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RESUMO

As organizacOes publicas e privadas, com passar do tempo, tem buscado fazer ajustes nas suas
estruturas e vem experimentando novos estilos de gestdo, visando uma melhoria de forma
continua como também a diminuicao das disfungdes burocraticas. Este trabalho aborda o tema
da burocracia, considerando suas potencialidades e disfun¢des, em uma analise comparativa
entre uma organizacao do setor publico e do setor privado. O objetivo do trabalho foi analisar
a possivel existéncia de disfungdes burocraticas nestes 6rgdos, de uma forma comparativa.
Tratou-se de uma pesquisa quantitativa, em que foram entrevistados por meio de questionario
fechado, nos quais possuiam uma escala de gradacdo oferecendo as opcdes de resposta
“Sempre”, “Muitas Vezes”, “Poucas Vezes” e “Nunca”, para 40 servidores do érgdo do setor
publico e 32 funcionarios da empresa do setor privado. Os resultados da pesquisa indicam
percepcOes importantes, que permitiram verificar que apesar de alguns impasses, 0sS
servidores do setor publico estdo determinados, ndo s6 a mudarem processos, mas tambeém a
quebrarem paradigmas, por esta ser a area que apresentou maior numero de disfuncdes,
comparada ao setor privado. Percebeu-se que as pessoas presentes no setor publico estdo
criando uma percepgédo de adotarem novas posturas de comportamento e de trabalho, o que
nos revela que os processos de inovacdo da gestdo junto com a introducdo de conceitos
modernizados, propdem um futuro melhor para as organizagdes de um modo geral.

Palavras-Chaves: Administracdo Publica. Burocracia. Disfun¢des Burocraticas. Gestéo
Burocratica. Setor Privado.
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1. INTRODUCAO

Vivemos em uma sociedade dominada pelas organizagdes. Em todas as etapas da vida
— desde 0 nascimento até a morte — somos seres dependentes das organizagdes, somos
controlados por organizacfes e sdo nessas organizacGes que passamos maior parte do nosso
tempo. A importancia de estudarmos a burocracia advém ndo somente do fato que vivemos
diante dela e ndo a entendemos em sua esséncia, mas também da relacdo entre seus fatores
racionais e a analise de suas disfunc¢des no contexto organizacional. O senso comum classifica
a burocracia como uma coisa absurda e, no entanto, sua proposta tedrica original tinha como
proposito maior, facilitar nossas convivéncias diarias, ou seja, organizar, controlar, coordenar

e desenvolver nossas atividades das melhores formas possiveis.

O dicionéario Houaiss, define Burocracia como poder, influéncia e rotina dos
funcionérios no andamento dos servigos publicos, o que implica dizer que, é a administragdo
da coisa publica em si, por funcionarios de qualquer espécie de orgao publico, que estejam
sujeitos a hierarquia, regulamentos rigidos e a uma rotina classificada como inflexivel,
entretanto percebe-se que a problemética da burocracia ndo é exclusiva da administragcdo
publica, uma vez que burocracias sdo encontradas na politica, na religido, nos negdcios, no
militarismo, na educacdo e em muitas outras organiza¢Ges, como as da iniciativa privada
como exemplifica Motta e Vasconcelos (2006). Estas por sua vez, podem possuir uma forma
de gestdo diferente dos 6rgdos publicos, mas mesmo assim, podem ser afetadas pelas
disfuncGes burocraticas, caso possuam caracteristicas da gestdo burocratica e estas ndo sejam

corretamente aplicadas.

Cury (2006), afirma que existem varios sindbnimos para a palavra burocracia, um deles
é que de uma forma inconveniente, apresenta-se pareado a um “modelo socioldgico” segundo
Max Weber, um conceito pejorativo e negativo, advindo da restricdo do conhecimento de
dominio popular. Assim como no significado encontrado no dicionério, o conceito de Max
Weber mostra que a burocracia em sua definicdo popular, ressalta ainda mais a ideia de
inflexibilidade, desperdicios, demora e outras séries de entraves que fazem com que haja um
pior funcionamento da maquina publica. Max Weber (Bergue, 2005, p. 64/67) por si, ndo deu
uma definicdo exata do que seria a Burocracia, porém enumerou suas principais

caracteristicas, que seriam: A legitimidade das normas, a natureza formal das comunicacoes, a
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divisdo racional do trabalho, a impessoalidade das relagdes, a hierarquia da autoridade, a
padronizacdo das rotinas e dos procedimentos, a competéncia técnica e o poder do mérito, a
profissionalizacdo da administracdo e por fim, a plena previsibilidade de funcionamento do
sistema. Diante disso, a forma como a burocracia tem sido apropriada pelas organizacdes em
vez de organizar, acaba por provocar disfungbes burocraticas causando entre funcionarios e
chefia visdes diferenciadas sobre como os procedimentos e normas devem ser incorporadas ao

processo de gestéo.

As definicBes que sdo dadas a Burocracia na verdade sdo negativas, popularmente e
entre as organizagbes atuais, estando sempre ligadas a infinitas regras, inumeras
problematicas, procedimentos lentos e ineficientes, protocolos e exigéncias, porém essas
definicdes estdo equivocadas. O que o leigo passou a denominar “burocracia”, na verdade se
trata das disfungdes burocréticas, explica Motta e Vasconcelos (2006).

Como tratado anteriormente, para Max Weber a burocracia se tratava de algo
completamente diferente daquilo pela qual era popularmente conhecida. Seria algo que
proporcionaria para a organizacgdo ser eficiente por exceléncia e isso s seria alcancado, caso a
burocracia detalhasse com antecedéncia e detalhadamente, como tudo deveria acontecer
dentro da organizacdo. Podemos dizer que a burocracia € sim uma forma de organizacdo,
baseada em uma racionalidade administrativa, ou seja, € necessario que haja uma adequacao
dos meios, para que os fins pretendidos sejam alcancados, empregando o minimo de esforco,

chegando aos seus objetivos de forma mais eficiente.

Com o intuito de produzir algumas consideracfes sobre os fatores expostos acima e
guestionamentos sobre a burocracia, 0 objetivo deste trabalho resgata a perspectiva teorica
com um enfoque inicial sobre a abordagem burocrética e posteriormente, suas manifestacoes
no setor publico e no setor privado. O objetivo principal é desenvolver uma analise
comparativa sobre a percepcao dos servidores publicos de um 6rgdo do setor publico federal e
funcionarios de uma empresa privada do ramo de servigos de comunicagdo sobre a presenca
da burocracia em suas atividades. De forma secundaria propfe-se a identificar possiveis
disfungdes burocraticas nas atividades das organizac@es, contribuindo por fim, na tentativa de
compreender como a aplicacdo da burocracia, pode auxiliar na melhoria dos servicos

prestados ao cidaddo pelos 6rgaos publicos e empresas privadas em geral.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Maximiano (2004) diz que segundo Weber as organizac¢des baseiam-se em leis, que as
pessoas aceitam por acreditarem que sdo racionais e nao por satisfazer os caprichos arbitrarios
dos seus supervisores. A legitimidade daqueles que estdo no comando é derivada da
autoridade como fonte de responsabilidade e que deve ser obedecida, com isso se da a
racionalizacdo como forma de controle e eficiéncia no desenvolvimento do trabalho. Na
concepgdo burocratica prevalece a organizacdo formal na qual se destacam as seguintes
caracteristicas: a formalidade que € especifica das organizagdes orientadas por leis; normas e
regulamentos que estipulam os direitos e deveres dos participantes pode-se citar como
exemplo as normas instituidas no nosso pais, estados e cidades; e o profissionalismo que
determina que os integrantes das organizaches sejam orientados para uma carreira
profissional, levando em conta que as pessoas devem galgar cargos pela sua competéncia

técnica.
2.1. CONSIDERACOES AS ORGANIZACOES

Segundo Etizioni apud Maximiano (2004) o tipo ideal de Weber ndo se aplica
integralmente nas organizacdes, Vvisto que essas combinam caracteristicas diversas dessa

concepgao.

As organizacfes podem ser classificadas considerando o tipo de controle que orienta
suas agdes. Elas podem ser coercitivas quando se baseiam nas punigdes, a forca fisica € o
principal meio de controle sobre os participantes operacionais; ja as utilitarias baseiam-se em
recompensas como meio de controle para determinar a execu¢do do desempenho; quanto as
normativas essas dependeram muito mais do comprometimento dos participantes operacionais

do que de recompensas.

Existem em nossa sociedade, organizagdes que tem em sua esséncia a prestacdo de
servigos que sdo atividades exercidas de forma direta ou indireta pela administragéo, com fins
de atender as necessidades publicas. Bittencourt (2007) sintetiza que semelhante aos
interesses da Administracdo Publica, as organizacOes privadas também foram criadas com o
proposito de assegurar as mais variadas necessidades publicas, seja saude, seguranca,

educacéo, cultura, lazer ou financas.
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A Administragdo Publica Brasileira é regida por leis e normas regulatérias, e um
grande numero de diretrizes a serem seguidas traz para a organizagdo uma falta de

flexibilidade, caracteristica presente na Teoria Burocratica.

Cury (2006) classifica as organizacfes de acordo com trés critérios: flexibilidade,
complexidade e evolucdo historica. Dessas trés, utilizaremos apenas a flexibilidade e a
complexidade. Como citado acima, as organiza¢fes publicas sdo classificadas como pouco
flexiveis e em relagdo a complexidade, o autor ainda explica que este fator ndo esta
diretamente ligado ao tamanho desta organizacdo e sim ao nivel de complexidade dos seus

processos.

As problematicas ligadas a burocracia ndo sdo exclusivas da administracdo publica,
apesar de que pelo senso comum, a ideia de burocracia se da quando o cidadéo se vé obrigado
a enfrentar filas, excesso de papéis e normas, protocolos, padronizagdes e exigéncias, como se

a burocracia fosse o fator que impedisse o funcionamento répido e eficiente das organizagdes.

Entdo, se enfrentamos dificuldades gerenciais nos 6rgaos de gestdo publica em face de
tantas normas e regras, (BEHN, 1995 apud ARAGAOQ, 1997) nos sugere trés questionamentos
importantes, que uma vez solucionados, poderiam minimizar as disfungdes trazidas pela
burocracia, séo elas:

[...] primeiro, como se desvencilhar do emaranhado de normas e
procedimentos que impedem o alcance de resultados? Segundo, como
motivar os funcionérios para que ajam no sentido do alcance dos objetivos?

E, por fim, como medir o desempenho das agéncias e como melhorar os
resultados atingidos? (BEHN, 1995 apud ARAGAO, 1997, p. 117).

Estes questionamentos também se tornam pertinentes para as organizagdes privadas
gue enfrentam dificuldades gerenciais, mesmo que ndo tenham uma grande quantidade de
normas e regras inflexiveis na organizacdo. Uma vez que esses questionamentos sejam
solucionados de acordo com as necessidades das organizacdes, vé-se entdo um caminho para

a minimizacao das disfungdes que ocasionalmente surgiriam.

2.2. TEORIA BUROCRATICA

A Teoria Burocracia € uma das escolas da Administracdo e conforme Nassar (2008), a

palavra “burocracia”, advinda do Francés, tem em sua esséncia a qualidade, o controle, o
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progresso e organizacdo, porém acima disso tudo, burocracia tem em sua esséncia ainda a

eficiéncia na utilizacdo dos recursos, seja ele da iniciativa privada ou do setor publico.

De acordo com a linha de pensamento de Maximiano (2000), Weber em seus estudos
ainda no século XX, descrevia a burocracia como um modelo ideal a ser seguido pelas
organizacOes regido por principios como a impessoalidade e regras ostensivas, onde as
pessoas seriam tratadas com impessoalidade pelos processos da Administracdo, ficando
limitada a obediéncia de comportamentos e acGes previamente estipuladas pela organizacéo.
Em suma, para Weber, a burocracia era uma maquina. Ainda, em relagdo a teoria Weberiana,
um dos fatores-chave que influenciaram a burocracia, seriam a estrutura e a divisdao do
trabalho e principios como a impessoalidade, hierarquia fortemente marcada, a padronizacéo,
a formalizag&o e a separagdo do que fosse publico e privado. Tais fatores listados acima foram
fundamentais para que a burocracia fosse considerada como modelo ideal de gestdo
principalmente para 6rgéos do setor publico (SOBRAL E PECI, 2007).

Contudo, existem criticas em relacdo aos estudos de Weber que apontam disfuncdes
ou pontos negativos. Maximiano (2000) sugere que as organizacGes que tem suas acOes
norteadas pela burocracia, ndo alcangcardo o0 sucesso, mesmo que Seus processos sejam bem
estruturados, tendo em vista que as organizagdes sdo um composto de pessoas e sistemas
sociais. Em se tratando das disfuncdes ocasionadas pela burocracia, as mais frequentes e
consequentemente as mais criticadas sdo a formalidade excessiva, grandes sinais de
autoridade e hierarquizagdo do processo decisorio, grande numero de regulamentacdes,
relagbes humanas se tornando despersonalizadas e ainda a precarizacdo do atendimento ao

usuario.

Na Administragdo, a Teoria da Burocracia desenvolveu-se por volta dos anos 40 em
funcdo de alguns aspectos, sendo eles (CHIAVENATO, 2003, p. 258):

a) A fragilidade e a parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria das
RelagcBes Humanas, ambas oponentes e contraditérias entre si, mas sem
possibilitarem uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas
organizacionais. Ambas revelam dois pontos de vista extremistas e
incompletos sobre a organizagdo, gerando a necessidade de um enforque
mais amplo e completo, tanto da estrutura como dos participantes da
Organizacéo.

b) Tornou-se necessario um modelo de organizagdo racional capaz de
caracterizar todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento dos
membros dela participantes, e aplicaveis ndo somente a fabrica, mas a todas
as formas de organizagdo humana principalmente as empresas.
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c) O crescente tamanho e complexidade das empresas passaram a exigir
modelos organizacionais mais bem definidos, Alguns historiadores
verificaram que a industria em grande escala depende da sua organizacdo, da
Administracdo e do grande nimero de pessoas com diferentes habilidades

(.).

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos
trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem
pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira pré-estabelecida, a
gual lhe deve ser explicada com exatiddo, muito minuciosamente e sem
hipotese alguma que suas emogdes interfiram no seu desempenho. A
Sociologia da Burocracia propés um modelo de organizacdo e o0s
Administradores ndo tardaram em tentar aplica-lo na pratica em suas
empresas. A partir dai, surge a Teoria da Burocracia na Administracéo.

O sistema burocratico foi criado para ser sindbnimo de eficiéncia ao passo que tambem
seria impessoal e dotado de regras, de tal forma que todos os usuarios deste sistema fossem
atendidos de forma igualitdria conforme as leis e as normas, com formalizacdo de
competéncias e dominio de uma logica racional e consolidagdo dos métodos. Diante disso,
podemos citar que embora existam disfungdes burocraticas, esse sistema apresenta algumas

vantagens, como as citadas acima.

2.3.DISFUNCOES DA BUROCRACIA

Perrow apud Maximiano (2004) considera que para Weber, o tipo ideal de burocracia
nunca pode ser alcangado, segundo ele toda organizagdo € um sistema social, feito por
pessoas, € que as pessoas nao existem apenas para as organizacBes, ou seja, elas sdo
interdependentes com relagdo aos seus interesses, pois elas levam toda sua vida externa para

dentro da organizacdo precisando de controle e constantes mudancas.

Maximiano (2004) ao citar Roth afirma que ele teve seus estudos direcionados na
burocracia, ele vé do ponto de vista de Hotz e Koher, que em sua esséncia a burocracia
hierarquizada reduz a incerteza do comportamento dos empregados, no entanto com
crescimento das organizacGes acentuaram certas desvantagens, dificultando o processo de

tomada de decisao.

Entretanto, ao analisar as consequéncias desejadas da burocracia, que conduzem a
organizacdo a maxima eficiéncia, notou-se também que em face das exigéncias de controle

gue norteiam as atividades organizacionais em sua totalidade é que surgem as consequéncias
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ndo previstas ou ndo desejadas da burocracia, que levam & ineficiéncia e as imperfei¢des; A

estas consequéncias, atribuimos o nome de disfun¢des da burocracia.

Tais disfungdes tidas como irregularidades ou anormalidades sdo confundidas nos
processos administrativos das organizacgdes, produzindo confrontos no comportamento do
individuo em relagdo ao ambiente de trabalho, fazendo com que os objetivos que

anteriormente eram pretendidos pela organizacdo, deixem de ser atendidos. (Oliveira, 2006).

Bergue (2005) sintetiza as principais disfuncdes burocraticas identificadas a partir das
anélises de Merton (1970), e seriam elas: 01) Internalizacéo e elevado apego as normas; 02)
Excesso de formalizacdo, rotinas e registros; 03) Resisténcia as Mudangas; 04)
Despersonalizacao dos relacionamentos; 05) Auséncia de inovacao e conformidade as rotinas;
06) Exibicao de sinais de autoridade; 07) Dificuldades no atendimento ao cliente e conflitos

com o publico e 08) Categoriza¢do como base do processo de tomada de deciséo.

Borba (1998) ao abordar as disfungdes burocraticas refere-se ao conceito popular que
organizacao vagarosa que € aquela na qual papeis se multiplicam, impedindo solucdes rapidas
e eficientes. Mas a burocracia traz consigo trabalho profissionalizado, o nepotismo é evitado
h& uma moralidade econdmica e a corrupgéo € dificultada, a burocracia defende o tratamento

igualitario.

De acordo com o autor o termo burocratizacdo em sentido amplo como formas de agir
e pensar, no contexto organizacional permeia a vida social. Weber nota a fragilidade dessa
estrutura, considerando que, pressdo de forga exterior encoraja a burocracia a seguir outras
formas de organizacdo, em detrimento do compromisso com regras burocraticas. Os
chamados burocratas sdo pessoas que formam o corpo administrativo da organizacdo e
seguem as regras impostas por ela para chegarem aos seus objetivos, existindo também os
chefes ndo burocratas, ditam regras, séo eleitos ou herdaram sua posicéao, esses chefes servem

para estimular a ligacdo entre emocional e racional dos participantes da organizacéo.

2.4. PRESENCA DA BUROCRACIA NOS ORGAOS PUBLICOS

A administracdo publica reage de forma lenta e insatisfatoria em face de tantas
mudancgas sociais e econdmicas que acontecem ao seu redor, ressalta Castor (1987). Isso faz
com que as deficiéncias da burocracia sejam ainda mais notdveis. Embora a administracdo

burocratica no servigo publico tenha sido criada com o propdsito de aperfei¢oar 0s processos,
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esta ndo oferece nenhuma garantia de que sera rapida, eficaz, com baixos custos e de boa
gualidade. Na pratica, ela é lenta, cara e muitas vezes pouco ou nada orientada para o

atendimento dos usuarios, completa Kliksberg (1994).

No Brasil, percebeu-se a influéncia da burocracia na Administracdo Publica, que teve
seu inicio em meados de 1936, durante a reforma administrativa promovida por Luis Simdes
Lopes e Mauricio Nabuco, impondo um papel bastante influenciador durante a elaboracdo da
Constituicdo Federal de 1988 e continua até os dias de hoje. Esse modelo foi adotado em
substituicdo a Administragdo Patrimonialista, ainda heranca do regime monarquico no Brasil,
que se mostrava ultrapassada frente ao desenvolvimento do pais e ao novo modelo econdmico

presente, o capitalismo, explica Pereira (1996).

Schier (2005) afirma que temos a burocracia como forma na qual se deu 0s processos
de racionalizacdo das organizagbes no Poder Publico. E que apesar das dificuldades
consideradas graves, que se alojaram em diversos setores do servigo publico, o resultado do
desempenho da administragdo publica no pais ainda provoca um imenso descontentamento

por parte dos usuarios do servi¢o publico.

2.5.PRESENCA DA BUROCRACIA EM EMPRESAS DA INICIATIVA PRIVADA

As empresas da iniciativa privada podem possuir uma forma de gestdo diferenciada
daquela desenvolvida nos 6rgdos publicos, entretanto, podem ser afetadas pelas disfun¢Ges
burocraticas, caso possuam caracteristicas da gestdo burocratica que ndo sejam corretamente
aplicadas (MOTTA e VASCONCELOQS, 2006).

Existem diversas diferencas facilmente perceptiveis entre a administragdo publica e a
iniciativa privada, principalmente quando relacionado as relagdes de trabalho e processos de
gestdo internos. Mello (2011) sintetiza que a iniciativa privada preza pelo cuidado dos
interesses de um grupo especifico objetivando o lucro, enquanto o setor publico visa o bem
publico e o bem-estar social.

Nesse sentido, embora existam caracteristicas especificas que diferenciam os dois
setores, Mello (2011) retrata que 0 processo organizacional de ambos deveria basear-se em
pressupostos que buscam a efetividade do uso dos recursos disponiveis, ou seja, a atividade

governamental e a iniciativa privada, mesmo com motivacgoes diferentes na atuacdo de seus
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fins, objetivos, principios, padrdes, processo de planejamento, necessitam manter o foco na

eficiéncia, na eficacia, na efetividade e no sucesso de seus propositos organizacionais.

O que acontece, € que algumas organizac6es publicas passaram a utilizar ferramentas
que antes eram mais utilizadas no setor privado, e o inverso, algumas organizagdes privadas
passaram a adotar padrdes e comportamentos das organizagdes publicas — um desses padrbes
foram aqueles impostos pelo modelo burocréatico adotado pelo setor publico. E foi com o uso
do modelo burocratico em excesso, ou seja, das ferramentas burocraticas de forma

equivocada, que passaram a surgir as disfungdes burocraticas em meio ao setor privado.

2.6. FUTURO DA GESTAO BUROCRATICA NOS ORGAOS DE GESTAO
PUBLICA E PRIVADA

Vemos como um novo horizonte para a nova administracdo publica, um fim a tanta
arbitrariedade burocratica, onde os direitos de todos os cidaddos sdo respeitados. Atualmente,
0 servigo publico conta com politicas de obtencdo de resultados positivos, adotando uma
gradativa descentralizagdo, incentivos a criatividade e inovagdes (PEREIRA, 1996).

Em relacdo a burocracia no setor privado, as tendéncias futuras apontam para uma
correcdo dos erros em relacdo ao uso das ferramentas da gestdo burocratica, tento em vista
que uma vez conhecidas as disfuncdes burocraticas, as empresas tém um estimulo para
corrigir seus erros e continuar utilizando um método de gestdo que proporcione uma
padronizacdo das suas atividades de forma correta, podendo assim, chegar ao objetivo final da

burocracia, a eficiéncia maxima das organizacoes.

Pereira (1996) finaliza sua linha de raciocinio sumarizando que, € necessario que a
gestdo privada e a Administracdo Publica voltem seus esforcos para a descentralizacdo, que
seja implantada com transparéncia dos 6rgaos publicos e que é necessario desburocratizar, ao
passo que o conhecimento dos usuarios do sistema em relacdo a burocracia seja acrescido
enquanto ha um favorecimento das organizagdes em relagdo a seu crescimento, desempenho e
evolucéo, conforme complementa Kliksberg (1992):

[...] a diretriz mestra da nova administracdo pablica é a de desenvolver nos
funcionéarios um compromisso com a constru¢cdo de uma sociedade mais
preparada para enfrentar as novas demandas contextualizadas em uma era de

mudancas. A grande tarefa a ser realizada compreende, entre outros
aspectos, a revisdo dos servicos de atendimento ao publico com vistas a sua
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maior eficiéncia e humanizacdo. Isto implica repensar profundamente os
modelos organizacionais vigentes. (KLIKSBERG, 1992, p.).

E prudente lembrarmos que estas direcdes sdo esperadas desde o inicio da década passada,

porém, infelizmente, uma maioria destas mudancas ainda nao pode ser identificada nas organizacdes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODOLOGIA

Nesta pesquisa, serd utilizado o método quantitativo baseado no estudo de caso
comparativo, onde serd adotada uma aplicacdo de questionarios fechados, para os servidores
da Subsecdo Judiciaria de Mossord e para os funcionarios de uma empresa privada de
servicos de comunicagdo. Iremos utilizar o conhecimento e a familiaridade que o0s
participantes da pesquisa detém sobre o controle dos processos internos e suas tramitagoes

como um ponto de partida, visando alcancar uma melhor interpretacéo dos resultados.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Sera utilizado um questionario com multiplas escolhas nas questdes fechadas contando
com quatro niveis de gradacdo, sendo eles “sempre, muitas vezes, poucas vezes ou nunca”.
Tal questionério foi elaborado de acordo com as realidades dos 6rgéos publico e privado, de
forma que houvesse uma maior identificagdo os pontos fundamentais da Burocracia que
estariam alavancando ou dificultando todos os processos internos dos Orgaos pesquisados.
Vale salientar, que na formulacdo do questionario, optou-se por adotar uma perspectiva
positiva, para que o participante ndo deixasse sobrepor a ideia que as respostas negativas

deveriam prevalecer e permitisse identificar com maior clareza as respostas.

3.3 LOCAL DO ESTUDO

Os locais escolhidos para a aplicacdo da pesquisa foi a Subsecdo Judiciaria da Justica
Federal, localizada na cidade de Mossor6/RN que conta com um quadro de 40 servidores,
distribuidos entre Setor de Protocolo, Setor de Atendimento ao Puablico, Secretaria
Administrativa, Diretoria Administrativa, Setor de Supervisdo Administrativa, Setor de
Seguranca e Transporte, Setor de Treinamento e Estagio, Nucleo de Gestao de Pessoas e Setor
de Gerenciamento de Contratos e Almoxarifado. E uma empresa privada, prestadora de
servigos de comunicacdo e publicidade, que por sua vez, solicitou ndo ser identificada durante
a pesquisa, também localizada na cidade de Mossor6/RN que conta com um quadro de 32
funcionarios, distribuidos nas areas de Marketing, Comunicacdo em Midias Sociais, Setor de

Criacdo de Campanhas e Servicos, Setor Administrativo e Setor Financeiro.
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Para justificar a escolha dos locais para a realizacdo do estudo, pode-se explicar que o
propdsito seria confrontar os ambientes e ver quais seriam suas peculiaridades, de forma que
pudesse observar as manifestacbes da burocracia em 6rgdos de dinamicas extremamente

diferenciadas.

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Para que os dados fossem levantados, a pesquisa foi realizada em dias aleatorios do
més de Dezembro do ano de 2013, no ambito da Subse¢do Judiciaria de Mossord da Justica
Federal de Primeiro Grau do Rio Grande do Norte e dias aleatorios no més de Fevereiro de
2014, na empresa de comunicacgdo. Estes questionarios foram aplicados de forma espontanea
e aleatdria para os 40 servidores da subsecdo e os 32 funcionarios da empresa, independente
dos seus niveis hierarquicos, de modo que a pesquisa contemplasse todos que estdo lotados na
Subsec¢do Judiciaria em geral e participam da empresa de comunica¢do uma vez que todos

vivenciaram diferentes gestdes administrativas dos érgaos.

Ainda preferiu-se adotar o critério de ndo identificacdo dos servidores e funcionarios
participantes da pesquisa, como forma de incentivo a participacdo de todos para que estes se
sentissem mais confiantes em responder os questionarios, na finalidade que isso refletisse na

veracidade das respostas e consequentemente dos resultados finais.
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4. ANALISE DOS DADOS

Neste topico, serdo apresentados os resultados que foram obtidos durante a pesquisa
que foi realizada junto aos servidores da Justica Federal no Rio Grande do Norte, e 0s
funcionarios da empresa privada de comunicagdo e publicidade, que teve como objetivo
analisar a possivel existéncia de disfungdes burocraticas nestes 6rgdos, de uma forma
comparativa, para assim, mostrar quais dos 6rgaos poderiam apresentar uma maior quantidade

de disfungdes burocraticas, caso estas existissem.

O resultado que se obteve, nos leva as seguintes conclusdes:

60,0%

53,1%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%
SEMPRE MUITAS VEZES POUCAS VEZES NUNCA

M Setor Publico ® Setor Privado

Gréfico 01 — Excesso de formalismo, padronizagdes ou rotina nas atividades que executa.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Este primeiro grafico, ilustra as respostas dadas pelos servidores do érgédo publico e o0s
funcionarios da empresa do setor privado em relacdo a existéncia do excesso de formalismo,
padronizacBes e rotinas nas atividades que sdo responsaveis por desempenhar em seus
ambientes de trabalho.

Quando hé& a presenca da Burocracia, a tendéncia é que haja um apego exagerado por
parte da Organizacdo em relacdo a regulamentacdo da maior quantidade de processos
possiveis, desde a forma dos documentos, os horarios de trabalho e até no comportamento dos
servidores, caso possivel. Foi observado que no Setor Publico, 45% dos servidores, afirmaram
que muitas vezes e 22,5% afirmaram que sempre, existia sim um grande apego ao

formalismo, padronizacgdes e rotinas nas atividades que executam. Enquanto no setor privado,
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53,1% dos funcionarios afirmaram que sdo poucas as vezes e 25% afirmaram que nunca
perceberam o excesso de formalismo dentro do ambiente de trabalho.

Isso pode ser facilmente explicado, tendo em vista que o ambiente de trabalho na
empresa de comunicacgdo tem por obrigatoriedade ser rapido e dinamico, justamente por ndo
estarem tdo presos a uma rotina de atividades pouco flexivel, como a que existe no 6rgdo do
setor publico. Neste caso, constatou-se que ha disfungdo burocratica em relacdo a formalidade
em excesso e forte presenca de rotina, apenas no setor publico, pois nota-se que a formalidade

é usada de forma moderada nessa empresa do setor privado.

O segundo grafico mostra a percepcdo que os participantes da pesquisa tém em relagéo
a composicao das atividades desempenhadas. Onde 55% dos servidores do setor pablico, tém
a percepcdo de que as atividades desempenhadas na maioria das vezes sdo mais de cunho
operacional que técnicas, enquanto no setor privado, 40,6% responderam que sdo poucas as
vezes que se prendem as atividades técnicas na sua rotina de trabalho. O que significa dizer
que, esse grafico, completa as informacg6es descritas no grafico 01, aonde os funcionarios se
vém executando tarefas que séo exatamente como descritas nos manuais de normatizacdo ou
padronizacdo do setor publico em questdo, sem a presenca de flexibilidade ou a necessidade
dos conhecimentos técnicos externos a organiza¢do. Mais uma vez, presencia-se um confronto
de realidades entre os setores publico e privado — no setor privado, quase metade dos
funcionarios responderam que s@o poucas as vezes que percebem que suas funcbes sdo de
cunho operacional, sendo assim, ha uma necessidade do setor que os funcionarios
desempenhem em sua maioria, fungdes técnicas que séo inertes aos conhecimentos dos

funcionarios e que acabam por agregarem-se as atividades da empresa.
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Gréfico 02 — Percepcédo do trabalho organizado por tarefas operacionais.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Novamente, contata-se que apenas no setor publico, existe disfuncdo burocréatica
relacionada ao alto grau de operacionalizacdo das atividades, que consiste num elevado apego

as normas.

No terceiro grafico podemos perceber de acordo com as respostas dadas pelos
servidores do setor puablico, que uma maioria de 45% concorda que muitas vezes e 10%
concorda que sempre ha a aplicacdo rigorosa de normas e regulamentos dentro da
organizacéo, acabando por interferir no desempenho de suas funcdes, algumas vezes de forma
positiva e outras de forma negativa. Esta é uma das tendéncias da burocracia, onde o servidor
acredita que a linha tracada conforme o previsto para que ela exerga seu cargo é aquela
definida pela organizacdo, sem importar se gera ou ndo impessoalidade nas relagdes. Em
contrapartida, os resultados para o setor privado, mostram que 46,8% e 31,3% dos
funcionarios, respectivamente poucas vezes ou nunca sentiram uma aplicagdo rigorosa de
normas que interfiram no seu trabalho, uma vez que na empresa pesquisada, estes

funcionarios tém certo grau de liberdade para desempenhar algumas de suas tarefas.



25

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

46,8%

45,0%

SEMPRE MUITAS VEZES POUCAS VEZES NUNCA

M Setor Publico ® Setor Privado

Gréafico 03 — Aplicacao rigorosa de normas ou regulamentos afetando o desempenho do trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

As normas e regulamentos segundo Merton (1970) passam a se transformar de meios
em objetivos e os funcionarios passam a ser especialistas, ndo por possuir conhecimento de
suas tarefas, mas por conhecer as normas e 0s regulamentos. Esse tipo de exigéncia da
burocracia, a alta conformidade das regras, regulamentos, rotinas e procedimentos levam a
uma rigidez no comportamento do servidor e para organizacdo em um todo. Neste caso a
organizacdo perde toda sua flexibilidade levando o servidor ao desempenho minimo,
constatando assim, duas disfuncdes burocraticas classificada por Merton como gravissimas,
que sdo elas a conformidade as rotinas e também a despersonaliza¢do dos relacionamentos,

apenas no setor publico.

No grafico 04, quando questionados sobre a frequéncia na qual os seus superiores
hierarquicos eram responsaveis pelas tomadas de decis@es finais, 50% dos servidores do setor
publico, concordaram que as decisdes sempre sdo tomadas individualmente pelo seu
supervisor hierarquico, onde poucos 0s casos (20%) que estes consultam o restante da equipe
para tomada de decisdes. Pela primeira vez, durante a pesquisa, 0s resultados obtidos no setor
privado, sdo extremamente proximos aos resultados do setor publico. Aproximadamente
43,7% dos funcionarios responderam que 0s casos onde O superior hierdrquico era

responsavel pela tomada de decisdes eram maioria.
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Gréfico 04 — Frequéncia que o superior hierarquico é responsavel por tomar decisdes.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

E perceptivel que ha a existéncia de uma rigida hierarquizagio da autoridade, onde
quem seria 0 responsavel pela tomada de decisdo seria quem ocupasse 0 cargo de maior
categoria hierarquica, conforme mostra as respostas dadas pelos servidores e funcionérios. E
perceptivel a presenca de sinais de autoridade e categorizacdo do processo de decisdo, que sao
classificadas como disfunc@es burocraticas, ou seja, em relacdo a tomada de decisdes, tanto o
6rgdo do setor publico, quanto a empresa do setor privado apresentam uma disfuncbes

burocraticas.

No gréfico 05, quando questionados se o supervisor hierarquico fazia uma consulta ao
restante dos servidores quando iria partir para uma tomada de decisfes, 55% dos servidores
responderam que eram poucas as vezes que essa situacdo se tornava presente na rotina da
Subsecdo. Esse valor, somado aos 25% dos servidores que responderam que nunca Sdo
informados das tomadas de decisdes, ddo uma maioria gritante de 80% de servidores que se

sentem fora deste processo.
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Gréfico 05 — Superior hierarquico consulta toda equipe na tomada de decisdes.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Este resultado de certa forma complementa as informacdes obtidas no grafico 04, uma
vez que anteriormente foi mostrada que tanto no setor publico quanto no privado, a tomada de
decisbes parte exclusivamente do superior hierarquico, no setor publico estes também néo
costumam consultar o restante da equipe. Diferentemente do setor privado, onde
aproximadamente 43,8% dos funcionarios relatam que ha uma consulta da equipe pelos seus
superiores, apesar de que, quando as decisfes tém de ser efetivamente tomadas, apenas o

superior hierarquico é o responsavel.

H& uma forte presenca da hierarquizacdo da autoridade e as respostas dadas pelos
servidores ndo foram positivas, 0 que nos leva a perceber que de uma forma ou outra, ambos
os lados sentem certa exclusdo de um processo importante para as organizac6es. Sendo assim,
nesse quesito da pesquisa, a presenca da disfuncdo burocratica € mais marcante no setor

publico.

O grafico 06 mostra a percep¢do que os servidores e 0s funcionarios tém em relacao a
forma que a comunicagdo é tratada dentro das organiza¢fes pesquisadas. Quanto ao setor
publico, 50% dos servidores responderam que S0 Poucos 0S €asos em que a comunicagao
organizacional dentro da subsecdo judiciaria € clara e concisa. Em contrapartida, temos um
resultado inverso em relacdo ao setor privado, onde aproximadamente 50% dos funcionarios

relataram de uma forma positiva que hd uma boa comunicagéo organizacional.
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Grafico 06 — Percepgdo de uma comunicacao clara e concisa dentro do ambiente de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Podemos classificar a Comunicagdo Organizacional como uma das competéncias que
s80 essenciais para as novas organizacgdes e que estas necessitam domina-las, para que possa
compartilhar de forma mais clara as suas intencGes e realizacGes tanto para o publico interno
quanto para o publico externo. A falta de comunicacdo é uma grande disfuncdo burocratica e
ISSO traz para a organizagdo um grau de despersonalizacdo das relacdes de trabalho, o que
acarretaria um bloqueio de comunicagéo por causa das divisdes hierarquicas. No grafico 06,
com menos de 20% dos funcionarios do setor privado relatando dificuldades na comunicacéo,
acredita-se que principalmente o setor publico necessita aprimorar sua comunicacdo e

desenvolve-la para que seus processos de trabalho também evoluam.

O gréfico 07 apresenta os dados sobre o questionamento em relacdo a quantidade de
informacdes recebidas para que pudessem desenvolver suas funcbes de forma satisfatoria e
em tempo habil, aproximadamente 80% dos servidores do setor puablico responderam
positivamente. No setor privado, se levarmos em consideragcdo o somatorio dos resultados,
quase 60% dos funcionarios também responderam que recebiam informacdes suficientes para

0 desempenho de suas atividades.
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Gréfico 07 — Informagdes suficientes para desempenho das atividades em tempo habil.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Porém, na apuracdo dos resultados, pode-se perceber que mais de 40% dos
funcionarios do setor privado, relataram que nem sempre as informacdes recebidas eram
suficientes para o desenvolvimento das atividades. Quando questionados, estes afirmaram que
n&o era da organizacgdo que partia a falta de informacdes, mas que na maioria das vezes, partia
do cliente. E que por isso, em muitos casos, ndo estariam aptos a desempenhar suas funcoes

em tempo habil e teriam que se apressar para a entrega de um trabalho, por exemplo.

Com isso, podemos dizer que em relagdo a quantidade de informacdes recebidas por
parte da organizacdo, ambos os setores publico e privado ndo apresentaram disfuncéo
burocréatica. Entretanto se considerarmos o outro lado, o do cliente, haveria uma maior

disfungéo no setor privado, que no setor publico.

O oitavo gréfico ilustra o nivel de conhecimento das metas que sdo estipuladas pelas
organizagOes dentro do ambiente de trabalho. O destaque deu-se para o setor privado, onde
aproximadamente 90% dos funcionarios, afirmaram saber claramente quais seriam as metas
existentes na empresa, mesmo que estas variassem em pouco tempo, sempre havia uma
explanagdo clara dos novos objetivos a serem atingidos. Na empresa privada, isto se da pela
forte fiscalizag@o dos superiores hierarquicos, que estdo constantemente buscando a melhoria

do desempenho da empresa, operacionalmente ou financeiramente, por exemplo.
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Gréfico 08 — Conhecimento das metas que sao estipuladas no ambiente de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Entretanto, acontece o inverso no setor publico. Pelo menos no caso pesquisado, mais
de 50% dos servidores afirmaram ndo estarem cientes das metas que eram estabelecidas
dentro da organizacgéo. Pode-se perceber que diferentemente do setor privado, ndo havia uma
fiscalizacdo tdo presente no ambiente de trabalho, para que houvesse esse cumprimento das
metas, e ainda relatam que nem sempre metas séo estipuladas na subsecao judiciaria.

Portanto, podemos concluir que em relagéo ao conhecimento das metas de trabalho, a

disfuncéo burocréatica acontece marcantemente no setor publico.

No grafico 09, ilustram-se as respostas que foram dadas pelos servidores e
funcionarios em relacdo a negociacao de prazos para que as tarefas a eles atribuidas pudessem
ser cumpridas. No setor publico, 65% dos servidores relataram que conseguiam fazer uma
negociacdo com seus superiores para 0 cumprimento das atividades, porém essa realidade se
invertia dependendo da locacéo de alguns servidores dentro da subsecdo, que desempenhavam
tarefas que ndo poderiam ser negociadas ou por estarem ligadas a prazos de outros 6rgdos ou
a situacdes de urgéncia, por isso, ndo podemos constatar que hd uma disfungdo burocratica em

relacdo & negociacao de metas no 6rgao do setor publico pesquisado.
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Grafico 09 — Chefia negocia prazos para que tarefas sejam cumpridas.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Em relacdo ao setor privado, 68,7% dos funcionarios que participaram da pesquisa,
informaram que a questdo de negociacdo de prazos na empresa, acontece com bastante
frequéncia, diariamente. Uma vez que se trata de uma empresa do setor de comunicacéo, esta
possui uma rotina rapida, dindmica e que trabalha sim com o cumprimento de prazos, mas
esses prazos sdo negociados diretamente com os clientes e poucas vezes com a chefia, mas
mesmo assim, quando necessario negociar prazos com 0S superiores hierarquicos, estes
mostram muita flexibilidade com os funcionarios.

Constatamos assim, que ndo foram detectadas disfun¢Bes burocraticas neste item

avaliado, em nenhum dos setores pesquisados.

Em relagdo a informac&o de possiveis mudancas que poderiam acontecer, partindo dos
superiores hierarquicos da subsecdo, aproximadamente 50% dos servidores afirmaram,
conforme ilustrado no grafico 10 ter conhecimento dessas mudancas. Nota-se aqui, uma
pequena falha de comunicagdo organizacional novamente, mesmo com os servidores tendo
amplo conhecimento das mudancgas que sdo propostas por seus superiores, quando foram
anteriormente questionados sobre o conhecimento das metas da subsecdo e posteriormente
dos itens de avaliacdo de desempenho, os servidores informaram que ndo tinham um bom
conhecimento de tais informagfes, o que fazer parecer que o superior hierarquico de certa
forma prioriza mais as informacOes dadas por ele, que as repassadas pelos seus outros

superiores — pode-se também identificar aqui uma classica exibicédo de sinais de autoridade.
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Entretanto, ndo podemos afirmar que ha uma disfungdo burocratica no item avaliado,

essa disfungdo aconteceria novamente na comunicagdo organizacional do setor publico.
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Gréfico 10 — Informacao de mudangas propostas pelos superiores hierarquicos no ambiente de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Quando se trata do setor privado, aproximadamente 53,1% dos funcionérios afirmaram
que sempre que mudangas sdo propostas pelos seus superiores, todos 0s setores sdo
informados previamente. Porém, quando essas mudancas partem para ser efetivamente
aplicada, a tomada de decisdo é feita somente pelo superior hierarquico e neste ponto que
caracterizamos uma disfungdo burocratica, porém conta com a consulta do restante da equipe.
Portanto, podemos afirmar que em relacdo a este item, a empresa do setor privado nédo

apresenta disfunc@es burocraticas.
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Gréfico 11 — Grau de facilidade em relagcdo a mudancas no ambiente de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Quando questionados se haveria facilidade em implantar mudancas no ambiente da
subsecdo, quase 90% dos servidores responderam na maioria das vezes ou sempre haveria
alguma reluténcia na aceitacdo por parte dos servidores. Diante destes resultados, percebemos
gue quando as normas e 0s regulamentos sdo fortemente impostos pela burocracia, 0s
envolvidos passam a serem meros executores dos procedimentos e das rotinas das
organizacOes, mas isso permite que essas pessoas dominem essas ferramentas com plena
segurancga. Percebe-se também que com essa seguranc¢a, o individuo tende ndo aceitar
facilmente algumas mudancas, pois isto traria para sua rotina de trabalho, certo grau de

inseguranca e desconforto perante as novas formas de trabalho.

Em relacdo ao setor privado, mais de 85% dos funcionarios, somando 0s que
responderam “sempre” e “muitas vezes”, afirmaram que mudancas seriam facilmente aceitas
dentro do ambiente da empresa, onde nenhum funcionario afirmou que haveria relutancia na
aceitacdo das mudancas caso estas fossem impostas — situacdo completamente inversa aos
resultados obtidos no setor publico. Estes nimeros, levam a acreditar que essa facil aceitacdo
de mudancas do funcionario se d& pelo medo de que caso nao se adapte as rotinas da empresa,

este sera substituido por outro que aceite e automaticamente, estara fora dela.

O que foi observado no desenrolar da pesquisa, é que quando a mudanca ndo é
implementada como desejamos, acredita-se que isso possa trazer certa rejeicdo dos servidores,
0 que remete a um tipo de disfuncdo, que é a resisténcia & mudanca. Segundo Merton (1970),
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quando surge a possibilidade de mudanga dentro de uma determinada organizagdo, essa
situacdo pode ser interpretada pelas pessoas como algo que causa inseguranga e por isso que
estas passam a resistir a qualquer outro tipo de mudanca que se pretenda implementar. Desta

forma, esta claramente detectada uma disfuncéo burocratica grave no 6rgédo publico.
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Grafico 12 — Inseguranca ou relutancia a mudangas estruturais ou nos processos de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O décimo segundo gréfico vem justificando a informacao fornecida pelos nimeros do
grafico acima. Este grafico mostra que quando questionados sobre o sentimento de
inseguranca ou relutancia as mudancas propostas na subsecao, quase 75% dos servidores do
orgdo publico, responderam positivamente. Contradizendo os nimeros obtidos na pesquisa
em relagdo ao setor publico, 80% dos funcionérios da empresa do setor privado responderam

negativamente sobre mudangas estruturais ou nos processos de trabalho da empresa.

Isso nos leva a afirmar que de fato, ha uma grande disfuncdo burocratica de a

resisténcia & mudanca, mas apenas no setor pablico.
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Gréfico 13 — Ac¢des implantadas pelo superior hierarquico que impactam nos processos de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Neste item, os servidores e funcionarios foram questionados sobre as acfes que seus
superiores implementavam no ambiente de trabalho e se estas impactavam de alguma forma
nos processos de trabalho. Ambos os lados participantes da pesquisa, afirmaram que as a¢oes
propostas, realmente impactavam nos processos de trabalho, algumas de forma positiva e uma
minoria de forma negativa. No resultado temos, 75% dos servidores e 90% dos funcionarios

respondendo positivamente.

Estes nimeros trazem satisfacdo em relacdo a analise deste item, uma vez que nos
revela certa preocupacdo que 0s superiores hierarquicos tém de melhorar a qualidade dos
servigos prestados aos seus clientes como também numa maior rapidez na resolucdo dos
processos internos, tanto na iniciativa publica quanto na iniciativa privada, concluindo assim,

que neste item, nenhuma das partes desenvolveu disfuncdes burocraticas.
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Gréfico 14 — Percepgao que o trabalho tem foco diretamente no atendimento ao publico.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

No décimo quarto grafico, ilustra-se a percepcao que os servidores e funcionarios tém
em relacdo ao trabalho que desempenham ser voltado diretamente para o atendimento ao
publico. Novamente em ambos 0s casos, obteve-se respostas satisfatdrias, onde
aproximadamente 80% dos servidores e mais de 95% dos funcionérios, afirmaram que tém
suas atividades focadas num melhor atendimento aos clientes e usuarios dos servigos.

Nesta analise verificamos que os servidores ndo estdo focados somente para dentro da
Secretaria, ou seja, nas normas e regulamentos, pelo contrario, ha a necessidade de se prestar
um bom atendimento aos seus clientes, ndo sendo, portanto, observado uma relacdo direta

com a existéncia de disfuncdo burocrética, nem no setor publico nem no setor privado.
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Gréfico 15 — Carga horaria de trabalho suficiente para que haja um desempenho das funces.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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Em se tratando da carga horaria de trabalho, 95% dos servidores responderam que
considerariam como tempo suficiente para que houvesse um desempenho responsavel das
suas fungdes e desempenho das tarefas estipuladas pelo superior hierarquico. Em relagdo ao
setor privado, a situacdo se inverte. Mais de 80% dos funcionarios afirmaram que ndo
consideram como suficiente a carga horaria de trabalho para desempenhar as funcGes
atribuidas pelos superiores hierarquicos, muitas vezes tendo que levar parte de suas tarefas
para casa e assim termina-las em tempo habil, quando o prazo de entrega das mesmas nao

poder ser negociado.

Neste caso, ndo foi detectada nenhuma disfuncdo burocréatica no setor publico, e sim
no setor privado, porém este tipo de disfuncdo é classificado como leve e de acordo com
Merton (1970), pode ser facilmente resolvida uma vez que a distribuicdo de tarefas pelos

individuos da organizacdo seja mais bem dividida, evitando a concentracdo das atividades.
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Gréfico 16 — Critérios definidos ou claramente comunicados em relacdo a “avaliacdo de desempenho”.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Neste décimo sexto grafico, quando questionados, mais de 70% dos servidores
perceberam que poucas vezes Ou quase nunca, a comunicacdo dos itens que integram a
avaliacdo de desempenho, séo claros ou bem comunicados para os servidores. Contrario a
realidade existente na empresa do setor privado, onde aproximadamente 70% dos
funcionarios afirmaram que quase sempre ou na maioria das vezes, estes critérios integrantes
das avaliagbes de desempenho da empresa eram claramente comunicados no ambiente de

trabalho e bem definidos pelos seus superiores.
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Novamente, detectamos uma falta de comunicacdo dentro do érgdo publico,
acreditamos que leve a despersonalizacdo do relacionamento entre os servidores, dando um
carater impessoal nas relacfes, levando com que a comunicacdo passe a ser bloqueada por
causa das divisdes hierarquicas — além disso, os servidores acabam por ndo conhecer 0s
critérios que sdo utilizados para avalia-los a uma promocdo, por exemplo, e possivelmente
trara para o servidor uma sensacdo de desmotivacdo em desempenhar suas atividades de uma
forma mais eficiente. Entendemos que a Comunicacdo Organizacional é uma competéncia
essencial que as organizagdes modernas necessitam dominar, de modo a melhor compartilhar
com 0s publicos interno e externo suas intencdes e realizacbes e que, portanto, a subsegdo
necessita aprimorar-se, para desenvolver e melhorar seus processos de trabalho. Neste item,
constatamos uma disfungdo burocréatica apenas no setor publico, uma vez que o setor privado

apresentou resultados positivos.
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Gréfico 17 — Processos de trabalho que necessitam de uma grande quantidade de papeis circulando no
ambiente de trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Em sua maioria, 75% dos servidores do setor publico tém a percep¢do que muitas
vezes, hd um excesso de papéis, formalidades, rotinas e padronizacdo nas tarefas que
desempenham dentro da subsec¢do, e pode-se perceber também que, dependendo do setor nos
quais estavam lotados, essa quantidade de papéis poderia variar, alguns departamentos

necessitavam de um fluxo maior que outros. Neste caso, 0 excesso de papéis, constitui uma
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das maiores e mais graves disfun¢des em uma Organizagdo, segundo Merton (1970). Portanto,
nesta etapa da analise, nota-se um alto grau de disfuncdo burocréatica dentro do 6rgéo Publico.

Partindo para a analise dos resultados do setor privado, 0 nimero dos servidores que
tinham uma percepc¢éo de grande volume de papéis circulando dentro da empresa nao chegou
a 35%, isto se da por motivos parecidos com os do 6rgdao publico, diferenciando que os
setores que necessitavam de um nimero maior de papéis circulando eram minoria em relacdo
aos outros setores, que trabalhavam mais em atividades consideradas “digitais”, portanto,
neste item de avaliacdo, ndo se pode dizer que existe uma disfuncdo burocratica no setor

privado, mas apenas no setor publico.

O que podemaos concluir, de acordo com o levantamento e a analise dos dados € que de
fato, ha sim, uma série de disfuncGes burocraticas nos 6rgdos tanto do setor publico quanto do
setor privado, onde apenas cinco dos dezessete itens pesquisados, apresentaram resultados
satisfatorios, ou seja, ndo apresentaram disfungdes burocréticas. A Subsecdo Judiciéria da
Justica Federal no Rio Grande do Norte, entretanto, apresentou um ndmero mais elevado de
disfuncgdes identificadas, quando comparada a empresa de comunicagdo do setor privado — o
setor publico apresentou disfuncbes em onze dos dezessete itens avaliados, enquanto o setor
privado apresentou apenas duas disfungdes, dos dezessete itens.

Vale salientar que em alguns casos, essas disfun¢@es se mostraram em menores graus
e por meio de algumas mudancas partindo dos superiores e sendo corretamente repassadas
para os servidores e funcionarios, estas podem ser facilmente solucionadas. Em outros casos,
as disfuncdes se mostraram de forma ainda mais grave e enraizada, 0 que ndo as torna tdo
faceis de resolver, seria necessaria uma reestruturacdo organizacional, envolvendo todos,
desde os funcionarios de menores graus hierarquicos, até seus superiores. Haveria uma
necessidade de reaver processos internos e externos, paradigmas antigos que estariam
atrasando e prejudicando o bom funcionamento da organizacdo publica, principalmente,
reduzir de forma notavel as exibi¢cdes de sinais de autoridade de modo que isso quebrasse a
despersonalizacdo das relagBes organizacionais entre todos 0s niveis hierarquicos, isso
também traria para a organizacdo, a descentralizacdo na tomada de decisdes, ou seja, estas ndo
estariam concentradas somente com o0s superiores hierarquicos. Deve-se atentar também para

a necessidade urgente das organizacgdes e seus integrantes se livrarem dessa forte resisténcia
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as mudancas, que junto com a auséncia de inovagdes, que sdo as maiores vilas do

desenvolvimento das organizagGes em sua totalidade.

Para melhor resumir quais 0s quesitos pesquisados que apontaram alguma disfuncéo

burocrética, tem-se o seguinte quadro:

ltens

Setor Publico

Setor Privado

Excesso de formalismo, padronizagdes
ou rotina nas atividades.

DISFUNCAO

Trabalho que realiza € organizado por
tarefas operacionais.

DISFUNCAO

Aplicacéo rigorosa de normas que
afeta no desempenho do seu trabalho.

DISFUNCAO

Superior hierarquico € responsavel por
tomar decisoes.

DISFUNCAO

DISFUNCAO

Superior hierarquico consulta toda
equipe para tomada de decisoes.

DISFUNCAO

Comunicagéo clara e concisa dentro
do ambiente.

DISFUNCAO

Informagdes suficientes para
desempenho das atividades.

Conhecimento das metas que séo
estipuladas.

DISFUNCAO

Chefia negocia prazos para
cumprimento de tarefas.

Informacdo de mudancas propostas
pelos superiores hierarquicos.

Facilidade em relacdo a mudancas no
ambiente.

DISFUNCAO

Inseguranca ou Reluténcia as
mudancas no ambiente de trabalho.

DISFUNCAO

Acdes implantadas pelo seu superior
que impactem no trabalho.

Trabalho focado diretamente no
atendimento ao publico.

Carga horéria de trabalho suficiente
para desempenho das fungdes.

DISFUNCAO

Critérios definidos ou claramente
comunicados na "avaliacdo de
desempenho”.

DISFUNCAO

Processos de trabalho que necessitam
de muitos papéis circulando.

DISFUNCAO

Quadro 01 - Lista de itens que apresentaram disfunc¢des burocraticas nos setores publico e privado
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

No instante em que as organizagOes vivem um momento de reforma, o estudo da
burocracia se faz ainda mais eficaz, para com ele rompermos barreiras e superarmos todos 0s
preconceitos existentes sobre o assunto, o esclarecimento da burocracia ndo s6 é importante,
mas necessario para a construcdao de organizacfes verdadeiramente comprometidas com seus
participantes, funciondrios e principalmente aos usuarios dos servigos, que acabam por serem
uns dos mais prejudicados pelo mau uso das ferramentas da Burocracia. Como também dos
superiores que ainda desconhecem o que verdadeiramente é burocracia, pois para alguns
deles, ainda parte-se do principio de que “eu sou o0 patrdo e vocé € o empregado”, “eu mando
e vocé obedece”, que na realidade, o funcionamento da burocracia, definitivamente néo parte
desse ponto de vista, a burocracia dentro de um 6rgdo ou empresa, tem como um dos seus

objetivos a organizagdo através de suas regras ou normas estabelecidas.

Por final, analisando o resultado da pesquisa foram identificadas algumas disfungdes
manifestadas, principalmente em relacéo a resisténcia a mudancas, ao excesso de formalismo,
apego as normas, de papeldrio, sinais de autoridade e principalmente, na comunicacgéo dentro
da Subsecdo Judicidria de Mossord. Ja na empresa de comunicacdo do setor privado, as
disfuncbes aconteceram apenas em relagdo a presenca de sinais de autoridade e na deficiéncia
de tempo para cumprir com as atividades que sdo atribuidas aos funcionarios, um numero

menor de disfungdes, com menor gravidade que as do setor publico.

A resisténcia a mudanca geralmente € ligada a inseguranca de manutencao do status e
das novas habilidades, no caso da Subsecdo, seria interessante que o superior hierarquico
buscasse incrementar essa mudanca, pois a ele é inerente o papel de lider, que deve buscar
solucBes e meios para motivar os funcionérios e orienta-los a compreender o processo de
mudanca. Entretanto, € necessario que este superior saiba que desempenhar o papel de lider
ndo significa dizer que ele ira “mandar” na sua equipe, e sim, motiva-los a alcancar 0s

objetivos da organizagdo da forma mais eficiente.

O excesso de formalismo e de papéis circulando se caracteriza principalmente pelo
fato de que os processos internos e também externos da Subsecéo ainda se baseiam na cultura
do papel. O que se percebe € que o Orgao esta embasado na tramitacdo de papéis em todo o
seu escopo de trabalho, conforme ficou comprovado pelos questionarios respondidos pelos
servidores. No entanto, ja estdo sendo mobilizadas pelos superiores do 6rgdo, politicas de

sistematizar e gerenciar 0s processos internos de trabalho, implantando sistemas
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informatizados que reduziriam bastante o uso de papéis. Partindo disso, entende-se que esta

disfuncéo, em breve devera ser minimizada.

Percebeu-se que os servidores da Subse¢do notaram que a comunicagdo € um processo
gue ndo estd plenamente tratado e que necessita de alguns esclarecimentos. A falta de
comunicacédo pode trazer distor¢do na forma de trabalhar, levar os servidores a desmotivagédo
e podem comprometer o bom desempenho individual e coletivo. Neste ponto, também se vé
necessaria a intervencdo do lider do 6rgdo publico, pois a falta de comunicagdo podera
prejudicar o desenvolvimento das atividades, entdo se pode sugerir que sejam realizados
oficinas ou semindrios destinados a explicar melhor os esquemas de comunicacdo
organizacional, onde seriam explicadas as metas, as possiveis mudancas que futuramente
seriam implantadas dentro da subsecdo, contando principalmente com a opinido dada pelos
servidores, minimizando assim as deficiéncias de comunicacédo e hierarquiza¢do nas tomadas

de decisoes.

As disfuncBes observadas foram consideradas de relevancia média ou grave, levando-
se em conta o0 nivel de complexidade trabalhado na Subse¢do, onde sdo desenvolvidas
diariamente atividades rotineiras, que requerem certo grau de conhecimento técnico e uma
boa relacédo servidor/cliente, enquanto as disfungdes observadas na empresa do setor privado
foram consideradas leves. Entende-se que as disfungdes detectadas na Subsecdo séo
limitadoras na implantacdo de politicas voltadas a formulacdo de estratégias de
melhoramentos ou acompanhamento do desempenho dos servidores, mas que esse quadro
deve ser modificado, tendo como objetivo valorizacdo da inovagdo e estimulo a criatividade

entre os servidores.

Como sugestdo para estudos futuros, indica-se que apds a implantagdo de medidas
corretivas nos itens que apresentaram disfungdes em ambas as organizagdes neste primeiro
momento, haja um monitoramento dos itens criticos tanto no setor pablico quanto no setor
privado, visando sempre minimizar a manifestacdo dessas disfuncdes nas organizacGes e nao
deixar que novas disfuncdes se manifestem, para que entdo possam alcangar seus objetivos

principais de forma satisfatoria para os usuarios e eficiente para as organizaces.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA A PESQUISA

QUESTIONARIO PARA ORGAO DO SETOR PUBLICO.

1 — Em relagdo ao seu trabalho, percebe que hd um excesso de formalismo, padronizacées ou

rotina nas atividades que executa?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

2 — Quando vocé percebe que o trabalho que realiza é organizado por tarefas operacionais?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

3 — Ha uma aplicacdo rigorosa de normas ou regulamentos que possibilita uma melhora no

desempenho do seu trabalho?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

4 — Com que frequéncia seu superior hierarquico é responsavel por tomar decisdes relativas

aos processos do seu setor?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

5 — Seu superior hierarquico imediato consulta toda equipe quando parte para uma tomada de

decisdes?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

6 — VVocé percebe que ha uma comunicacao clara e concisa dentro do ambiente da Subsecéo?
( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
7 — Ha informacdes suficientes para que vocé desempenhe as suas atividades em tempo habil?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
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8 — Vocé tem conhecimento das metas que séo estipuladas no ambiente da Subsec¢ao?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

9 — Sua Chefia negocia prazos para que tarefas sejam cumpridas?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

10 - Quando ha mudancas propostas pelos superiores hierarquicos no seu ambiente de

trabalho, vocé é informado?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

11 — Existe um grau de facilidade em relagdo a mudancas no ambiente da Subsecéo?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

12 — Sente inseguranca ou relutancia em relacéo a possiveis mudangas estruturais ou possiveis

mudancas nos processos de trabalho que poderiam acontecer na Subse¢édo?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

13 — Existem acdes que sdo implantadas pelo seu superior hierarquico dentro da Subsecdo que

venham a causar impactos no tempo ou no modo de resoluc¢ao dos processos de trabalho?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

14 — H& uma percepcéo que o trabalho que desempenha tem foco diretamente no atendimento
ao publico?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
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15 — Considera que sua carga horaria de trabalho seja suficiente para que haja um
desempenho responsavel de todas suas atribui¢fes?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

16 — Em relagdo a “avaliacdo de desempenho”, existem critérios definidos ou claramente

comunicados?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

17 — Existem processos de trabalho que necessitam de uma grande quantidade de papeis

circulando na Subsecao?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA A PESQUISA

QUESTIONARIO PARA EMPRESA DO SETOR PRIVADO.

1 — Em relagdo ao seu trabalho, percebe que hd um excesso de formalismo, padronizacées ou

rotina nas atividades que executa?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

2 — Quando vocé percebe que o trabalho que realiza é organizado por tarefas operacionais?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

3 — Ha uma aplicacdo rigorosa de normas ou regulamentos que possibilita uma melhora no

desempenho do seu trabalho?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

4 — Com que frequéncia seu superior hierarquico é responsavel por tomar decisdes relativas

aos processos do seu setor?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

5 — Seu superior hierarquico imediato consulta toda equipe quando parte para uma tomada de

decisdes?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

6 — VVocé percebe que ha uma comunicacdo clara e concisa dentro do ambiente da agéncia?
( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
7 — Ha informacdes suficientes para que vocé desempenhe as suas atividades em tempo habil?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
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8 — Vocé tem conhecimento das metas que sdo estipuladas no ambiente da agéncia?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

9 — Sua Chefia negocia prazos para que tarefas sejam cumpridas?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

10 - Quando ha mudancas propostas pelos superiores hierarquicos no seu ambiente de

trabalho, vocé é informado?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

11 — Existe um grau de facilidade em relagdo a mudancgas no ambiente da agéncia?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

12 — Sente inseguranca ou relutancia em relacéo a possiveis mudangas estruturais ou possiveis

mudangas nos processos de trabalho que poderiam acontecer da agéncia?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

13 — Existem acOes que sdo implantadas pelo seu superior hierarquico dentro da agéncia que

venham a causar impactos no tempo ou no modo de resolugao dos processos de trabalho?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

14 — H& uma percepcéo que o trabalho que desempenha tem foco diretamente no atendimento
ao publico?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca
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15 — Considera que sua carga horaria de trabalho seja suficiente para que haja um

desempenho responsavel de todas suas atribuigcdes?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

16 — Em relacdo a “avaliacdo de desempenho”, existem critérios definidos ou claramente

comunicados?

( ) Sempre () Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes () Nunca

17 — Existem processos de trabalho que necessitam de uma grande quantidade de papeis

circulando da agéncia?

( ) Sempre () Muitas Vezes () Poucas Vezes () Nunca
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