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CONVERSA INICIAL

Nesta aula, abordaremos o desenvolvimento da abordagem da burocracia
e da abordagem estruturalista. As caracteristicas da burocracia foram descritas
pelo socidlogo Max Weber no inicio do século XX, quando se tornou a forma
dominante de organizacdo na sociedade moderna. J& o estruturalismo foi
introduzido na administragdo no final da década de 1950, em decorréncia da
necessidade de integrar os elementos organizacionais formais e informais
investigados pela abordagem classica e pela abordagem humanista, visando a
obtencdo de um entendimento mais abrangente da organizacdo. Descobriremos
que, para tanto, os seus adeptos recuperaram a concepcao weberiana de
burocracia, delineando a visdo da organizacdo como um sistema racional e
eficiente, composto por dimensdes interdependentes, entre as quais o poder,
estudado pelo sociélogo Amitai Etzioni, e o conflito. No final, veremos também
as criticas feitas a abordagem estruturalista.

CONTEXTUALIZANDO

Se vocé perguntar para qualquer pessoa ha rua o que é burocracia, a
resposta provavelmente sera algo parecido com “papelada”, atraso na solucdo
de requerimentos, ineficiéncia, incompeténcia, descaso, sobretudo nas
instituicbes publicas. Enfim, “dor de cabeca”.

Essa ideia negativa esta tdo enraizada na sociedade que nao é de hoje
que ouvimos falar sobre as dificuldades para se abrir e fechar uma empresa no
Brasil por causa do excesso de burocracia. Sao diversos formularios e
documentos para preencher, uma romaria por Varios 0rgdos governamentais
para entrega-los, muitas regras para acatar, diversas taxas para pagar. E, ainda,
frequentemente se destaca na midia especializada que o tempo para se abrir
uma empresa aqui € um dos mais demorados do mundo. Chegou-se ao ponto
de a diminuigdo da burocracia virar promessa de governo atual e futuro. Alias,
vocé sabia que o Brasil j& teve um Ministério da Desburocratizacdo? Ele foi
criado no periodo 1979-1986, para diminuir o impacto do sistema burocratico na
economia e na vida das pessoas.

Se vocé encara a burocracia como a maioria dos brasileiros, descobrira
nesta aula que esta equivocado. E ela que garante que as organizagdes sejam

eficientes e produtivas, ndo o contrario. Logo, todas as organizacdes séo



burocracias, em menor ou maior grau, a medida que o seu funcionamento &
baseado em acdes racionais. O que acontece é que as pessoas confundem as
irregularidades na sua gestao com o seu significado real.

Vamos entender melhor tudo isso?

TEMA 1 — ABORDAGEM DA BUROCRACIA: WEBER, A ORGANIZACAO
BUROCRATICA E AS FORMAS DE RACIONALIDADE

Até meados do século XIX, a Alemanha era uma monarquia imperial
importante e poderosa. Os seus portos, cidades comerciais e bancos em muito
contribuiam para o desenvolvimento econdmico da Europa. No entanto, em
decorréncia de uma série de particularidades historicas, a sua trajetdria rumo ao
capitalismo e a industrializacdo ocorreu de forma tardia e diferente da dos
demais paises europeus, sobretudo da Inglaterra. O pais era dividido em varios
territdrios, governados por reis, principes e dugues de modo autoritario, mas 0s
proprietarios rurais dominavam o Estado e o exército. Eles mantinham relacdes
de trabalho feudais em uma economia que se apoiava na agricultura e no
artesanato, com baixos niveis de produtividade (Kemp, 1987).

Somente a partir da unificacédo politica e administrativa da Alemanha em
um Estado-nacéo, firmada em 1871, foram consolidadas no pais as bases ja
existentes para o surgimento de uma sociedade industrial avancada e
competitiva no comércio internacional. A classe operaria possuia elevado grau
de instrucéo, havia disponibilidade de matéria-prima, investia-se em pesquisa e
desenvolvimento, 0 que colaborou para a criacdo de tecnologias eficientes e
inovadoras, sobretudo nos setores quimico, automobilistico e elétrico. Bancos
privados e de fomento se associavam com as empresas, garantindo o retorno
financeiro esperado dos investimentos. E 0 novo Estado assegurava 0 seu
controle pleno da economia com base em uma configuracéo burocratica rigida e
disciplinada. O poderio industrial germanico na Europa se estendeu até 1914,
guando se tornou um dos fatores motivadores da Primeira Guerra Mundial,
apesar da crise econdmica, politica e social que o pais enfrentava internamente
(Cury, 2006; Kemp, 1987).

Foi nesse contexto que, no inicio do século XX, o sociélogo aleméo Max
Weber se interessou em investigar 0os mecanismos de emergéncia e de
manutencdo do capitalismo, da democracia e da burocracia, que, para ele,

constituia uma caracteristica marcante do Estado moderno e tinha na Alemanha




unificada o seu modelo mais exemplar. As suas ideias foram resgatadas pela
administracdo a partir dos anos 1950, como veremos mais adiante nesta aula.

Antes, vamos conhecer Max Weber.

1.1 Quem foi Weber?

Considerado um dos pensadores mais influentes da modernidade, Karl
Emil Maximilian Weber (1864-1920) nasceu em Erfurt, na Alemanha. Seu pai,
que era deputado e um advogado famoso, sempre estimulou os filhos
intelectualmente, proporcionando-lhes educacao secundaria em linguas, historia
e literatura classica. Assim, em 1882, Max Weber ingressou na Faculdade de
Direito da Universidade de Heidelberg, transferindo-se mais tarde para
universidades em Goéttingen e Berlim, onde estudou também economia politica,
historia e filosofia. Ao se formar, ele passou a lecionar na Universidade de Berlim,
além de atuar como assessor do governo aleméo (Tragtenberg, 1997).

Em 1894, ele assumiu o cargo de professor de Economia na Universidade
de Freiburg, sendo transferido para a Universidade de Heidelberg dois anos
depois. Porém, em 1897 ele abandonou a docéncia e a atividade politica por
causa de perturbacbes nervosas sofridas apdés a morte do pai, voltando a
trabalhar somente em 1903 como coeditor de uma conhecida revista de ciéncias
sociais da Alemanha. Na sequéncia, ele comecou a se dedicar integralmente as
suas pesquisas, publicando nessa revista varios artigos fundamentais para a
construcdo do seu pensamento cientifico, entre 0os quais se destaca A ética
protestante e o espirito do capitalismo, obra bastante lida e celebrada até hoje
(Espada, 2016; Tragtenberg, 1997).

Em 1904, Weber viajou para os Estados Unidos para fazer conferéncias
em um congresso internacional. La ele se surpreendeu com a influéncia das
seitas protestantes, com a organizacdo politica e com a burocratizacao
crescente da sociedade norte-americana, coletando material para continuar os
seus estudos. Em 1909, ele fundou a Sociedade Alema de Sociologia, e até 1914
participou ativamente dos debates da Associacao de Politica Social, ambas em
Berlim. Durante a Primeira Guerra Mundial, ele administrou, como capitdo, nove
hospitais militares em Heidelberg, e, ao seu término, ajudou a redigir a
Constituicdo da Republica de Weimar, o sistema de governo que vigorou na
Alemanha entre 1919 e 1933, quando o partido nazista subiu ao poder (Espada,
2016; Tragtenberg, 1997).



Nos anos seguintes, Weber ministrou aulas particulares em Viena, na
Austria, e depois em Munique, onde assumiu a direcdo do primeiro instituto
universitario de sociologia da Alemanha. Também se dedicou a publicagdo de
artigos sobre a sociologia da religido, a politica interna e externa e o futuro da
Alemanha depois da guerra. Ele faleceu em Munique apds contrair pneumonia,
deixando inUmeras obras por terminar, que foram publicadas postumamente
(Espada, 2016; Tragtenberg, 1997).

1.2 Defini¢cao de burocracia

A burocracia esté presente nos tipos mais diversos de coletividade. A sua
origem remonta a Antiguidade, sempre associada a elaboracdo de normas de
relacdes sociais e de controle do processo de trabalho pelo Estado. Como tal,
Weber (1982) identificou a sua existéncia no Egito Antigo (1580-712 a.C.), no
Império Romano (27 a.C.-476 d.C.), no Império Chinés desde 221 a.C., e na
Igreja Catolica, sobretudo a partir do final do século Xlll. Nessas épocas, a
burocracia era incipiente, de origem tradicional e patrimonial, existente em
sistemas familiares de producdo agricola e artesanal. As primeiras empresas
tipicamente burocraticas surgiram apenas no fim da Idade Média, no século XV.

Foi nas sociedades ocidentais modernas que a burocracia se aperfeicoou
e se concretizou como forma de organizacdo dominante e permanente em
consequéncia de atributos do capitalismo e da Revolucéo Industrial. Entre eles,
Weber (1982, 2004) salientou a monetarizacao da sociedade, o mercado de mao
de obra, o surgimento do Estado-nacdo centralizado e a difusdo da doutrina
protestante, ao pregar uma ética fundamentada no trabalho arduo e no

comportamento metodico, disciplinado e racional.
Saiba mais

O protestantismo surgiu no século XVI, na Alemanha, como consequéncia
da Reforma Protestante, um movimento de tentativa de renovacdo da Igreja
Crista. As suas causas principais foram: rejeicdo a venda de peniténcias para o
perddo dos pecados pela Igreja Catdlica; defesa da interpretacédo livre pelos
individuos da mensagem divina registrada na Biblia; e valoriza¢do da fé como
experiéncia pessoal. O protestantismo se espalhou por outros paises mediante
trés divisbes da reforma, quais sejam, a calvinista, a luterana e a anglicana
(Martina, 1997).



Sem a preocupacédo de definir burocracia, mas apenas de entendé-la,
Weber (1982) a considerou um tipo de dominacdo. Na organizacéo, prevalece a
dominagéo racional-legal, como veremos na sequéncia. Assim, a burocracia
consiste em um projeto organizacional baseado na racionalidade, que se
expressa na adequacdo entre 0s meios e 0s objetivos almejados de maxima
eficiéncia e produtividade. Ou seja, qualquer tipo de organizacdo € uma
burocracia, seja a empresa privada, os 6rgdos governamentais, a escola, o
hospital, as instituicbes militares, religiosas ou filantropicas etc. (Clegg;
Kornberger; Pitsis, 2011; Prestes Motta; Bresser-Pereira, 2004).

Antes de examinarmos as caracteristicas da burocracia, precisamos

compreender a distingdo weberiana dos tipos de racionalidade e de dominacéo.
1.3 Tipos de racionalidade

Em termos simples, racionalidade € o uso da razdo. Segundo Weber
(2000), o capitalismo se desenvolveu na sociedade moderna com base em um
processo continuo de racionalizacdo das esferas de vida humana, que se
manifestou de modo mais evidente na delimitacdo de regras de conduta na
burocracia. Mas em cada uma delas predomina um tipo diferente de
racionalidade, entre as quatro listadas abaixo (Kalberg, 1980).

e Racionalidade pratica: implica agir mediante a consideragdo dos meios
mais faceis para se atingir um fim, que visa ao alcance de interesses
individuais e a resolucdo de problemas da rotina cotidiana.

e Racionalidade substantiva: implica agir com base em crencas e valores
compartilhados em grupos sociais, sem a preocupac¢édo com a adequagéao
entre meios e fins.

¢ Racionalidade teorética: implica agir de acordo com conceitos e ideias que
conferem significado a realidade, sem a preocupacdo com a adequacao
entre meios e fins.

e Racionalidade formal: implica agir conforme regras, leis e normas
socialmente estabelecidas para se atingir um fim, que visa ao alcance de

interesses coletivos. E a que prevalece na organizacio burocratica.



1.4 Autoridade e dominagao

Weber (2000) estudou o processo de modernizacdo da sociedade
ocidental distinguindo, inicialmente, o tipo de dominacdo que rege os sistemas
sociais ao longo do tempo: carismatica, tradicional ou racional-legal. Para ele, a
dominagdo ocorre quando uma pessoa obedece as ordens ou diretrizes de outra
por vontade propria, por aceitar a sua capacidade de exercer influéncia. Tal
capacidade expressa a sua autoridade. Logo, a autoridade nao envolve for¢ca ou
coercdo como o poder, no qual a pessoa obedece por imposicdo de outra.
Envolve a crenga no direito da pessoa de ordenar devido ao seu carisma, a
tradicdo ou aos regulamentos e normas legais.

Na dominacao carismatica, a obediéncia decorre do reconhecimento das
qualidades excepcionais daquele que detém a autoridade, ou do seu carisma.
Profetas, herdis, guerreiros, grandes chefes politicos ou industriais exemplificam
0 exercicio desse tipo de dominacéo, que tende a ser fonte de lideranca e da
realizacdo de transformacdes sociais revolucionarias (Prestes Motta; Bresser-
Pereira, 2004; Weber, 2000). Na atualidade, Steve Jobs, cofundador da Apple,
Barack Obama, ex-presidente norte-americano, e Silvio Santos, apresentador de
televisdo e proprietario de um grupo com 0 seu nome, por exemplo, sao
frequentemente apontados pelo carisma deles.

Por ser pessoal, a dominagéo carismatica é intransferivel, mas também
incerta, uma vez que o seu detentor pode deixar de ser admirado e seguido a
qualquer instante. Assim, esse tipo de dominagdo nao tem base racional e ndo
prevalece na burocracia, embora nela sejam encontrados lideres com atributos
especiais (Prestes Motta; Bresser-Pereira, 2004; Weber, 2000).

Na dominagéo tradicional, a obediéncia acontece por forga dos costumes,
hébitos, hereditariedade e tradi¢cdes culturais. Ela justifica a autoridade dos mais
velhos em sistemas sociais como a familia e a tribo, dos monarcas nos reinos,
bem como a do senhor feudal no feudo. A Rainha Elizabeth II, da Inglaterra, a
exerce ha mais de seis décadas. Tal tipo de dominacdo tampouco possui base
racional. Além disso, é bastante conservadora, raramente implicando mudancas
sociais radicais, porque envolvem o rompimento de costumes que perduram por
geracdes (Prestes Motta; Bresser-Pereira, 2004; Weber, 2000).

Na dominagé&o racional-legal a obediéncia resulta da obrigatoriedade de

cumprimento de normas racionalmente estabelecidas por aquele que possui o



direito legal para tal. Conforme Weber (2000), esse tipo de dominacéo
fundamentou o desenvolvimento do Estado moderno e da burocracia como
projeto organizacional, como mencionado antes. NoO sistema capitalista, a
autoridade do presidente de um pais, por exemplo, é garantida pela sua
Constituicdo, e a do presidente de uma empresa pelos seus estatutos e
regulamentos. Porém, observe que a autoridade deles ndo deriva das suas
caracteristicas pessoais como na dominacdo carismatica, nem dos costumes
como na dominacéo tradicional. Ela decorre das regras e leis que regulam os
cargos que eles ocupam e suas atribuicoes.

A burocracia foi vista por Weber (1982) como o modo mais racional e
eficiente de dominacé&o social devido a sua superioridade técnica. Isso € o que
explica a predominancia das organiza¢ges burocraticas na modernidade. Para
ele, a eficiéncia é a condicdo essencial para que uma estrutura social seja vista
como burocrética (Prestes Motta; Bresser-Pereira, 2004).

E importante chamar a atencéo para o fato de que a palavra eficiéncia
esta relacionada com a capacidade da organizacao de produzir mais com menos
recursos, sejam materiais, financeiros, humanos, com menos tempo e menos

desperdicio.
1.5 Caracteristicas da organizacao burocratica

As caracteristicas da burocracia observadas por Weber (1982) nas suas
pesquisas, e especificadas por Prestes Motta e Bresser-Pereira (2004), sédo as

que seguem:

e Impessoalidade: a autoridade e a obediéncia provém do cargo, ndo da
pessoa que o0 ocupa. Logo, nas organizacdes, o funcionario é imparcial e
objetivo, desempenhando somente as tarefas relativas ao seu cargo e
auxiliando no alcance dos objetivos organizacionais, sem a intervencéo
de sentimentos e de opinides pessoais.

e Formalismo: a autoridade é fruto de um sistema de normas racionais,
escritas e exaustivas, que determinam as relacées de mando e obediéncia
e a execucdo sistemética das atividades, de acordo com 0s objetivos
pretendidos. As normas precisam ser escritas, pois, caso contrario, se
torna impossivel definir tais relacdes de maneira racional e precisa. E sédo
exaustivas, porque necessitam contemplar todas as ocorréncias das

diversas areas da organizacao e enquadra-las em um padréo de conduta



estabelecido, para que o controle seja mantido e a execucao das tarefas
facilitada.

¢ Divisdo vertical do trabalho: os cargos sédo distribuidos de acordo com a
hierarquia e, assim, as relacdes de mando e obediéncia apresentam uma
forma piramidal.

e Divisdo horizontal do trabalho: cada integrante da organizagdo tem um
cargo especifico, com tarefas delineadas e distribuidas conforme os
objetivos a serem alcangados.

e A selecdo, a nomeacado para o0 cargo e a promocao sdo efetivadas de
acordo com o0 mérito e a competéncia.

e Um administrador profissional dirige a organizacéo. Ele € especializado
nas atribuicbes do seu cargo, que constitui a sua atividade Unica ou
principal, a sua fonte de renda, de prestigio e de posi¢cdo social. Ele
ingressa na organizagdo por meio da nomeacdo de um superior
hierarquico, ndo por eleicdo. O seu salario varia segundo a sua posi¢cao
na hierarquia e, eventualmente, o seu tempo de servi¢co, ndo conforme a
producdo. O seu mandato é por tempo indefinido, o que n&o significa que
seja vitalicio. E, ainda, ele ndo é proprietario da organizacdo, apenas a

administra em nome dele.

Cabe esclarecer que, com a enumeracdo das caracteristicas da
burocracia, Weber néo pretendeu criar um modelo de como ela deve ser. Ele
somente identificou os seus elementos tipicos, que eram rotineiros na pratica
das instituicoes estatais no inicio do século XX. Logo, ndo existe na realidade
uma organizacao perfeitamente racional e eficiente nos moldes descritos por ele
(Mouzelis, 1975; Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011). Tampouco uma organizacao
s6 é burocrética se possui todas essas caracteristicas. Cada uma delas varia na
forma de um continuum, que vai do menor ao maior grau de presenca ou de
auséncia na organizacdo. Por exemplo, uma organizacdo pode ter muitas
normas e regulamentos, mas poucos hiveis hierarquicos. Por isso, toda
organizacdo € uma burocracia (Hall, 1962).

De acordo com Prestes Motta e Bresser-Pereira (2004), o conjunto dessas
caracteristicas sintetiza o carater formal, impessoal e profissional da organizacéo
burocratica, que garante a previsibilidade e, por conseguinte, a eficiéncia. Tal
garantia permite controlar previamente o alcance dos objetivos organizacionais,

impedindo o surgimento de diferencgas significativas entre o que foi planejado e
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s

0 que é realizado de fato. Quando a previsdo fracassa, podem acontecer
disfuncdes, tornando a organizacao ineficiente, como veremos no préximo tema

da aula.

Figura 1 — O sistema burocratico
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Fonte: Prestes Motta; Bresser-Pereira, 2004.

Saiba mais

Para saber mais sobre a Abordagem da Burocracia, leia o texto a seguir:
PRESTES MOTTA, F. C.; BRESSER-PEREIRA, L. C. Introducdo a
organizacao burocréatica. 2. ed. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

(cap. 1).
TEMA 2 — DISFUNGCOES DA BUROCRACIA

Weber (1982) enfatizou a superioridade técnica da burocracia pelas

vantagens a seguir, explicadas por Prestes Motta e Bresser-Pereira (2004).

e Precisédo, expressa no conhecimento do funcionario das suas fungdes e

dos objetivos das suas atividades e da organizacao;
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¢ Rapidez natramitacdo de ordens por canais de comunicagao previamente
estabelecidos e conhecidos;

e Auséncia de incoeréncia nas ordens dadas, uma vez que cada
subordinado se reporta a somente um chefe;

¢ A autoridade é designada formalmente, e as comunicacdes internas sao
escritas e assinadas, o que as reveste de um carater oficial;

e Continuidade da organizacdo devido a sua impessoalidade. A sua
sobrevivéncia ndo depende das pessoas que ocupam 0s cargos. Logo, se
elas precisarem ser afastadas por motivos como morte, aposentadoria ou
demissao, logo sao substituidas;

e Discricdo, pois as informagfes confidenciais sao dirigidas somente
agueles que devem conhecé-las;

¢ Uniformidade no comportamento, garantida por procedimentos precisos e
padronizados;

e Diminuicao de atrito entre os funcionarios por eles saberem claramente
guais sao as suas atribuicdes e responsabilidades;

e Reducéo de custos materiais e pessoais, proporcionada pelas vantagens

anteriores.

Contudo, os seres humanos sé@o imprevisiveis. Na préatica, muitas vezes
os funcionarios se comportam na organizacdo de maneira diferente daquela
prevista em normas e regulamentos, com efeitos indesejaveis num contexto que
requer controle e eficiéncia. Merton (1968) se referiu a tais consequéncias néo
desejaveis como disfungdes, que levam a ineficiéncia e cujas causas sao as que
seguem. Tais disfungBes consistem, também, nas proprias criticas as

caracteristicas da burocracia identificadas por Weber:

e Apego exagerado do funcionario as normas, tornando-o inflexivel e “cego”
a qualquer circunstancia que ultrapasse os limites estipulados por elas, e
restringindo o seu desempenho ao minimo aceitavel. Ele se transforma
em um especialista em normas, ndo devido ao conhecimento das suas
funcbes, ao observar que 0S seus superiores se preocupam
predominantemente com o0 seu cumprimento.

e Despersonalizacdo do funcionario, que tende a atender aos clientes da
organizacdo de maneira padronizada, sem contato pessoal, e a se manter

distante perante os seus problemas particulares, aplicando normas gerais
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até mesmo para resolvé-los. Tal comportamento pode ser interpretado
como descaso ou prepoténcia, gerando conflitos com os clientes.

e “Papelada”, tendo em vista a necessidade de registrar por escrito todas
as atividades e comunicacfes que acontecem na organizacdo. Quando
levada ao extremo, tal necessidade torna os processos mais lentos.

¢ Resisténcia a conformidade pelo funcionario, resultante da imposicéao de
um padréo de comportamento e de respeito as normas. Tal imposi¢cao
pode limitar a sua liberdade, autonomia, espontaneidade, iniciativa e
criatividade. Muitas vezes também é contraria aos seus valores, crengas
e necessidades individuais e do grupo social que integra, acarretando
frustracdo e, consequentemente, desobediéncia, indisciplina,
desinteresse pelo trabalho, falta de motivacdo, restricdo voluntaria da
producgéo ou agressividade.

e Exibicdo de sinais de autoridade por meio de simbolos e de sinais de
status, que revelam claramente a posi¢cao do funcionario na hierarquia,
tais como o uso do uniforme, a vaga no estacionamento da diretoria, a
localizacéo da sala no prédio da organizagao, e, até mesmo, a citacao

frequente da famosa frase: “Vocé sabe com quem esta falando?”.

Essas e outras irregularidades no funcionamento da burocracia sao
responsaveis pelo fato da maioria das pessoas a verem no dia a dia como algo

ruim, confundindo, assim, os seus efeitos negativos com a sua definicao real.

TEMA 3 - ABORDAGEM ESTRUTURALISTA: ETZIONI, O PODER E O
ENVOLVIMENTO DOS SUBORDINADOS

O estruturalismo é uma corrente de pensamento criada na década de
1910 pelo filésofo e linguista suico Ferdinand de Saussure, mas que se efetivou
com os estudos do antropélogo belga Claude Lévi-Strauss em tribos indigenas,
até mesmo no Brasil, em meados da década de 1950. Reconhecido como um
dos intelectuais mais importantes do século XX, as suas ideias influenciaram
inUmeros pesquisadores das ciéncias sociais, em especial da antropologia, da
sociologia, da filosofia, da psicologia e da linguistica, alcancando o estudo das
organizac¢des no fim dos anos 1950 (Prestes Motta, 1970).

Nessa época, a abordagem humanista era duramente criticada por

destacar apenas o0s aspectos dos grupos informais, desprezando as suas
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relacbes com os aspectos formais da organizacdo, descritos na abordagem
classica. Em uma tentativa de integrar ambos aspectos, a obra de Weber (o qual
também era um estruturalista) sobre burocracia foi resgatada, orientando, assim,
a construcdo de uma visdo mais ampla da organizacao, baseada na interagéo
dos componentes da sua estrutura. Novas dimensfes organizacionais
comecaram a ser investigadas, entre as quais o poder e o conflito, a partir, ainda,
da distincdo das consequéncias indesejaveis, ou disfuncdes, da burocracia. E,
além das empresas, outros tipos de organizacfes passaram a ser pesquisados,
tais como escolas, hospitais, universidades, sindicatos etc. (Prestes Motta,
1970).

O conceito de estrutura, nessa abordagem, é diferente daquele definido
por Fayol. Expressa um arranjo ordenado, ou totalidade, composto por um
conjunto de partes interdependentes. Logo, qualquer alteragdo em uma das
partes gera modificacéo nas demais, inclusive no relacionamento entre elas. E a
ideia de que o todo (a organizacdo) é maior do que a soma das suas partes
(dimensdes organizacionais). Assim, a estrutura organizacional refere-se a
maneira como as atividades séo divididas, organizadas e coordenadas. Ela &
composta pela divisdo horizontal e vertical do trabalho, pela formalizacéo, e pela
distribuicdo de autoridade ao longo da hierarquia (Hall, 2004; Prestes Motta,
1970). Ou seja, sintetiza as caracteristicas da organiza¢ao burocratica.

Na perspectiva da abordagem estruturalista, a organizacao constitui um
sistema construido intencionalmente para a consecucao de objetivos, mas em
interagdo constante com o contexto externo. Ao contrario das abordagens
anteriores, que, ao enfatizarem o0s elementos internos, consideravam a
organizacdo como um sistema fechado, surge entdo a concepcdo da
organizacdo como um sistema aberto (Prestes Motta, 1970). O foco no
intercambio da organizagdo com o ambiente fundamenta o desenvolvimento da

abordagem sistémica.
3.1 Quem é Etzioni?

Destacado como um dos representantes mais influentes da abordagem
estruturalista, Amitai Etzioni nasceu em Cologne, na Alemanha, em 1929.
Batizado com o nome de Werner Falk, por causa da descendéncia judia, imigrou
ainda crianca com a familia para a Italia e depois para a Grécia, quando o regime

nazista assumiu o poder. Em seguida, eles foram para a Palestina, onde recebeu
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0o nome hebraico por questdes politicas. Formou-se em sociologia na
Universidade Hebraica de Jerusalém, em 1956, e colaborou ativamente na
criacdo do Estado de Israel. No ano seguinte, ele imigrou para os Estados
Unidos, completando o doutorado na Universidade da Califérnia, em Berkeley,
em 1958 (Infoamérica, 2018).

Ele iniciou a sua carreira académica no Departamento de Sociologia da
Universidade de Columbia, em Nova lorque, e trabalhou I& por 20 anos. Nos
anos 1979 e 1980, atuou como conselheiro sénior da Casa Branca, sendo
nomeado, no final desse periodo, professor da Universidade George
Washington, onde atualmente dirige o Instituto de Estudos de Politica
Comunitaria. De 1987 a 1989, ele lecionou também na Universidade de Harvard.
Foi presidente-fundador da Sociedade Internacional para o Progresso da
Socioeconomia entre 1989 e 1990, além de criar e dirigir, desde 1993, a Rede
Comunitaria, uma organizacao transnacional e sem fins lucrativos, que se dedica
a reforcar as bases morais, sociais e politicas da sociedade (Etzioni, 2018;
Infoamérica 2018).

Etzioni ja publicou 22 livros, inUmeros artigos cientificos e recebeu varios
prémios nos Estados Unidos e em outros paises. Escreve com frequéncia para
jornais norte-americanos reconhecidos, tais como o New York Times, o
Washington Post, o USA Today e o Wall Street Journal, e, em 2001, foi listado

entre os 100 principais intelectuais do pais (Etzioni, 2018).
3.2 Tipos de envolvimento e de poder

O poder na organizacdo tem sido estudado sob varios pontos de vista,
comumente associados ao cargo, a posicdo na hierarquia, além das
caracteristicas pessoais dos seus integrantes. Mas o poder também depende de
interesses individuais e grupais. De acordo com Morgan (1996), a organizacao
€ constituida por redes de pessoas com interesses diferentes, relacionados com
o trabalho que elas desempenham e com o0s seus desejos, necessidades e
expectativas quanto a carreira e a vida pessoal.

Para Etzioni (1974), uma questao fundamental na descricdo weberiana da
burocracia séo as relagdes de submissao. Procurando compreender os motivos
que levam as pessoas a obedecerem as ordens de outras em poSi¢ao superior,
ele encontra a resposta nos tipos de poder que a organizacéo aplica e no tipo de

envolvimento ou compromisso delas com o0s objetivos organizacionais, que varia



de acordo com os seus interesses. Quando o envolvimento é alto, constitui
comprometimento; quando é baixo, constitui alienacao. Etzioni (1974) distingue

trés tipos de envolvimento.

Figura 2 — Tipos de envolvimento

N
Alienado O funcionario ndo estd comprometido com o0s objetivos
organizacionais, mas é coagido a permanecer na organizagao.
J
N
Calculista O funcionario se compromete com 0s objetivos organizacionais,
se os seus esforcos lhe proporcionarem vantagens imediatas.
J
N

O funcionario se compromete com 0s objetivos organizacionais,
porque valoriza a organizacdo e o seu trabalho. Assim, o
desempenha da melhor forma possivel.

J

Etzioni (1974) define o poder como a habilidade de influenciar outra pessoa
a seguir normas e acatar ordens, muitas vezes com uso de forca e coercéao,
como Weber (2000) alegava. Ele identifica trés tipos de poder, cada um

acarretando um tipo de envolvimento com a organizacao.

Figura 3 — Tipos de poder

Influéncia por meio da imposicdo ou ameaca de imposicao de\
sancdes fisicas, tais como castigo, dor, tortura, controle da
Coercitivo satisfacdo de necessidades fisioldgicas como fome, sede etc.
Gera um envolvimento alienado. Exemplo: penitenciarias e
campos de concentracao. )

Influéncia por meio da oferta de recompensas materiais, tais\

como salarios, gratificagBes, comissdes, contribuicfes etc.
Gera um envolvimento calculista. Exemplo: empresas e
industria.

Remunerativo

J

Influéncia por meio da distribuicdo de recompensas simbdlicas,
gue representam estima, prestigio, amor, reconhecimento etc.
Gera um envolvimento moral. Exemplo: entidades religiosas,
hospitais, universidades, associacdes voluntarias.

Normativo

J

Além dos interesses, um tipo de poder prevalece nas organizacdes em
funcdo de padrbes sociais e da configuracdo da estrutura organizacional. No
entanto, a maioria delas emprega mais de um tipo de poder de maneira diferente
e em ocasides diversas. O importante € que poder e envolvimento sejam

15
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relacionados de forma coerente, para assegurar a eficiéncia (Etzioni, 1974).
Embora o poder predominante nas empresas ocidentais seja o remunerativo, por
ocasido das festas de final de ano, por exemplo, tenta-se aumentar o
envolvimento moral dos gerentes e diretores por meio do pagamento de
bonificacdes financeiras e dos integrantes de escalfes inferiores na hierarquia
por meio da distribuicdo de prémios, como o de funcionario do ano, tipica do
poder normativo.

Poder e conflto sdo duas dimensGes organizacionais bastante

conectadas. Pense nisso, apés compreender o que é conflito, na continuacao.
TEMA 4 — CONFLITO NA ORGANIZACAO

O conflito permeia todas as relacdes existentes nas organizacdes, vindo
a tona sobretudo quando interesses se chocam. Apesar de ndo ter sido
investigado na abordagem classica, Fayol parecia vé-lo como algo negativo e
gue precisa ser evitado. Ja as conclusdes das experiéncias de Hawthorne na
abordagem humanista revelaram claramente a sua ocorréncia, mas sugeriram
gue a harmonia e a unido de interesses devem ser mantidas na organizacao.

A visdo da abordagem estruturalista € a de que o conflito é inevitavel e,
muitas vezes, desejavel na organizacdo. Logo, deve ser administrado. Se for
contornado ou desconsiderado, 0s motivos que 0 provocaram podem ser
expressos pelo funcionario por meio do abandono do emprego e de acidentes
de trabalho, por exemplo, gerando prejuizo para ele e para a organizagado
(Etzioni, 1972).

4.1 Componentes e fontes do conflito

O conflito pode ser definido como uma situagcédo de desentendimento ou
de desacordo de opinides, interesses, valores e percepcdes entre duas ou mais
pessoas, grupos ou organizacdes. Ele possui quatro componentes (Boulding,
1964, citado por Hall, 2004).
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Figura 4 — Componentes do conflito

Partes o o
Envolvidas Individuos, grupos ou organizagoes.
J
raeh . . N
Campo de Direcdes para as quais o conflto pode se deslocar:
Conflito manutencéo, aquisicdo ou perda de poder de uma das
partes envolvidas.
J
~N

Dinamica da Ajuste de uma das partes envolvidas da sua posicdo a uma

Situacao de gue considera mais adequada a do seu oponente.
Conflito

J

Controle ou resolugdo do conflito por meio da saida da
Gerenciamento situacao de uma das partes envolvidas, oferta de incentivos

do Conflito ou de penalidades a ambas as partes ou mediacdo de
terceiros internos e externos a organizacao.

Grande parte das fontes de conflito na organizacéo esté relacionada com
elementos da sua estrutura, tais como a distribuicdo e a interdependéncia entre
as tarefas, a definicdo de objetivos e de procedimentos, o controle e 0 acesso a
recursos materiais e financeiros, a coordenacdo e a comunicacao entre as
unidades (Hall, 2004; Morgan, 1996). Etzioni (1972) enfatiza o conflito na relacéo
superior-subordinado e no uso do conhecimento pelo especialista, que, para
atuar com competéncia, precisa ter autonomia para cria-lo e aplica-lo sem
transgredir a hierarquia de autoridade. O emprego do conhecimento varia de
acordo com a natureza da organizacdo, que pode ser ndo especializada,
especializada e de servigos.

As empresas privadas sao organizacfes ndo especializadas, nas quais a
gestao é exercida pelo administrador, e 0 especialista assume funcdes de apoio
ou de staff. A organizacéo especializada € aquela constituida para a criacéo e a
aplicacdo do conhecimento, tais como as universidades, escolas e hospitais.
Nelas, o conflito € amenizado pela designacao da gestdo ao especialista, que €
professor ou médico, com o administrador subordinado a sua autoridade. Ja na
organizagéo de servigo, tais como as empresas de consultoria e os centros de
pesquisa, 0 especialista sequer possui vinculo empregaticio e, assim, ndo esta
subordinado ao administrador. Ele apenas recebe instrumentos e recursos para
realizar o trabalho para o qual foi contratado (Etzioni, 1972). Thompson (1967)

observa que o desequilibrio entre conhecimento especializado e autoridade se
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tornou frequente na organizacdo moderna, provocando tensao e inseguranca na
relacdo de mando e obediéncia e, portanto, diminuindo a capacidade do
administrador de controlar a situagéo.

No entanto, o conflito também tem um lado positivo e funcional. A sua
ocorréncia na organizagao permite identificar e solucionar problemas ocultos,
melhorar a qualidade das decisbes, estimular a inovacédo e a criatividade, além
de aprimorar o desempenho individual e grupal. Ele promove mudanca e a
consequente adaptacdo da organizacdo as pressfes do ambiente externo,

essencial para a sua sobrevivéncia (Rahim, 1992).
Saiba mais

Para saber mais sobre a abordagem estruturalista, leia o texto a seguir:
PRESTES MOTTA, F. C. O estruturalismo na teoria das organiza¢cfes. Revista
de Administracdo de Empresas, v. 10, n. 4, p. 23-41, out./dez. 1970

TEMA 5 — CRITICAS A ABORDAGEM ESTRUTURALISTA

De acordo com Prestes Motta (1970), a maioria das criticas feitas a
abordagem estruturalista correspondem a resposta aos  proprios
guestionamentos realizados pelos seus adeptos, tais como a sintese entre os
achados das abordagens classica e humanista, o foco na estrutura com base na
adocéao dos pressupostos weberianos sobre burocracia, a investigacao do poder
e do conflito. Por outro lado, alguns estudiosos alegam que a busca de uma
melhor compreensdo das dimensdes da organizacdo e suas relagbes foi
parcialmente atingida. Isso porque resultou da énfase nas disfuncbes da
burocracia, que manifesta os problemas e patologias da organizacédo, em vez de

no modo como tais dimensdes se desenvolvem no seu funcionamento normal.
TROCANDO IDEIAS

Vocé ja tentou cancelar a assinatura do seu telefone fixo na operadora?
Eu estou tentando h4 um més, sem sucesso. Primeiro, eu liguei para a central.
A atendente informou que o cancelamento néo podia ser feito na loja, registrou
0 meu pedido e avisou que alguém de outro departamento entraria logo em

contato comigo. Mas dias se passaram e ninguém retornou a ligacéo. Entéo, eu



19

liguei mais uma vez para a operadora. Outra atendente disse que o pedido ndo
foi registrado e comecou tudo de novo. Mas a conta, hunca atrasa.

Agora, reflita e responda a seguinte pergunta: quais sdo as causas das
disfuncdes da burocracia que aconteceram nessa situagao?

NA PRATICA

O futebol se tornou um dos negdécios mais lucrativos da atualidade. Desde
a sua chegada ao Brasil, no final do século XIX, foi visto como uma forma de
distrac&o no tempo livre e jogado pelos clubes por simples prazer. Com o tempo,
transformou-se em uma paixdo nacional e, nas ultimas décadas, em um ativo
financeiro fortemente explorado por empresas de varios segmentos. Até mesmo
os clubes sofreram um processo de empresarizacdo. Nesse contexto, parece
gue os principios de racionalidade invadiram também o jogo em si, bastante
conduzido nos dias de hoje de acordo com estatisticas, calculos e normas, com
0 apoio do uso intensivo de tecnologia. Vocé assistiu aos jogos da Copa do
Mundo da Russia na televisdo este ano? Foram um espetaculo high-tech!

1. Olhe com atencéo a fotografia a seguir.

Figura 5 — Imagem para analise

T
-1 -

Fonte: Shutterstock/Eugene Onischenko.
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2. Com base na sua interpretacdo da imagem mostrada, identifique o tipo
de dominacéo que o juiz esta exercendo na partida de futebol.

3. Discuta em classe o tipo de dominacao identificado com os colegas.

FINALIZANDO

Nesta aula, descobrimos como foram desenvolvidas a abordagem da
burocracia e a abordagem estruturalista na administracdo. A primeira foi
concebida a partir dos estudos do socidlogo Max Weber sobre as caracteristicas
e vantagens da burocracia, além dos tipos de racionalidade e de dominacéo que
nela predominam. Ja a segunda abordagem surgiu do movimento estruturalista
iniciado na antropologia e da definicAo das consequéncias indesejaveis, ou
disfungbes, da burocracia. Vimos que, com isso, a organizagao passou a ser
entendida sob o ponto de vista da constituicdo e da interacdo dos seus
componentes estruturais, bem como de outras dimensdes tais o poder,
investigado pelo socidlogo Amitai Etzioni, e o controle. Por fim, verificamos as

criticas feitas a abordagem estruturalista.
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