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Resumo:: O reconhecimento da necessidade de
entender as mudangas que vem ocorrendo nas
préaticas organizacionais originou um conjunto de
trabalhos que pode ser agrupado na tematica
denominada “novas formas organizacionais”.
Este artigo se insere nesta tematica, objetivando
discutir a questéo da flexibilizagao da burocracia
em uma organizagdo publica. Para tanto, foi
estruturado um modelo de avaliagdo baseado
nas dimensdes propostas por Volberda (1988) -
considerando a operacionalizacéo da
racionalidade substantiva em uma organizagao
por meio do que o autor denomina controle
dindmico - na Secretaria de Estado da
Administracdo de Santa Catarina. No que tange
a metodologia, se configura como um estudo
descritivo e se constitui em um estudo de caso.
Utilizou-se como instrumento de intervengdo uma
metodologia ligada a Pesquisa Operacional,
denominada metodologia MCDA-C. A
contribuicdo da MCDA-C nesse contexto se da
pelo fato de essa metodologia permitir a
organizagdo dos critérios de anélise propostos
por Volberda, estabelecer uma escala de
avaliagdo para cada um desses critérios e
proceder a uma avaliacdo que permita quantificar
o grau de flexibilizagdo da organizacdo em
estudo. A organizagéo obteve 35,4 pontos, o que
se configurou, em uma analise geral, como baixo
grau de flexibilizagdo. Em uma analise mais
especifica, apresentou um maior grau de
flexibilizagdo na dimens&o cultura organizacional
e um menor grau de flexibilizagdo na dimenséo
estrutura organizacional.
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Abstract: The recognition of the need to
understand the changes that have occurred in the
organizational practices produced a body of work
that can be grouped within the thematic called
"new organizational forms." This article is
included in this theme, aiming to discuss the
flexibility of bureaucracy in a public organization.
To this end, an evaluation model based on the
dimensions proposed by Volberda (1988) was
structured - considering the implementation of
substantive rationality in an organization through
what the author calls dynamic control — in the
State Bureau of Administration of Santa Catarina.
Regarding the methodology, it is configured as a
descriptive study and it constitutes a case study.
It was used as a methodological intervention
instrument connected to Operational Research,
called MCDA-C methodology. The contribution of
the MCDA-C in this context is partly because this
methodology allows the organization of the
analysis criteria  proposed by Volberda,
establishes a rating scale for each of these criteria
and carries out an assessment to quantify the
degree of flexibility of the organization being
studied. The organization obtained 35.4 points,
which was configured, in a general analysis, as a
low degree of flexibility. In a more specific
analysis, it presented a higher degree of flexibility
in the dimension of organizational culture and a
lower degree of flexibility in the dimension of
organizational structure.
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Resumen: El reconocimiento de la necesidad de
entender los cambios que vienen ocurriendo en
las précticas organizacionales origin6 un conjunto
de trabajos que puede ser agrupado en la
tematica denominada "nuevas formas
organizacionales". Este articulo se inserta en esta
tematica, objetivando discutir la cuestién de la
flexibilizacion de la burocracia en una
organizacién publica. Para ello, se estructur6 un
modelo de evaluacion basado en las dimensiones
propuestas por Volberda (1988) - considerando la
operacionalizacion de la racionalidad sustantiva
en una organizacion por medio de lo que el autor
denomina control dindmico - en la Secretaria de
Estado de la Administracion de Santa Catarina.
En lo que se refiere ala metodologia, se configura
como un estudio descriptivo y se constituye en un
estudio de caso. Se utiliz6 como instrumento de
intervencién una metodologia ligada a la
Investigacion Operativa, denominada
metodologia MCDA-C. La contribucion de la
MCDA-C en ese contexto se da por el hecho de
que esta metodologia permite la organizacion de
los criterios de anélisis propuestos por Volberda,
establecer una escala de evaluacién para cada
uno de esos criterios y proceder a una evaluacion
que permita cuantificar el grado de flexibilizacion
de la organizacion en estudio. La organizacion
obtuvo 35,4 puntos, lo que se configurd, en un
andlisis general, como bajo grado de
flexibilizacion. En un andlisis mas especifico,
presentd un mayor grado de flexibilizacién en la
dimension cultura organizacional y un menor
grado de flexibilizacién en la dimensiéon estructura
organizacional.
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1 INTRODUGAO

No campo de estudos organizacionais, as pesquisas vém sendo
desenvolvidas adotando como um dos principais referenciais
tedricos as organizagdes burocraticas, conforme descrito por Max
Weber. No entanto, diversos autores tém se dedicado a pesquisar
organizagdes que adotam outra l6gica, que ndo a légica utilitaria
das organizagBes burocraticas modernistas (Clegg, 1990; Daft e
Lewin, 1993; Dellagnelo, 2000; Parker, 2002). O argumento desses
autores é que a pratica organizacional superou os limites da
modernidade e que o referencial tedrico modernista utilizado nas
pesquisas ditas mainstream ndo sdo capazes de abranger essas
préticas.

O reconhecimento da necessidade de entender as mudangas
que vem ocorrendo nas praticas organizacionais originou um
conjunto de trabalhos que pode ser agrupado na tematica
denominada “novas formas organizacionais”. O presente texto se
insere nesse contexto, objetivando discutir a questdo da
flexibilizagao da burocracia em uma organizacédo publica do Poder
Executivo do Governo do Estado de Santa Catarina, a saber, a
Secretaria de Estado da Administragdo. Nesse sentido o estudo
visa responder a seguinte pergunta de pesquisa: como quantificar
o conceito de flexibilizagdo proposto por Volberda e aplica-lo em
uma avaliacdo institucional? Sendo possivel essa quantificacéo,
qual seria o grau de flexibilizagdo da burocracia na Secretaria de
Estado da Administracéo de Santa Catarina?

Para responder a pergunta proposta, os seguintes objetivos
especificos foram perseguidos: (i) estruturar um modelo de
avaliacdo da flexibilizacdo para as organizagdes publicas; (ii)
proceder a uma avaliacdo da flexibilizagdo na organizacdo em
estudo com base no modelo de andlise estruturada; e, (iii) realizar
uma andlise critica dessa avaliacdo, com base nos critérios
propostos.

Apés esta secdo introdutéria, o trabalho é organizado da
seguinte forma: a se¢do 2 aborda o referencial teérico do estudo,
envolvendo uma breve discussdo sobre as organizacdes
burocréticas e o surgimento de novas formas organizacionais, bem
como o desenvolvimento da administragdo publica no Brasil. Em
seguida apresenta a nocgdo de flexibilizagdo na perspectiva de
Volberda, conceito norteador do trabalho; a secdo 3 apresenta a
metodologia da pesquisa, envolvendo o enquadramento
metodoldgico e a ferramenta de interveng&o utilizada no estudo de
caso; a secdo 4 apresenta o estudo de caso envolvendo a
construgcdo do modelo de avaliacdo e a sua aplicacdo na
organizagdo em estudo; a sec¢do 5, por fim, apresenta as
conclusées do trabalho, bem como suas limitagfes e sugestdes
para futuras pesquisas. Ao final do trabalho séo apresentadas as

referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico do presente estudo divide-se em trés
eixos, a saber: (i) Organizagdes Burocraticas — abordando um breve
histérico e conceitos sobre burocracia conforme proposto por

Weber; (ii) Novas Formas Organizacionais — abordando as criticas

ao modelo de organizagdo burocratica e apresentando algumas
formas encontradas na literatura sobre o tema; e, (iii) administracéo
publica no Brasil. Em seguida, passa-se a discussdo de cada um

desses eixos.

2.1 Organizac6es Burocraticas

Desde muito tempo pode-se considerar que as organizagdes se
constituem no sistema social predominante nas sociedades
capitalistas. Essas organiza¢gfes se apresentam como 0 campo no
qual o ser humano trabalha, se relaciona e busca se desenvolver e,
sendo assim, justifica-se um estudo mais aprofundado sobre o
funcionamento desses sistemas sociais. Além disso, as
organizac¢Ges tém um impacto significativo na sociedade, tanto em
termos de desenvolvimento econdmico, quanto social e politico
(Prestes-Motta e Bresser-Pereira, 1986).

De acordo com Prestes-Motta e Bresser-Pereira (1986), pode-
se dizer que os sistemas sociais conhecidos se dividem em trés
tipos: (i) os inorganizados — que séo sistemas sociais praticamente
desorganizados, como uma multidéo; (ii) os semi-organizados —
como a familia, uma empresa familiar, uma tribo, etc.; e, (iii) os
organizados — que se constituem nas burocracias propriamente
ditas, como por exemplo, uma grande empresa, o exército, a igreja
catdlica, etc. Especificamente no que tange as burocracias, uma
forma de delinear seus limites em relagéo a outros tipos de sistemas
sociais é por meio do tipo de dominagéo existente (Weber, 1958).

Para Weber (1958), a burocracia pode ser definida como um
tipo de poder, ou dominacao, da mesma forma que o patriarcalismo,
o patrimonialismo, o feudalismo, entre outras, se constituem no tipo
de dominacao existente em outros sistemas sociais. No sistema
social burocratico imperam diretrizes, como a diviséo do trabalho,
realizada de forma racional, com vistas a alcancar determinados
objetivos pré-estabelecidos e administrados conforme critérios de
eficiéncia, visando o aumento da produtividade. Nesse sentido, o
autor alega que o tipo de dominacéo vigente nas burocracias é o
racional-legal, tendo como caracteristica seu carater formal e
impessoal, dirigido por gestores profissionais e baseado em
mecanismos de controle.

Quanto ao caréater formal que define as burocracias, Prestes-
Motta e Bresser-Pereira (1986) argumentam que (i) a autoridade
nesse tipo de organizacdo deriva de normas racionais-legais,
vélidas por nos levar aos fins visados; sendo que (ii) essas normas,
sdo escritas e exaustivas, com vistas a definir de forma precisa as
relacdes de autoridade existentes. O formalismo da burocracia
caracteriza-se pelo seu (iii) carater hierarquico, se constituindo em
um sistema de subordinag&o organizado das autoridades, de forma
verticalizada; e pela (iv) divis&o horizontal do trabalho, buscando
diferenciagdo nas atividades a serem feitas, de acordo com os
objetivos a serem realizados.

No que tange a impessoalidade e a gestédo profissionalizada,
(Ibid.) a administragéo burocratica independe das pessoas, sendo,
ao contrario, embasada em cargos com atribui¢c6es especificas,
excluindo-se do processo 0s elementos emocionais e irracionais.

Nesse tipo de sistema social, a escolha do individuo que ira
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preencher determinado cargo se da com base em suas
competéncias técnicas, ndo havendo espago para nepotismo ou
qualquer outra forma de favoritismo. Essa caracteristica da
burocracia estabelece, também, a especializagdo do trabalho,
exercido por administradores profissionais treinados
especificamente para as fung@es inerentes ao cargo ocupado.

Geralmente esses administradores ndo possuem 0s meios de
producgéo e recebem remuneragdo em forma de dinheiro, ou seja,
recebem salario em troca de seu esforco de trabalho. Essa
separacdo entre propriedade e trabalho demanda formas de
controle. No caso das burocracias, o controle se da por meio da
previsibilidade, ou seja, por meio da antecipacdo das
discrepancias que podem ocorrer entre o que foi planejado e o que
foi realizado, e que, consequentemente, demandam acdes para
retomada do rumo previamente estabelecido.

A medigdo e acompanhamento da relagdo entre o previsto e o
realizado nas organizagfes burocraticas pode ser considerado
como uma das principais causas da emergéncia desse tipo de
sistema social, que se materializa em uma maior eficiéncia
organizacional em detrimento das formas organizacionais
anteriores. Ainda conforme descrito por Prestes-Motta e Bresser-
Pereira (1986), a eficiéncia organizacional é relacionada com
precisdo, rapidez, unidade de comando, continuidade, discricao,
uniformidade, redugéo de fricgbes entre areas e redugéo do custo
de materiais e de pessoas. Todas essas caracteristicas levam a
uma superioridade técnica em relagdo aos outros tipos de
organizagbes existentes no periodo da emergéncia das
burocracias, conforme descrito por Weber (1944, p. 103):

[...] um mecanismo burocrético perfeitamente desenvolvido atua em
relagdo as demais organizacdes da mesma forma que a maquina
em relagdo aos métodos ndo mecanicos de fabricagé@o. A preciséo,
rapidez, a univocidade, o caréater oficial, a continuidade, a discri¢éo,
a uniformidade, a rigorosa subordinacgao, a redugéo de friccdes e de
custos materiais e pessoais sdo infinitamente maiores em uma
organizagdo severamente burocratica.

O objetivo final das organizagdes burocraticas é o aumento da
eficiéncia organizacional, o que demonstra sua logica racional
baseada na utilizagdo eficiente dos meios de produgéo para alcance
de determinados fins que, geralmente, se traduzem em resultados
econdmicos para as organizagoes.

Apesar de se constituirem no principal sistema social vigente,
conforme citado na secéo introdutdria do texto, pesquisadores vem
identificando e analisando organizagdes que adotam outra ldgica,
que nado a racional utilitaria das burocracias. Um breve relato sobre
0 tema é apresentado na préxima se¢&o, que aborda outras formas

de organizagao social.

2.2 Novas Formas Organizacionais

O ambiente atual, altamente competitivo e incerto nas quais as
organizacdes atuam, é considerado como um fator determinante
para o surgimento de outras formas organizacionais alternativas ao
modelo burocratico weberiano. Dellagnelo (2000) argumenta que
pode-se entender a busca por novas formas de organiza¢éo em trés
grandes blocos, a saber: (i) desenvolvimento tecnoldgico; (ii)

aumento da competitividade; e, (iii) existéncia de um mercado mais

exigente. Clegg (1990) argumenta de maneira semelhante quando
diz que as organizagdes racionais burocraticas ndo s&o
necessariamente as mais eficientes nesse novo ambiente, de
acordo com o encontrado em alguns estudos classicos. O autor
salienta que competitividade e sobrevivéncia em um ambiente mais
turbulento da espago para uma maior criatividade e imaginagdo nas
organizagGes ditas pds-modernas. Esse tipo organizagdo, conforme
Lewin e Stephens (1995) e Dellagnelo (2000), possui como
atributos gerais a flexibilidade, adaptagéo, tolerancia a incerteza e
busca da melhoria continua e inovativa, além de serem geralmente
achatadas, descentralizadas, auto-organizadas ou organizadas em
redes.

Em uma discussédo paralela a respeito do assunto, Ramos
(1989, p.140) acredita que o paradigma no qual as organizacbes
burocraticas se encerram, “[...] que considera o mercado como
principal categoria para ordenagédo dos negdcios pessoais e sociais
[...]”, ndo é o Unico existente. Para o autor, a sociedade é composta
por uma variedade de enclaves, sendo o econdmico apenas um
deles. Ramos aborda as isonomias como sendo uma alternativa ao
paradigma econdmico, tendo como caracteristicas principais a (i)
atualizagéo de seus membros, no sentido de empenhar-se para a
melhoria da coletividade; (i) a auto-realiza¢do, no sentido de que
os individuos em uma isonomia buscam desempenhar atividades
compensadoras em si mesmas, em um tipo generoso de
relacionamento social; (i) o trabalho vocacionado, no sentido que
a recompensa vird da realizacdo dos objetivos intrinsecos ao que
se faz, e ndo na renda auferida pela atividade; e (iv) a néo
diferenciac&o entre liderados e subordinados, no sentido de que a
autoridade em uma isonomia “[...] é atribuida por deliberagéo de
todos” (Ibid. p. 151). Percebe-se pelo proposto por Ramos que,
nesse tipo de sistema social, os fins econdmicos néo se configuram
como objetivo principal.

Como exemplos que buscam discutir essas outras formas de
organizacao do trabalho citam-se (i) o artigo de Faria et al. (2008,
p. 01), que teve por objetivo:

[...] abordar as principais teméaticas necessarias ao entendimento de
como as formas de controle social e as relagdes de poder intervém
nos processos e relagdes de trabalho, na gestdo e nas articulagées
politico-estratégicas das organizacdes coletivistas de trabalho.

Os autores partem da teoria da Economia Politica do Poder
para desenvolver investigagdo “[...] sobre as formas de controle
social desenvolvidas e utilizadas nas organizagGes coletivistas de
trabalho e sobre essas em relagédo a um contexto mais amplo” (Faria
et al., 2008, p. 01), justificando o estudo com base no argumento de
que organizacdes com caracteristicas autogestionarias se
constituem em um modelo de gestdo mais emancipatério do que o
modelo burocratico. O esquema de analise proposto utiliza-se de
referencial anterior sobre a natureza dos interesses de grupos
sociais, em trés niveis de controle social, a saber: (i) econdmico; (i)
politico-social; e (iii) psicossocial, para analisar as relacdes de
poder em organizagBes com caracteristicas autogestionarias.

Como contribuicdo, salienta-se que o estudo desenvolve a

tematica das relacdes de poder sob uma 6ética néo visitada, ou seja,
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discute o tema no ambito das organizagbes autogestionarias,
inseridas no contexto capitalista e espera-se, com a finalizagéo do
estudo de campo, “[...] compreender melhor a dindmica das
relagcdes de poder em organizagdes que ndo operam sobre a Gtica
do capital” (Faria et al., 2008, p. 15).

As préticas organizacionais horizontalizadas se constituem no
objeto de estudo de Misoczky, Silva e Flores, (2008) em artigo no
qual os autores objetivam refletir sobre o fendmeno da autogestéo
no contexto da América Latina, considerando vertentes tradicionais
sobre o tema (anarquismo libertario e cooperativismo). Os autores
visam contribuir para as correntes tedricas da sociologia das
auséncias e da sociologia das emergéncias', indicando a existéncia
de praticas decretadas como nédo existentes pelo conhecimento
dominante e amplificando sinais de praticas organizacionais
alternativas ao hierarquismo. No que tange a primeira vertente
(anarquismo libertario), o conceito esta ligado a desvinculagédo a
estruturas ou autoridades hierarquicas, os anarquistas ndo séo
contra a organizagdo, e sim contra a hierarquizagdo, conforme
Faure (1981) e Misoczky, Silva e Flores (2008), o pensamento
anarquista em relacdo as organizagdes envolve a negagdo do
principio da autoridade nas organizagBes sociais e o 6dio a tudo
que origina instituicbes baseadas nesse principio. No que tange a
segunda vertente (cooperativismo), conforme Prestes Mota e
Bresser-Pereira (1980) e Misoczky, Silva e Flores (2008), essa se
constitui em uma sociedade voluntaria de pessoas que tem como
finalidade atender as necessidades dos seus associados, sem visar
lucros ou retorno.

Como conclus@es, e evocando as palavras do Subcomandante
Marcos do Exército Zapatista de Libertacdo Nacional — EZLN,
argumenta-se gque a pratica organizacional horizontal baseia-se na
construgdo do poder a partir de baixo e envolve os principios de
Igualdade de participacéo; de difusdo de informacgdes relevantes;
de alocacdo de tarefas, fungbes e cargos segundo critérios
alterracionais (habilidade, interesse, desejo e responsabilidade); de
distribuicdo de autoridade através de escolha direta; de autonomia
méaxima da assembléia geral; de inseparabilidade entre os meios e
0 coletivo organizacional; e de documentagdo dos processos
organizacionais.

As teorias de acao dialégica e agdo anti-dialdgica orientam o
estudo desenvolvido por Misoczky e Moraes (2008), cujo objetivo &
trazer a tona organiza¢des que expressam em sua pratica a teoria
da acéo dialégica, utilizando em seu estudo o caso do Movimento
dos Trabajadores Desocupados de La Matanza — LTD La Matanza.
Conforme os autores (lbid.) a agdo anti-dialégica tem por
caracteristicas a conquista, a divisdo para manter a opressao, a
manipulacdo e a invasédo cultural. Em contrapartida, a agao
dialdgica caracteriza-se pela co-laborag¢&o, unido, organizagédo e
sintese cultural. A presenca da agdo dialégica é evidenciada no
caso do MTD La Matanza, que tinha por objetivo fazer com que as
pessoas ‘[...] mostrassem a si mesmas que poderiam superar as
condigdes socialmente criadas, superar sua condigdo de ‘quase-
coisas’, onde s6 poderiam assumir um papel de objeto em uma

relacdo de dependéncia” (Misoczky e Moraes, 2008, p. 93). Como

caracteristica que pode dar uma conotacdo de organizagédo
dialégica ao MTD La Matanza, salienta-se em seu processo
organizacional a aprendizagem em co-laboracdo e a formacao de
aliangas, bem como o consenso na tomada de decisdo. Os autores
argumentam que sem uma definicéo ideolégica forte a organizagéo
pode sofrer uma possivel fragmentacdo. Eles evidenciam duas
dimensdes inerentes ao aspecto contraditério das relagdes sociais:
(i) risco de cooptacdo pelo sistema; e (i) aprendizagem e
conscientiza¢éo presentes no processo.

Nesse conjunto de textos referentes as formas organizacionais
alternativas, percebe-se um elemento comum, qual seja, uma
relacdo de igualdade entre as partes. Nesse tipo de organizagédo
parece existir um consenso para tomada de decisdo e uma nao
hierarquizag&o, visando uma maior autonomia do ser humano
enquanto sujeito social, e ndo o alcance de uma maior eficiéncia
organizacional em busca de fins, geralmente ligados ao aumento da
riqueza, conforme o paradigma econdmico vigente. Embora esses
trabalhos discutam a respeito de outras formas de organizacéao,
constata-se que a abordagem dominante sobre o tema reside na
discusséo a respeito da flexibilizagao do trabalho. O presente artigo
se insere nesse mesmo contexto de estudos organizacionais,
visando propor um modelo que permita analisar a flexibilizagdo, no
gue tange a burocratizagdo das atividades e a forma de se organizar
em uma organizacdo publica do Poder Executivo do Governo do
Estado de Santa Catarina. Para contextualizar o campo no qual a
organizagdo em estudo se insere, a préxima se¢ao busca realizar

uma breve revisdo da evolugdo da administragédo publica no Brasil.

2.3 Administragéo publica no Brasil

Bresser-Pereira (2005) argumenta que o estado moderno
iniciou-se com uma administracao publica do tipo patrimonial, na
qual nédo existia uma distingéo clara entre o patriménio publico e o
privado. Nesse contexto, 0s gestores publicos tratavam o
patrimdnio publico como se fosse um patriménio pessoal, gerando
distor¢Bes na utilizagdo e na aplicacao de recursos nas atividades
gue viessem a gerar um bem para a sociedade em detrimento a um
bem para grupos especificos de interesse. Corroborando com este
argumento, Bergue (2011, p. 233) enfatiza que:

O aspecto mais proeminente na caracterizacéo do patrimonialismo
na administragdo publica é a dificuldade de alguns gestores em
definir precisamente os limites de fronteira entre o publico e o
privado, diferenciando o patrimdnio publico do patriménio do
governante. Como decorréncia da compreensdo do gestor em
relagdo a coisa publica, pode-se explicar o fato de, por vezes, o
aparelho estatal ser percebido como extensao do poder do agente
politico.

Dado o problema do patrimonialismo na administragéo publica,
na Europa, durante a segunda metade do século XIX, foi realizada
a primeira grande reforma do sistema, denominada reforma
burocrética, ou reforma do servigo publico, na qual buscou-se uma
maior profissionalizagdo do aparelho do Estado e, por
consequéncia, uma maior efetividade. A burocracia, nesse sentido,
conforme proposta por Weber, dava um carater de impessoalidade,
formalismo e profissionalismo na gestdo publica, com vistas a

minimizar os problemas existentes no modelo anterior.
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Ja nos anos 80, surge na Europa, mais especificamente na Gra-
Bretanha, a segunda reforma administrativa dos paises capitalistas,
a reforma da gestéo publica, que visava tornar o aparelho do Estado
mais eficiente (Bresser-Pereira, 2005). Essa segunda reforma,
conhecida como new public management ou reforma gerencial,
chegou ao Estado como consequéncia da crise dos anos 70, que
provocou iniciativas de reestruturacdo econémica e reconfiguracéo
das estratégias empresariais, gerando, para o Estado, trés
consequiéncias basicas, a saber: (i) crise financeira, ligada a
incapacidade de geracdo de poupanca publica; (i) crise de
identidade, caracterizada pelo abandono de alguns papéis do
Estado e incorporagdo de outros; e, (iii) crise no modelo de
administracdo, devido ao esgotamento do modelo burocratico
(Marini, 2005).

A bibliografia sobre o assunto identifica trés grandes modelos
na evolu¢@o do aparelho estatal brasileiro, sendo eles o modelo
patrimonialista, o burocratico weberiano e o gerencial, de forma
analoga ao que foi se desenvolvendo na Europa e em outros paises
capitalistas. Torres (2004) argumenta que esses modelos néo se
sucederam de forma linear, tendo, ao contrario, sempre convivido
simultaneamente no ambito da administragéo publica brasileira. O
autor sugere que, em determinados momentos histéricos, percebe-
se uma maior influéncia de algum dos trés modelos. O autor
argumenta, ainda, que “[...] mesmo entre ministérios, secretarias
estaduais e municipios encontramos significativas diferengas
guanto ao estagio de desenvolvimento institucional, cultural e
mesmo legal no que se refere & adogéo de praticas mais gerenciais
e modernas de administragdo publica” (Ibid., 2004 p. 142). Além
desses trés grandes modelos identificados no aparelho estatal
brasileiro, autores sugerem que no fim dos anos 1990, devido a
crise do modelo gerencial, surge uma nova abordagem que busca
obter uma melhor coordenacdo entre Estado, Mercado e
Sociedade, que vem se desenvolvendo sob o rétulo de Governanga
Publica (Pedersen, Sehested e Sgrensen, 2010; Dias e Cario, 2014;
Lyrio, Lunkes e Taliani, 2015; Lyrio, 2016).

Dias e Cario (2014, p. 90) argumentam que a Governanca
Publica é

[...] um movimento [que] perpassa varias disciplinas incentivando
estudos no sentido de compreender o novo papel do Estado na
relagdo com a sociedade do século XXI, fazendo com que a
estrutura desse agente e a dinamica das suas relagdes com as
diversas esferas sociais resultem na expressao dos valores sociais,
no atendimento do interesse publico e num desenvolvimento para
além da perspectiva econémica.

Pode-se dizer que a Governanga Publica 7...] encompasses
legitimacy, and political accountability, as well as administrative,
financial, and budget accountability, transparency, openness, and
the Rule of Law” (Lyrio, Lunkes e Taliani, 2015, p. 3), tornando-se
uma abordagem mais adequada aos desafios do setor publico para
o século XXI. No que se refere a funcéo de controle, que perpassa
0 conceito de burocracia e que também é resgatada por Volberda
ao tratar da flexibilizacdo, no caso da Governanca Publica, ela é
realizada por meio de uma coordenagdo entre os atores que

participam do debate publico, assim, o cidaddo passa a ser visto

como um ente ativo na proposicdo de politicas publicas e no
controle da agcdo governamental (Lyrio, 2016).

No caso brasileiro, a reforma do Estado teve inicio nos anos 30,
durante o primeiro governo de Getulio Vargas, baseada no modelo
burocratico. Em seguida, em 1956, Kubitschek estabelece a
primeira simplificag&o burocratica, por meio do decreto n°® 39.510/56
e, em 1967 o decreto n° 200/67 institui um novo desenho para a
estrutura organizacional do Estado, composta pela administracéo
direta (presidéncia da republica e ministérios) e administracéo
indireta (autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de
economia mista).

Apesar da tentativa de simplificac@o proposta por Kubitschek e
de iniciativas posteriores, o carater burocratico da administragédo
publica brasileira ainda se apresenta, entre outros, no art. 37 da
Constituicdo Federal de 1988, que legisla a respeito da obediéncia
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, evidenciando a tendéncia a burocratizagédo
do sistema, no sentido weberiano da palavra.

A discusséo proposta no presente estudo se insere justamente
nesse espaco, o da flexibilizacdo da burocracia em organizacéao
publica, buscando propor um modelo de analise que permita a
guantificagdo e avaliagdo dessa questdo no ambito da Secretaria
de Estado da Administracédo de Santa Catarina. A opgao por utilizar
uma organizacdo publica como objeto de estudo se deve ao seu
carater fundamentalmente burocratico, aliado a uma tentativa de
atuacdo mais efetiva por parte desse tipo de organizacéo, com base
no Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
GESPUBLICA. A seguir apresenta-se uma breve discusséo sobre
a nogdo de flexibilidade de Volberda — conceito norteador deste
trabalho, possibilitando uma delimitagdo tedrica mais precisa e
melhor entendimento da operacionalizagdo destes conceitos por

meio da metodologia MCDA-C.

2.4 O conceito de flexibilidade proposto por Volberda

Flexibilidade é um conceito entendido como a capacidade de
ser flexivel, isto €, a capacidade de se adaptar a mudangas. A partir
da década de 1990, devido ao ambiente altamente competitivo no
gual as organizacdes passaram a atuar, diversos autores passaram
a se debrucar sobre esse conceito, tratando-o de diferentes formas.
Ao tratar dessa questao, Bahrami (1992, p. 48) argumenta que

Developing flexible organizations is critical for business enterprises
in the 1990s. Flexibility is a multi-dimensional concept — demanding
agility and versatility; associated with change, innovation, and
novelty; coupled with robustness and resilience, implying stability,
sustainable advantage, and capabilities that may evolve over time.

Volberda, ao discutir a flexibilidade no ambito dos estudos

organizacionais busca sintetizar as diversas discussfes

precedentes e prover, tanto para 0s gestores quanto para 0s
pesquisadores, um conceito de flexibilidade e ferramentas para
criacdo de Flexibilidade organizacional (Saxton, 1998). A
contribuicdo do autor se da justamente pelo fato de que

Once Volberda's review of existing thinking is exhausted, he offers
a new framework giving definition to the term flexibility and
delineating the tasks involved in creating flexibility. (Saxton, 1998, p.
95)
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Ao revisar as definicdes de flexibilidade existentes na literatura,
Volberda (1998) conclui que flexibilidade pode ser considerada uma
nova forma de alcancar algum nivel de controle em ambientes
altamente turbulentos. Ao contrario das burocracias, que atuam
com controles estaticos em ambientes estaveis, ambientes
mutaveis requerem modelos flexiveis para alcancar o que o autor
denomina de controle dindmico. Volberda (1998, p. 97) argumenta
que ‘I...] in this perspective of dynamic control, competitive change
is viewed as a major vehicle for creating order, not for destroying it”.
Assim, flexibilidade pode ser entendida como uma forma de obter
ordem em ambientes turbulentos por meio do controle dindmico. Ou
seja, a flexibilidade de uma organizacéo é o resultado da interagdo
entre (i) controlabilidade e responsividade da organizacdo e (ii)
capacidade dindmica de controle gerencial (Ibid).

A operacionalizagdo da flexibilidade por meio do controle
dindmico, na viséo de Volberda, envolve duas tarefas. Por um lado,
a (i) tarefa gerencial, que envolve a criagdo e promocdo de
capacidades para lidar com situagdes que gerem distlrbios
inesperados. Por outro, a (ii) tarefa do desenho organizacional,

que envolve a adequacdo do desenho as condicdes
organizacionais, tais como a cultura, a estrutura e a tecnologia, com
vistas a assegurar a efetiva utilizagdo das capacidades gerenciais.
Este estudo baseia-se na tarefa do desenho organizacional,
buscando operacionalizar o conceito de Volberda por meio da
aplicacdo da metodologia MCDA-C em uma organizagdo publica,
conforme apresentado na secdo 4.1. Passa-se a seguir a

apresentacao da metodologia utilizada no estudo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada para realizacdo do presente estudo
apresenta-se dividida em dois eixos, a saber: (i) o0 enquadramento
metodoldgico — envolvendo a natureza da pesquisa, a origem de
seus objetivos, a abordagem do problema e os procedimentos
técnicos; e, (i) a ferramenta de intervencdo utilizada — a
Metodologia Multi-Critério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C).

No que tange ao primeiro eixo, o estudo se configura como
sendo de natureza descritiva, pois visa desenvolver entendimento
a respeito de um fendmeno especifico, tratando de caracteristicas
especificas desse fenébmeno e visando estabelecer relagdes entre
suas variaveis (Gil, 1999). O fendbmeno abordado é a flexibilizagéo
na organizacdo em estudo de acordo com quadro de andlise
proposto por Volberda (1998).

Quanto a abordagem do problema, utliza-se de uma
combinacgéo de abordagens qualitativa — tratando-se de interacao,
compreensdo e classificagdo de certas variaveis em processos
dindmicos vividos por grupos sociais — variaveis essas explicitadas
pelas categorias utilizadas para analise no modelo proposto; e,
gquantitativa, pois procura transformar essas informacdes
qualitativas em informag@es quantitativas por meio da utilizacéo da
metodologia MCDA-C, permitindo uma maior precisdo dos

resultados e maior margem de seguranga quanto a proposicédo de

inferéncias a partir dos resultados apresentados (Richardson,
1999).

No que tange ao segundo eixo, a ferramenta de intervencéo
utilizada no trabalho, optou-se por utilizar uma metodologia ligada
a Pesquisa Operacional, denominada metodologia MCDA-C, tendo
em vista a argumentagao de Roy (1990; 1993) quando este afirma
gue a MCDA enfoca a modelagem do contexto a partir da
consideracdo das convicgdes e valores dos individuos, fazendo
com que o modelo proposto seja baseado no que acredita-se ser
mais adequado para uma situacdo especifica em questdo. A
contribuicdo da MCDA-C nesse contexto se da pelo fato dessa
metodologia permitir a organizagdo dos critérios de analise
propostos por Volberda, estabelecer uma escala de avaliagéo para
cada um desses e proceder a uma avaliacdo que permita quantificar
o grau de flexibilizacdo da organizacdo em estudo, bem como
possibilitar a comparagdo entre organizagdes e gerar uma maior
acuracidade nos resultados alcancados.

Os dados primérios que serviram de base para a quantificacéo
da flexibilizagdo na organizacéo estudada foram obtidos por meio
de observagdo participante, entendida como uma técnica de
observacéo social na qual o pesquisador partilha as atividades e
interesses de um determinado grupo ou comunidade em um
processo longo de analise do comportamento e a¢édo desse grupo
(Valladares, 2007). No caso deste estudo, o observador, um dos
autores, é servidor da organizacdo estudada, o que possibilitou,
dada sua area de atuagdo, o convivio com os servidores de todas
as demais &reas, bem como analisar a estrutura e vivenciar o
funcionamento desta organizagdo. Apesar da possivel
subjetividade inerente a utilizacdo desse método de pesquisa,
buscou-se elimina-la por meio da utilizagdo de um protocolo de
observacdo no qual cada uma das caracteristicas analisadas é
enguadrada em niveis de impacto de acordo com o indicador de
desempenho utilizado para cada um dos critérios de analise (vide
figura 1). A posterior quantificacdo dessa avaliagdo qualitativa, é
realizada por meio da técnica de agregagdo multicritério
apresentada na subsegédo 4.1. O conjunto de indicadores utilizado

no estudo pode ser observado no apéndice A.

4 AVALIA(;AO DA FLEXIBILIZAQAO DA BUROCRACIA EM UMA
ORGANIZAGCAO PUBLICA

O estudo de caso desenvolvido neste artigo se desdobra em
duas sec¢Oes. A secdo 4.1 apresenta o processo de construgéo do
modelo de avaliagdo utilizado na pesquisa, enquanto a se¢éo 4.2
apresenta a aplicacéo do modelo de avaliagé@o proposto e tece uma

andlise critica a partir dos resultados apresentados.

4.1Constru¢édo do modelo de avaliacéo: a aplicagdo da
metodologia MCDA-C

Para a construcéo do modelo de avaliagdo a MCDA-C utiliza-
se de um processo de apoio a deciséo, composto por trés fases,
desenvolvidas a seguir.

Bana-e-Costa e Silva (1994) descrevem a Fase | -

estruturacdo — como um misto de arte e ciéncia, envolvendo a
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contextualizagdo do problema e estruturacdo do modelo.
Geralmente a estruturacdo do modelo envolve a definicdo de
elementos primarios de avaliacdo (Ensslin et al., 2001), sua
organizagéo em clusters (Eden, 1988; Hair et al., 1998) e posterior
hierarquizac¢ao por meio de mapas de rela¢cdes meios-fins (Keeney,
1992; Montibeller e Belton, 2007; Montibeller et al., 2007).
Finalmente, com base no mapa de relagées meios-fins, constréi-se
uma segunda estrutura, denominada arvore de deciséo (Ensslin et
al., 2001).

No caso do presente estudo, os clusters e a arvore de decisédo
sdo definidkos com base na proposta de Volberda (1998),
considerando a operacionalizag&o da racionalidade substantiva’ em
uma organizagcdo por meio do que o autor denomina controle
dindmico, tratando especificamente de uma de suas questdes
bésicas, a saber, a tarefa do desenho organizacional. Conforme
o autor (Ibid.), as trés dimensdes basicas dessa tarefa séo a cultura
organizacional, a estrutura organizacional e a tecnologia
organizacional, e, por conseguinte, foram as dimensdes utilizadas
no modelo de avaliagéo proposto.

O desdobramento dessas dimensdes de analise é, ainda,
definido tomando-se como base o quadro de analise proposto por
Volberda (1998), referentes as questdes intrinsecas a cada uma
das dimensdes supracitadas. Buscou-se o desdobramento das
dimensdes até um nivel no qual seria factivel a construgdo de uma
escala que permitisse a andlise e quantificagdo do grau de
flexibilizag&o da burocracia na organizacéo em estudo. No caso da
(i) cultura organizacional, foram abordadas a formacdo de
identidade, a lideranca, as regras ndo escritas e a orientacdo
externa; no caso da (ii) estrutura organizacional, foram abordadas
a forma organizacional béasica, o sistema de planejamento e
controle e os processos de regulacéo; finalmente, no caso da (iii)

tecnologia organizacional, foram abordados o modo de produgéo,

o arranjo fisico, os meios de transformagcdo e o repertério de
produgdo. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.,
apresenta o desdobramento dessas dimensdes na arvore de
deciséo utilizada no estudo.

Para a construgéo dos indicadores de flexibilizac&o, utilizou-se
a proposta de Volberda (lbid.) e considerou-se, ainda, o
questionario utilizado por Dellagnelo (2000). Com base nesses dois
referenciais tornou-se possivel construir uma escala qualitativa de
avaliagdo para cada indicador proposto no modelo. Com a
construcao das escalas ordinais finaliza-se a Fase de estruturagéo.

A Fase Il — avaliagéo, se divide em duas etapas, (i) avaliagdo
local; e (ii) avaliacédo global (Bana-e-Costa et al., 1995).

A primeira etapa — avaliagéo local — envolve a constru¢édo de
uma escala quantitativa para o0s indicadores propostos,
representada por uma fungdo de valor que evidencie a diferenca de
atratividade na passagem de um nivel de desempenho para outro
(Lyrio, 2008). No caso do presente estudo utilizou-se do método de
Direct Rating (Beinat, 1995), para constru¢do da funcéo de valor.
Ensslin (2001) argumenta que o Direct Rating € um dos métodos
mais importantes e amplamente utilizados para construgdo de
fungBes de valor, dada a facilidade de sua aplicagéo. Para utilizar o
método, inicialmente é construida uma escala qualitativa para o
indicador, em seguida séo associados dois niveis de referéncia para
ancorar a escala e permitir a comparacao entre os indicadores.
Finalmente, é associada uma pontuagdo para cada nivel de
desempenho do indicador. A Figura 1, abaixo, representa um
exemplo de indicador utilizado no modelo proposto. Observa-se que
o indicador apresenta uma escala qualitativa (ordinal) e uma escala
quantitativa (cardinal), bem como os niveis de impacto (N1 a N4) e

de ancoragem (Superior — NS e Inferior - NI).

Figura 1: Indicador de desempenho para o critério atitude de planejamento

Niveis de Niveis de ) Escala
. Escala Ordinal )
Impacto Referéncia Cardinal
Atitude de planejamento interativa (interage, se adequando continuamente as
N4 NS alteragdes percebidas no ambiente externo) 100
Atitude de planejamento proativa (age antecipadamente de acordo com a
N3 percep¢do do ambiente externo) 70
Atitude de planejamento reativa e heterogénea (reage ao ambiente externo
N2 adotando padrdes de comportamente diferentes de acordo com a percep¢do do 35
ambiente)
Atitude de planejamento reativa e homogénea (reage ao embiente externo
N1 NI adotando os mesmos padrdes de comportamento geralmente pré-definidos) 0
Escala: envolve a atitude de planejamento da organizagdo, por meio de seus membros, em relagdo a percepgdo e interferéncia em
seu futuro.

Fonte: Elaboragédo propria.

A segunda etapa — avaliacdo global — consiste na aplica¢éo de
um procedimento de agregacdo multi-critério, que sintetize a
avaliacdo local em uma avaliagdo global. Para tanto, atribui-se
taxas de substituicdo (pesos) que informem a importancia relativa
de cada indicador para o modelo proposto. Mais uma vez foi
utilizado o método Direct Rating para atribuicdo das taxas de

substituigdo. Uma vez atribuidas taxas de substituicdo é possivel

agregar as avaliagbes locais por meio da seguinte equacéo
matematica:

i=1
Onde:
i = critério de avaliacédo

n = ndmero de critérios de avaliagao
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V = pontuacéo local no critério de avaliagdo
W = taxa de contribuicdo global no critério de avaliagao

V(a) = Pontuacédo global dos critérios de avaliacéo

Com a finalizagéo da avaliagcdo global o modelo de avaliagédo
esti construido, sendo assim possivel avaliar a flexibilizacdo da
organizacdo em estudo. A avaliagdo e posterior a andlise dos
resultados é a ultima fase do processo de apoio a deciséo, a saber,
Fase lll — elaboragéo de recomendagdes. No caso do presente
estudo, a fase de elaboragdo de recomendagdes € apresentada na

secéo 4.2, a seguir.
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4.2Aplicacdo do modelo de avaliagcdo na Secretaria de Estado
da Administracdo de Santa Catarina

A Secretaria de Estado da Administragdo — SEA — é um 6rgéo
do Poder Executivo do Governo do Estado de Santa Catarina,
constituida pela Lei n® 4.547/70, tendo suas atribuicdes atualizadas
por leis complementares posteriores, culminando na Lei
Complementar n® 534/11 que estabelece suas competéncias e
estrutura organizacional atuais.

Com o estabelecido na LC n° 534/11, fica a cargo da SEA a (i)
gestdo de pessoas; (ii) salde ocupacional e plano de saude dos
servidores; (iii) materiais e servigos; (iv) gestdo de custos; (v)
governanga eletrdnica e tecnologia da informacao e conhecimento;
(vi) gestdo patrimonial; (vii) gestdo documental e publicagbes
oficiais; (viii) gestdo do centro administrativo; e, (ix) a Ouvidoria
Geral do Estado. Para cumprir com suas atribuicdes gerencia um
orcamento aproximado de R$ 600 milhdes e conta com um quadro
de 634 servidores, sendo 525 servidores alocados na Capital do

Estado e 109 distribuidos pelo interior. Esses recursos financeiros

e de pessoal, bem como uma estrutura descentralizada, séo
utilizados para gerenciar um sistema administrativo complexo, de
grandes proporgbes e com profundo impacto na sociedade
catarinense.

Com vistas a uma maior efetividade de sua atuacédo, a SEA
aderiu ao Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo — GESPUBLICA — em Junho de 2010 e criou,
por meio do decreto n° 3.472/10 a comissdo temporéaria de
acompanhamento e avaliagdo do programa exceléncia em gestao,
atualizado posteriormente pelo decreto n°® 524/11, que altera as
atribuicbes do decreto anterior e estabelece a comissdo de
coordenacado do programa exceléncia em gestéo. Essas iniciativas
tém em sua génese uma tentativa de atuacdo efetiva, sendo o
contexto no qual a SEA se insere momento.

Apos essa contextualizacéo, d4-se continuidade a avaliagéo da
flexibilizacdo da organizag&o por meio da aplica¢cdo do modelo de
avaliacéo proposto. O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.

abaixo apresenta o resultado da avaliagdo realizada na SEA.

Quadro 1: Avaliacao da flexibilizagao da burocracia na Secretaria de Estado da Administragéo

Avalia¢do da Flexibiliza¢do da Taxas de Nivel de Avaliagdo | Tx. Contrib. Contrib.
Burocracia em Organizagio Piblica | Substituicdo | Desempenho ( (pontuagao) Global Potencial
DIMENSOES DE ANALISE - - 35,4 100% 64,6
CULTURA ORGANIZACIONAL 34% - 57 - -
Formagao da identidade 25% N7 100 9% 0
Lideranga 25% - 12 - -
Estilo 34% N2 35 3% 2
Abordagem de planejamento 33% N1 0 3% 3
Atitude gerencial 33% N1 0 3% 3
Regras ndo escritas 25% N6 9% 2
Orientacdo externa 25% - 35 - -
Escopo 50% N3 35 4% 3
Atitude de planejamento 50% N2 35 4% 3
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 33% - 15 - -
Forma organizacional basica 34% N3 35 11% 7
Sistema de planejamento e controle 33% N1 0 11% 11
Processos de regulagdo 33% - 10 - -
Especializagdo 25% N1 -30 3% 4
Regulagdo do comportamento 25% N3 35 3% 2
Regulagdo de ajustes mutuos 25% N1 0 3% 3
Regulacdo da tomada de decisdo 25% N2 35 3% 2
TECNOLOGIA ORGANIZACIONAL 33% - 34 - -
Modo de producdo 25% N2 35 8% 5
Arranjo fisico 25% N4 100 8% 0
Meios de transformagdo 25% N1 0 8% 8
Repertdrio de produgdo 25% N1 0 8% 8

Fonte: Elaboragdo propria.

No quadro de analise proposto, a coluna 1 refere-se aos
critérios de avaliag8o, estabelecidos de acordo com Volberda
(1998), a coluna 2 apresenta as taxas de substituicdo utilizadas
para agregar as avaliag@es locais, a coluna 3 apresenta o nivel de
desempenho alcancado pela SEA em cada um dos critérios
propostos, a coluna 4 apresenta a pontuacdo local bem como a
avaliagéo global (apresentada na linha 1 dessa coluna). A coluna 5
apresenta a contribuicdo percentual de cada um dos indicadores de
desempenho e, finalmente, a coluna 6 apresenta a contribuicdo
potencial, em termos de pontuagéo, de cada um dos critérios. Para

fins de andlise, busca-se tracar um perfil da flexibilizacdo da

burocracia na organizacéo, conforme apresentado na Erro! Fonte
de referéncia ndo encontrada..

Para fins de entendimento, no perfil apresentado na Erro!
Fonte de referéncia ndo encontrada., a linha superior representa
o nivel de ancoragem NS e a linha inferior o nivel de ancoragem NI
(vide secdo 4.1). Acima do nivel NS, entende-se que a organizagdo
apresenta alto grau de flexibilizagcdo, podendo, até mesmo, se
constituir em uma forma organizacional ndo burocréatica. Por outro
lado, abaixo no nivel NI, apresenta baixo grau de flexibilizacéo,
podendo, nessas situagdes, configurar-se como uma disfungéo da

burocracia, acarretando em consequéncias ndo desejadas.
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Figura 2: Perfil da flexibilizagao da burocracia na Secretaria de Estado da Administracéo

34%

CULTURA
ORGANIZACIONAL
o % % 1%
- o
Lideranga ndo organiz.
. externa o
escritas bisica

34% 33% 33% 50% 50%

‘Aborda-
Escopo de
P planeja-

%
Formagéo
de
identid.

| Estilo

Atitude

gemde ¢
gerencial

lanej.

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Sistema Processos
de planej.
e controle

AVALIAGAO DA FLEXIBILIZACAO

DABUROCRACIA

33% 33%

TECNOLOGIA
ORGANIZACIONAL

% % 2% %
Modo de Arramjo Meios de Reperté-
i transfor- rio de
produgéo fisico ¢ ®
magso producio

regulacdo

25% 25% 25% 25%

Regul. de
especiali- Regul. do 8 Regul. da
= comporta- ajustes tom. de
zagio s
mento " decisdo

R e 7 — —
N PAY
\\ A '; \‘
\‘ K4 S 4 N
’
N / S 4 N\
W35 7 @S ———e 9 ———8,35 P35 88F === 35 N
Sae ) és‘ . és‘ s \
~, Vs N, P4 \
S et ¢ R A
D wamd o= ey ys =0 o 0
Sse i
N6 30

=@ Situagdo Atual

Fonte: Elaboracéo propria.

A avaliacédo da flexibilizagdo da organizacéo foi realizada por
um dos autores do trabalho, servidor que atua na consultoria de
planejamento da Secretaria em estudo. Para realizar a avaliacéo,
foram analisadas as dimens@es propostas com base nas escalas
de mensuracdo desenvolvidas, sendo que o avaliador definiu em
que nivel de desempenho a Secretaria se encontrava em cada
critério, por meio de observagao in loco. Em uma avaliag&o global,
a SEA obteve 35,4 pontos, o que se configura como uma baixa
flexibilizacdo da burocracia, uma vez que um bom nivel de
flexibilizagao corresponde ao alcance de 100 pontos na avaliagao
global. Esse resultado esta em consonancia com o que se percebe
nas organizagdes publicas de forma geral, tendo em vista seu
carater burocratico — conforme discutido na secdo 2.3, apesar de
possuir iniciativas que visem uma atuagado mais desburocratizada e
maior efetividade na prestagdo de seus servicos a sociedade.
Apesar de geralmente atribuir-se um carater pejorativo ao conceito
de burocracia, no caso das organiza¢des publicas, ela se configura
como uma alternativa a uma gestéo patrimonialista, o que, de certa
forma, pode ser considerado benéfico. Alia-se a isso o forte viés
legalista sobre o qual a administracéo publica brasileira se constroi.

Em se tratando de uma analise mais especifica, percebe-se um
maior grau de flexibiliza¢&o no que tange a cultura organizacional
(57 pontos), devido, principalmente, a formacgéo da identidade na
organizacao (100 pontos). Quanto a esse critério, Dellagnelo (2000)
argumenta que uma forte comunalidade, acrescida de uma baixa
extensdo e uma homogeneidade de culturas geralmente aponta
para uma organizacdo mais burocratizada. No caso da SEA,
percebe-se a existéncia de “sub-culturas” co-existindo com uma
cultura geral, percebida em valores, crengas e comportamentos
especificos adotados por servidores de areas distintas convivendo
com os valores organizacionais estabelecidos. Esses rituais e

comportamentos diversos co-existindo na organiza¢do evidenciam

Alto Grau de Flexibilizagdo

== « *Baixo Grau de Flexibilizagdo

certa flexibilizacéo e, em alguns casos, as rela¢des informais entre
os servidores se prestam até mesmo a ajudar na solugédo de
problemas.

Em troca, percebe-se um menor grau de flexibilizagdo da
burocracia no que tange a estrutura organizacional (15 pontos).
Essa evidéncia apresentou-se, de forma bastante significativa, no
gue tange aos processos de regulacdo, mais especificamente na
guestdo da especializagdo das tarefas (-30 pontos). Percebe-se,
pelo perfil de desempenho, que nesse critério a SEA se apresenta
abaixo no nivel de ancoragem NI, o que representa uma disfungéo
de sua burocracia. Ainda conforme Dellagnelo (Ibid.), esse critério
envolve a especializagdo em relagdo a amplitude das tarefas
realizadas pelos individuos, o grau de profundidade do trabalho e a
troca de posicdes entre os colegas. O fato de a maioria dos
servidores atuar em atividades especificas, regulamentadas pelas
atribuicbes do cargo que possuem, em alguns momentos pode
acarretar em ociosidade e em outros em sobrecarga de trabalho.
Percebe-se que a propria estrutura organizacional por vezes
impede a intercambialidade de tarefas e uma atua¢@o mais efetiva
na gestao das atividades na organizagéo, o que configura-se como
uma consequéncia nao desejada da burocracia.

A questdo da tecnologia organizacional, por sua vez,
alcancou 34 pontos, o que se configura como um nivel intermediério
de flexibilizagdo, tendendo a burocracia. O arranjo fisico se
destaca nessa area com um bom nivel de flexibilidade (100 pontos),
uma vez que os meios de producdo estéo dispostos em estacdes
de trabalho, nas quais os servidores podem trocar informag8es com
seus colegas em espac¢os amplos e abertos. O modo de producéo,
que diz respeito a forma adotada pela organizagdo para
desenvolver seus servicos, alcangou 35 pontos, pois é desenvolvida
em lotes especificos, de acordo com as atribuicdes de cada uma
das areas. No caso dos meios de transformacgao e repertério de
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producao, chegou-se a 0 ponto. Existe pouca amplitude de tarefas
e 0 modo de produgéo é especializado. Além disso, o conhecimento
utilizado pelos individuos no processo de trabalho, envolvendo os
métodos, os procedimentos e habilidades, ao serem analisados sob
0s aspectos de variabilidade das operacdes executadas,
externalidade do controle e nivel de habilidade exigido pelo
ocupante do cargo, se mostram bastante especificos, o que
configura-se como pouco flexivel e bastante burocratico. Uma vez
finalizada a andlise aqui realizada, passa-se as conclusdes do

estudo.

5 CONCLUSOES

O presente estudo, de carater descritivo, buscou discutir a
questdo da flexibilizacdo no &mbito da Secretaria de Estado da
Administracdo de Santa Catarina. Nesse sentido, pretendia
responder a seguinte questdo de pesquisa: como quantificar o
conceito de flexibilizagao proposto por Volberda e aplica-lo em uma
avaliacdo institucional? Em sendo possivel essa quantificagéo, qual
seria o grau de flexibilizagdo da burocracia na Secretaria de Estado
da Administragéo de Santa Catarina?

Quanto a primeira parte da pergunta de pesquisa, acredita-se
que essa foi respondida a partir dos resultados do modelo de
avaliagéo proposto. A metodologia utilizada propiciou a organizagéo
dos critérios de andlise de Volberda e sua posterior quantificacéo,
por meio da utilizagdo de instrumental matematico oriundo da area
de pesquisa operacional.

No que tange a segunda parte da pergunta de pesquisa, a
Secretaria de Estado da Administragédo obteve um desempenho de
35,4 pontos na escala de avaliagdo proposta. A pontuacdo obtida
pela SEA evidenciou uma organizagdo com viés burocratico em
uma avaliacdo geral, mas, em uma andlise mais especifica,
apresentou resultados distintos. Por um lado, apresentou um maior
grau de flexibilizagdoem relagdo a cultura organizacional, na qual
obteve 57 pontos, pontuagdo essa alavancada pelo critério
formagao da identidade. Por outro lado, apresentou um menor grau
de flexibilizacdo em relagdo a estrutura organizacional, na qual
obteve 15 pontos, principalmente devido ao baixo desempenho
obtido no critério especializagéo.

Apesar de dificimente ser possivel a generalizagdo de
resultados a partir de estudos de caso, uma vez que se adentra de
forma aprofundada na realidade especifica de uma organizagao,
muitas vezes esse tipo de investigacdo propicia a formulagdo de
hipéteses que podem vir a ser testadas em estudos posteriores.
Neste caso, a partir dos resultados aqui apresentados, poder-se-ia
formular a hipétese de que as organizagdes com menor flexibilidade
em sua estrutura organizacional compensam esse déficit com uma
maior flexibilidade em sua cultura organizacional, 0 que vem a
configurar-se como sugestao para futuras pesquisas baseadas no
modelo aqui proposto no ambito de outras organizagées publicas.

Outra questdo interessante que surge aqui é o da ponderacao
dos critérios em modelos de agregacao multicritério. No caso deste

estudo, uma vez que Volberda ndo faz mengdo a importancia

relativa de cada uma das varidveis da tarefa do desenho
organizacional, optou-se por manter cada um deles com a mesma
importancia relativa. Apesar disso, Cruz et al. (2015) alegam que
todos os métodos de agregacdo discricionaria tendem a ser
incorretos e podem produzir resultados sem sentido. Esses autores
argumentam que esse tipo de problema pode ser evitado por meio
de abordagens interativas para ponderar os critérios de avaliagdo
por meio de tomada de decisdo em grupo. Assim, sugere-se
também como possibilidade de futura pesquisa a realizacdo de
entrevistas com painel de especialistas para definicdo da
importancia relativa de cada um dos critérios adotados no modelo.

Como limitag&o ao estudo, cita-se a abrangéncia do modelo de
avaliagdo — que buscou analisar a organizagdo como um todo, pode
ser que uma aplicagdo do modelo em areas especificas da
organizagdo acabe por apresentar resultados diferentes. Como
recomendacdo para futuras pesquisas, cita-se justamente a
aplicagdo do modelo de avaliagdo proposto em areas especificas
da organizacdo com vistas a comparar os resultados com o

resultado geral aqui apresentado.
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