O trabalho realizado na empresa Cifensa, procurou identificar a presenca de
disfungdes de burocracia na organizacfio. Através da pesquisa realizada constatou — se que na
organizacdo o nivel de burocracia € alto, apesar dos efeitos desta estarem relacionados a
aspectos que os proprios funcionarios consideram necessério ao bom funcionamento da
empresa.

Apesar desta percepcio, o excesso da burocracia atrapalha o crescimento do
funcionario na empresa e ha um nimero muito grande de regras e regulamentos o qual
atrapatha a agilidade das atividades, pois a empresa ¢ muito apegada ao papelorio, fato que
torna o colaborador da organizacio um especialista no conhecimento das normas e
regulamentos, da empresa e nfio em sua fungéo.

Para a organizaco, fica o aprendizado de que esta precisa rever seus conceitos sobre
as suas disfungles, e desapegar mais do exagerado numero de papéis que atrapalha o
andamento das rotinas da empresa e ainda precisa delegar tarefas a seus supervisores e
gerentes para a tomada de decisfio, para agilizar o processo decisorio e desafogar assim 0s
diretores da empresa porque toda a decisdo tem que passar na méo dos diretores da empresa.

Para a aluna ficou o aprendizado de que a burocracia dentro de qualquer organizagio ,
¢ fundamental , mas numa dosagem certa. Se esta ultrapassar o limite, pode se tornar um
grande problema para a empresa, atrapalhando seu crescimento e exercer, grande limitagcio
aos colaboradores.

Como sugestdo, é imperativo que outras pesquisas possam apontar onde e por que
ocorrem fatores que contribuam para estas conclusdes obtidas, de maneira a contribuir para a
empresa melhorar as suas praticas e permitir a criatividade e inovacio dos colaboradores e

consequentemente seu crescimento continuo no mercado.
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