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RESUMO

As universidades tornam-se cada wvez mais complexas,
quer pela crescente acdo de natureza politica em suas
instdnciass internas, quer pela necessidade de enfrentamento
de ambiente externo cada wvez mais competitivo, com mudangas
velozes ¢ radicais.

A Universidade de Ijui (UMIJUILI), instituigido nova,
que estd crescendo rapidamente, pelas suas peculiaridades,
apresenta aspectos bem diferenciados com relagio as demais
universidades. Este estudo de caso descreve, com base nas
teoria de Henry Mintzberqg, como esta universidade esta
estruturada, como funciona e que influéncias sobre ela
atuam.

Como resultado, obteve-se que a UMIJUI se enquadra
melhor na configuragio "Rurocracia Profissional” com forte e
crescente conotagio de Arana Politica, levando a
universidade em direcio a agches internas e externas
relacionadas a Yrupos de interesse especificos,
intensificando-se a necessidade de negociagido. Tal quadro
requer mudangas no  processo administrativo estratégico da

universidade.



abstract

The universities have become more end more complex,
either by their 1increasing. internal action of political
nature or by their need of facing the external anvironment
with radical and quik changes.

The University of [jui (UMIJUT), a fast-growing new
instiution, because of its peculiarities presents aspects
which distinguish it from other universities.

This case study describes, based on Henry Mintzberg
theories, how UNTJUT is structured, how it works and witch
infuences affect it.

As a result of this study, it can be said that
UNMIJUT fits better the configuration of "Professional
Bureucracy”, whit a strong and increasing connotation of
"Paolitical aArena”, leading it towards internal and external
actions related t.o groups of specifics interests,
strengthening the need of negociations. This picture
requires changes in the strategic administrative process of

this university.
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1 INTRODUGCAO

0 presente estudo consiste de uma busca do
entendimento da Universidade de Ijui, considerando
basicamente o0s modelos de configuracdes organizacionais de
Henry Minsberg, complementados pelos modelos de processo
daecisdrio de Mintzberg Hardy e outros e, James March e Johan

QOlsen.

0 escopo principal € permitir a compreensido da
estrutura e dinamica da UNIJUI, contribuindo com a sua
administragido, tanto a nivel estratégico como operacional. A
relevancia deste estudo esta ligada a necessidade de
subsidiar o debate teorico relacionado a administragdo desta
universidade, o entendimento de como ela funciona e seu
comportamento, para entdo, obter mais elementos para a

formulagdo de estratégias de agdo.

0 estudo, de carater introdutério, nd3o pode ser
visto como conclusivo, porém, situa-se na perspectiva da
formulagido de subsidios como elementos importantes ao

aperfeicoamento da proposta de universidade da UNIJUI.

1.1 A Importancia do Estudo

A Universidade de Ijuil (UNIJUI), esta num pro-

cesso de repensar constante. Ha questdes, restrig¢des,

Faculdade d> Ciénsias Econdmicas
Biblioieca Cladis W. do Amaral



projetos e objetivos que se entrelagam
mutuamente. A Universidade busca saer democratica,
patrticipativa, descentralizada, realista, atil e

transformadora, com propostas para si propria e para o

ambiente da sua abrangéncia.

£ uma Universidade que se ressente da escassez
de recursos e de equipamentos com relacdo ao desejavel ao
que necessitaria possuir. Encontra na comunidade externa ao
seu ambiente grande apoio para o provimento de parte dos
recursos e instala¢des. E também uma Universidade nova, de
pequeno porte, em construgdo, favorecendo um ambiente

interno de intensas discussdes e mudangas com relagdo a es-

trutura organizacional e a criacido de novas atividades.

Para administrar uma organizagido e necessario
conhecer as suas caracteristicas particulares, que fazem
parte da cultura organizacional. Estudos baseados em instru-
mental cientifico podem contribuir para o entendimento des-
tas caracteristicas, a sua classificagio e descrigdo, para
que se criem subsidios ao processo de administragdo critica
da  organizagdo. Com isto se quer dizer, dirigir a

Universidade repensando-a de tempos em tempos.

Messe sentido, o presente estudo ja proporcionou
subsidios concretos a administragdo da UNIJUI,
partucularmente ao Seminario de administrag¢do, desenvolvido

durante o primeiro semestre de 1991. Nesta ocasido, a



Diregdo e o corpo discente envolveu-se em debates sobre os
rumos  da  UNTJIUTL, tendo por base o referencial tedrico
preparado para este estudo e algumas de suas contribuicdes

Jj& em elaboracio.

1.2 Questdes Norteadoras do Estudo

1.2.1 O Problema

0 problema escolhido originou-se da revisdo ted-
rica e da teoria das Configuragdes Estruturais das Organi-
zaghes, de Henry Mintzberg (1983) e esta assim formulado:
como & a descricio da estrutura organizacional da UNIJUT,
considerando-se os Modelos de Configuragdes Estruturais de

Henry Mintzberg como referencial tedrico basico?

1.2.2 Questdo Basica

A questdo basica tém, para este estudo, uma
fungio orientadora no sentido do estabelecimento de parame-
tros de reflex@o. Como em qualquer estudo, esse questiona-
mento podem ser confirmado ou ndo. 0 desenvolvimento do
estudo determinou a sua melhor forma de apresentacdo, sendo

que as dificuldades e as novas informagdes surgidas no seu



decurso influenciaram o relatério final e a sua forma.
A questio basica de orientagdo foi:

A UNIJUI, vista globalmente, pode ser descrita

mais proximamente como uma Burocracia Profissional?

1.2.3 Objetivos
a) Objetivo Geral

Comparar os Modelos de Configurag¢des Estruturais
de Henry Mintzberg com a estrutura organizacional real da

UNIJUI, e descrever a sua dindmica de funcionamento.
b) Objetivos Especificos

- Descrever, como o Processo Administrativo da

UNIJUTI pode ser avaliado cientificamente.

-~ Desenvolver uma experiéncia em que se testa a
teoria utilizada com relacéo a estruturagio e ao

funcionamento da UNIJUT.

-~ Formular temas para novos estudos.

1.2.4 Delimitacio e Limitacdes do Estudo

0 estudo abrange a Universidade de Ijui, exce-



tuando~-se a sua mantenedora, a FIDENE, e relativizando a se-

gundo plano as atividades de apoio.

Deve ser ressaltado, porém, que o estudo limi-
tou-se as descrigdes relativas ao modelo tedrico que serve
de referencial basico sem, no entanto, aprofundar questdes
especificas, mediante a utilizagdo de outros modelos, também
especificados. Sdo estudos que poderdo ou deverdo ser reali-

zados oportunamente e estio relacionados nas Recomendacdes.



2 0 METODO

0 estudo teve por método basico a pesquisa
qualitativa. A razdo deve-se a necessidade de entendimento
do comportament.o organizacionél do objeto, para o que, as
abordagens de carater quantitativo ndo se revelam nuito

eficazes.
2.1 A Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa baseia-se, com maior én-
fase, na busca do entendimento da realidade, apresentando-a
tal como ela é, sen a inser¢do de transformacdes nela
(Trivifdos, 1987, p. 47). Pode-se observar dois tipos de
enfoque como alternativas metodoldgicas: o subjetivista -
compreensivista, "que privilegia os aspectos conscienciais,
subjetivos dos atores”, e o enfoque "critico - participativo
~ dialética da realidade social que parte da necessidade de
conhecer (através de percepgdes, reflexdo e intuigio) a
realidade para transforma-la em processos contextuais,
dinamicos e complexos ..." (Trividos, 1987 p. 117). O
presente estudo tem por base o segundo tipo, uma vez con-

siderados os objetivos do mesmo.

2.1.1 Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa

fs caracteristicas da pesquisa qualitativa, que



servem de motivo para & escolha deste método

para o estudo, sdo descritos nos itens a seguir:

a) a pesquisa qualitativa €é, na verdade, uma
investigacido etnografica. Isto significa Jdi-

zer que, basicamente, ela estuda a cultura atraves da des-
crigido do "real cultural” necessario para a extragdo dos
"significados que tém para as pessoas que pertencem a essa
realidade”. Isto leva & necessidade de o pesquisador parti-
cipar ativamente do objeto estudado, para que possa compre-

endé-lo amplamente (Trividos, 1987, p. 121);

b) o trabalho do pesquisador deve ser flexivel e

amplo. Isto impossibilita a colocagio de hi-

potesaes para serem testadas empiricamente, bem como os es-
quemnas e questiondrios padronizados . Ha "flexibilidade para
formular e reformular hipdéteses a medida que se realiza a
pesquisa.” "As perguntas inicialmente formuladas” podem ser
enunciadas de outra maneira ou em parte ou totalmente subs-
tituidas, a luz dos resultados e evidéncias que o pesquisa-

dor estd configurando" (Trivifios, 1987, p. 123);

¢) os fendmenos sociais sdo constitulidos por

categorias que podem ser bem estudadas pela

pesquisa qualitativa. Conforme especificado por Lofland
(Trivifios, 1987, p. 126-127), sdo seis estas categorias: os
atos, as atividades, os significados, a participagdo, as

relacdes e as situagdes.



"Os atos. Seriam agdes que se desen—
volvem em uma situacdo cujas caracteristicas
principais, em relag¢do ao tempo, estariam
representadas porr sua brevidade. Esta pode-
ria ser medida em horas, minutos, segundos.

fis atividades. Estido representadas por
agdes em uma situacio mais ou menos prolon-
gada e que poderiam ser estudadas através de
dias, semanas, meses.

Os significados. Manifestam-se através
das produgdes verbais das pessoas envolvidas
em determinadas situacdes e que comandam as
acbes que se realizam.

i participagio. & o envolvimento do

sujeito ou adaptag¢io do mesmo a uma situacio
em estudo.

As relagdes. Surgem no intercambio que

se produz entre varias pessoas que atuam

numa situacio simultaneamente e toma as ca-

racteristicas de inter-relagdes.

fis situagdes. Estido constituidas pelo
foco em estudo, pela unidade que se pretende
analisar.”

Desta maneira, seqgundo Lofland, o fendbmeno so-
cial deixa de ser wvago & o pesquisador pode se perguntar:
"Auais sdo as caracteristicas, variagbes e formas que assu-
mem os atos, atividades, significados, participagido, dentro

da situagido educacional que estudamos e como esta se mani-

festa em geral?" (Trivifos, 1987, p. 127);

d) “n  pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e o pes-

quisador como instrumento chave”. (Trivifos, 1987, p. 118).



0 ambiente é constituido por "elementos culturais”", que o

pesquisador busca descrever, participando ativamente;

e) na pesquisa qualitativa ha preocupagdo com o

processo, ndo apenas com o0os resultados e o

produto. Da-se através de investiga¢do histérico-estrutural,
observando os fendmenos no seu desenvolvimento, buscando

compreensido para as relacdes observadas:

f) os significados e as interpretacdes decorrem
da percep¢do do fendmeno num contexto, le-

vando a uma analise indutiva dos dados:

g) "0 significado € a preocupagido essencial na
abordagem qualitativa" ... os pesquisadores
procuram detectar os significados que as pessoas ddo aos fe-

némenos” (Trivifos, 1987, p. 130);

h) Na escolha do problema, uma qas principais
caracteristicas é a originalidade. fAs hipote-~

ses, que sdo na verdade questdes de pesquisa ou mesmo per-
guntas norteadoras, nem sempre estdo apoiadés em fundamen-
tagfio tedrica. Por isto, formulagdes feitas podem ser modi-
ficadas ou deixadas de lado no decorrer do estudo. O préprio
pesquisador deve "estar preparado para mudar suas expectati-
vas frente a seu estudo”. "As variaveis sdo apenas descri-

tas, e seu namero pode ser grande... (Trivifos, 1987, p.

131-2)3;
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i) com relagio & amostra, ela ndo é
necessariamente aleatoria, porém, pode haver
decisdo intencional na selegldo, considerando determinadas

condi¢des e necessidades; e

j) "0 pesquisador (...) tem ampla liberdade
tedrico~metodolégica para realizar seu es-~

tudo”. Ele necessita, isto sim, de uma "estrutura coerente,
consistente” com "originalidade a nivel de objetivacio capa-~
zes de merecer a aprovacio dos cientistas num processo in-

tersubjetivo de apreciacdo” (Trividos, 1987, p. 133).

2.1.2 0O Pesquisador na Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa também possuil
outras denominagdes, como pesqguisa
participante, perspect.iva interna, sdcio~
cultural, fenomenoldgica, interativa, etno-
grafica, ecoldégica, etc. Isso porque o pes-
quisador cria envolvimentos e relacgcdes pro-
fundas com o objeto estudado. E importante,
entdo, considerar algo sobre o pesquisador,
0o que se fara nas palavras de Flavia Maria
Sant.’Anna (1983, p. 50-1).

"E fundamental ao investigador que de-
seja empregar a estratégia qualitativa, se-
gundo Bogdam & Biklen, o desenvolvimento de
atitudes como a empatia, confianga no outro,
familiaridade (sentimento de igualdade e
amizade) e respeito. Nio pode ele se sentir
uma pessoa que ja sabe das "coisas" que tem
um dominio tedrico inicial sobre o que de-
seja compreender mas, sim uma pessoa inten-—
sivamente relacionads com o contexto em in-
vestigacdo. Sua preocupagio inicial sdo os
significados -~ o sentido que as pessoas d&o
as préprias vidas e ao que as rodeia. (...)
aprendendo as parspectivas (dos)



participantes, o pesquisador esclarece a di-
namica interna da situsagdo, que seria invi-
sivel a alguém de fora. Entdo, sdo perguntas
que o investigador faz a si mesmo: "o que
eles (participantes) estdo experienciando?
Como eles interpretam sua experiéncias e
como eles mesmos estruturam o mundo social
em que vivem? (...) Requer, pois, esse tipo
de pesquisa ou de categoria que o pesquisa-
dor seja capaz de tratar com aspectos subje-
tivos das pessoas, inclusive com 08 seus
proprios.

Segundo Bruyne, o observador desempe-
nha um papel natural e independente na cul-
tura que estuda, compartilhando a wvida das
pessoas e participando de swuas atitudes. Ne-
cessita considerar o que estuda, tal como o
consideram seus informantes, incluindo a re-
flexdo sobre o processo social com o qual
esta interiormente comprometido. Isto en-
volve, diz Bruyne, perceber os interesses e
metas dos individuos do mesmo modo que eles
percebem e ndo como fungdes ou causas expe-
rimentais, a maneira do empirista tradicio-
nal: envolve sentir que o0s individuos atuam
livremente dentro do que consideram possivel
e nido como agentes determinados por forgas
sociais".

2.1.3 Técnicas e Métodos na Pesquisa Qualitativa

Todos os instrumentos de pesquisa utilizados na
pesquisa quantitativa também podem ser utilizados na quali-
tativa. No entanto, podem ser feitas variagdes ou adequagdes
as caracteristicas da pesquisa qualitativa, conforme apre-

senta Trivifios, e que sdo as que seguem:

a) o questiondrio. Pode-se uséa-lo fechado, como
na pesquisa quantitativa. Pode-se usar uma

escala de opinido pré-elaborada. Porém, é mais usual o ques-

11
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tionario aberto, oportunizando ao pesquisador maior expo-

sigdo e participacio;

b) a entrevista. Pode ser sstruturada ou

fechada, porém, geralmente, a semi-estrutu-

rada e aberta é utilizada e € considerado o principal meio
de investiga¢do. Segundo Trivifios (1987, p. 146), a

.-« entrevista semi-estruturada da
melhores resultados se se trabalha com dife-
rentes grupos de pessoas (...) quando se
realizam, primeiro, entrevistas individuais
com pessoas dos diferentes setores envolvi-
dos; logo se avanga com grupos representati-
vos de sujeitos de cada setor e, finalmente,
numa entrevista semi-estruturada coletiva,
formada por sujeitos dos diferentes grupos'.

As perguntas serdo do tipo que solicita a des-
crigdo de fenbmenos, as suas explicagdes e razdes, os por-
qués das ocorréncias. Buscam relatos pormenorizados dos fe-
nomenos em foco. Podem buscar também informagcdes sobre ca-
s0s, experiéncias, explicagdes de ocorréncias. Assim, podem
ser elaboradas perguntas especificas ou gerais. A sequUéncia
de perguntas ocorre num processo de empatia, onde o pesqui-

sador procura explorar o conhecimento que o seu interlocutor

digpde, enfatizando onde ha mais riqueza;

c) a observagio. Esta pode ser dirigida e
estiruturada, como também, o que ocorre na

maioria das wvezes, livre, que também ndo € simplesmente
“olhar". "Observar & destacar de um conjunto (...) algo

especificamente, prestando, por exemnplo, atengdo em suas ca-
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racteristicas. .. (Trivifos, 1987, p. 153). Na observagio
livre sé&o realizadas muitas anotagdes para posterior
classificagdo. Mesmo sendo livre, recursos tecnoldgicos a

enriquecem e podem ser utilizados, como fotografias,

filmagens, gravagdes, etc.;

d) outros meios de obtengiio de informagdes muito

Uteis sdo as "autobiografias” os “"didrios in-

timos", "as confissdes”, "as cartas pessoais”, "os relatos
escritos”, "registros e documentos” e assim por diante.
Mesmo que nem tudo o que vier a ser coletado seja Gtil, tudo
tem utilidade potencial. Cabe atengdo especial a todas as

informagdes, aos informantes e as anotagdbes de campo.

2.1.4 0O Estudo de Caso Como um Tipo de Pesquisa Qualitativa

Estudo de caso é uma andalise aprofundada de um
objeto anico, tanto mais complexo quanto mais profunda a
abordagem. Dentre as categorias de estudo de caso, destacam-

se trés:

a) estudo de caso historico-organizacional, onde
o pesquisador dirige a sua atengdo sobre a

vida e a evolucgdo temporal de uma instituigdo;

b) estudo de caso tipo histdéria de vida, onde se

aprofunda a descrigido da vida de uma pessoa;
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c) estudo de caso observacional. E uma pesquisa
qualitativa tipica, que focaliza aspectos es-
colhidos do objeto em estudo. Muito utilizado para estudar

organizaghes. E o que se fazx neste estudo.

2.2 0 Método do Estudo

0 estudo observa as orientagdes da pesquisa qua-
litativa. 0 objeto do estudo, a UNIJUI, fol comparado com o
Modelo de Configuracdes Organizacionais de Henry Mintzberg
(1983) quanto aos Fatores de Contingéncia que atuam sobre a
instituicldo, o seu formato estrutural e o seu funcionamento.
0 estudo estd orientado pela fundamentagio tedrica extraida
do modelo acima referido, por esquemas elaborados a partir

deste modelo e pelo roteiro de questdes para as entrevistas.

Como fonte de informagdes, a principal advém da
vivéncia do proprio autor em postos da alta administragido da
UNMIJUT durante o tltimo mandato de trés anos. 0s cargos fo-
ram: Pro~Reitor de administracido da UNIJUI, e Diretor Execu-
tivo da FIDENE, sua mantenedora, de 1987 a 1990, e atual-
mente, como membro do Conselho Diretor da FIDENE. Também in-
clui-se a participacidoc nas negociagdes havidas e as emn

andamento com professores, alunos e funciondarios.

A segunda fonte de informagdo constou dos indme-

ros textos e livros jéa escritos sobre a UNIJUI, bem como os

oteca

UFRGS

rernla da Administracio - Bi

b



seus documentos internos disponiveis e os relatdrios anuais.

A terceira fonte de informacdes, que é conside-
rada complementar e de confirmagdo, fol o conjunto das en-
trevistas com professores e dirigentes da Universidade.
Foram entrevistados todos membros da Reitoria (4
integrantes) e os 6 Diretores e mais 6 ex dirigentes, neste
caso 10 pessoas, perfazendo um total de 20 elementos. Estas
entrevistas foram orientadas por um roteiro de perguntas
semi-estruturadas, tendo por objetivo enriquecer o conheci-

mento sobre as questdes em foco.

A énfase do estudo recaiu sobre as atividades
administrativas e académicas, em como € o seu funcionamento,
e ndo sobre as atividades de apoio da Universidade. 0 estudo
refere-se a UNIJUI, excluindo-se o0s oOrgidos da mantenedora

FIDENE .



3 0S MODELOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS DE MINTZBERG

§] profeasor Henry Mintzberg (1979, 1983), partindo
de  exaustiva revisio da paesquissa relacionada a como  as
organizagdes se estroaiaran, propos cinco configuracfe- basi-
cas, de carater geral., como modelos Tdeals de rep) -sontacio
das esirutoras organi zacions s passive o parda bodo Bipo de
organt zacio. SAc olas., oo Fsfroani e Simples, a Burocracia-
Macquing ., @ Burocracia olaissaonal, @ Forma Divisional & a

acthocracn o

N

fen mnen contiguraces estruturais, segundo Mintz-
berg, podem ser analisadas atraves de trés grupos de varia-
veds, conforme a sua natureza. Mo primeiro grupo, encontram-

s as variaveis relacionadas ao Funcionamento das Organi-

racdes, no sequndo grupo, as variaveis relativas aos Pardmae-
tros do Projeto Organizacional e, no dltimo grupo, as wvarida-

vels relacionadas aos Fatores de Contingéncia.

Em breve sintese, para tornar esta parte da mo-
nogratia mais  Independente das suas  fontes de pesquisa,
serdo apresentados os grupos de varidvelis que explicam as
diferengas entre as cinco estruturas organizacionais. Des-
crigio mais completa sera encontrada, evidentemente, nas

obras do professor Mintzberg, que sdo: The Structuring of

Organizations, A Svnthesis of the Research e Structure in

Fives: Designing FEffective Qrganizations.
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3.1 Como Funciona a 0Organizagao

O funcionamento da Organtzacio e descrita por trés
conjuntos de fatores, ou seja, as Cinco Partes Fundamentais,
os Cinco Mecanismos de Coordenagio e os Cinco Sistemas de

F1uxos.

3.1.1 As Cinco Partes Fundamentais que CompSem a Organi-

zagio

Sequnda Mintzberg, (1983) as  organizacdes estio

sstruturadas em cinco partes:

a) a Cupula Fstratégica, nivel maximo, respansa

ve | pelo planajlament.o @ diregida geral da
organizagdo. Da Cupula Estratégica semana todo o pader farmal
atraves dos instrumentos burocraticos possiveis. B na Cupula
Estrategica que sdHo tomadas  oug rabificadas as  decisfes
referentes aos rumos e destinos da organizagdo, € tudo o
MERES e | @ G K relacians, de algums forma, direta ou

tndiretamente com este nivel;

o

Hhl o Mucleo Operacional, nivel onde sdce realiza-
das essencialmente a5 atividades-fim da
argani zacio, como aquisigio de suprimentos, atividades de

transformacgdo, distribuicio do produto obtido e atividades



de suporte as atividades-fim, como manutengio de maquinas e
auards  de materiais. F oo nivel onde  se  encontram  os

operarios, no caso de indostrias;

cl o HMNivel Intermediario, situa-se entre a Cu-

pula Estrategica e o Corpo Operacional, estando

nele  integrados todos os niveis de geréncia e supervisio
aque, nos niveis mais baixos, entram em contato direto com os
operarios do corpo operacional e, no nivel mais elevado, ndo
tenham circunscricdo global, porém, apenas localizada,
funcionalmente. Tem & importante Ffungdio de realizar a
ligagio dos sistemas de fluxos entre a Capula Estratégica e
o Corpo Operacional, ligando-se tambeém com a Tecnoestrutura

e com o Staff de apoio;

d)l &  Tecnoestrutura, constituida sempre de pes-

soal especializado, os analistas, serve de apoio
administrativo e tem a fungido de planejar, padronizar
processos de trabalhos, regulamentar e controlar atividades
na organizacido. Mio compde a estrutura de linha; faz parte
do sistema de assessoria e desempenha papel muito importante

nas estruturas burocraticas; e

e) o Staff de apoio engloba todas as atividades

necessarias ao melhor desempenho das atividades-—

Fim da organi zagio, tais como: Assessorias, Relagbes

Publicas, Relagdes Industriais, Pesquisa e Desenvolvimento,

Custos TIndustrials, Contabillidade, Tesouraria, Recepcio,

Faculdade d> Cidnzias Feondmlzas
Biblioteca Cladis \V. do Amaral

o
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Correio, etc. Sdo atividades bem definidas e especializadas,
em certos casos em dgrande nlmero, & que assumern importancias
capital em  estruturas organizacionais descentralizadas,

principalmente no sentido horizontal.

3.1.2 O0Os Cinco Mecanismos de Coordenacdo

Os  mecanismas que  prapiciam a coordenagio e o
controle das atividades exercidas na organizacido, segundo o

auntor em questico, sdo, respectivamente:

a) a Adaptagido Matua, que consegue a coordenagio
do trabalho principalmente, por intermédio da

comunicagio informal;

b) a Supervisido Direta, que obtén a coordenagido
do trabalho através da constitui¢io de individuos

responsaveils pela supervisdo das atividades dos demais;

c) a Normatizacio dos Processos de Trabalho, que
ocorre quando a coordenagdo € obtida atraves da
regulamentacido do modo de fazer as coisas, isto &, de

trabal har:;

~

d) & Normatizagio dos Resul tados, que ocorre
quando  a coordenag¢io e obtida atraves da
sspecificacdo de que resultados devem ser obtidos, como pela

fixacido de metas, por exemplo; e



e) por fim, a MNormatizagido das Habilidades, que
acorre quando e especificada o tipo & o grau de
praparacio necessarios para a realizagio de determinado

trabalho.

3.1.3 O0Os Cinco Sistemas de Fluxos

O0s Sistemas de Fluxos, cujo objetivo € unir as
diferentes partes da organizagio, atravées de canails de in-

fFaormagtes e ordens , sdo como segue:

a) Fluxo de aAutoridade Formal, conforme querem
demonstrar os organogramas, dque representam as

divishes das atividades, as suas posigdes relativas, como
estdo agrupadas e que autoridade formal flul entre as
unidades organizacionais. B uma especie de esqueleto da
organizagino a descrever a concepgdo formal que fol desejada
para a orgsnizagio. Nele acorre o processo de comunicagdo e

decisdo formal, conforme previsto na hierarquia;

b)) Fluxo do Sistema Regulador que objetiva pos-

sibilitar Q controle das atividades por
intermédio de decisdes previas a respeito de como elas deven
sar  executadas. Resulta na padronizagdo das tarefas,

evidentemente, daquelas que sfo repetitivas e padronizaveis.
Pode-se regulamentar o trabalho operacional, dos operdarios,

pela padronizacio e descricio das suas tarefas, pelo sistema
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formal de controle ¢ os seus Fluxos de comando (ordens) e de
retorno (feedback) que no seu conjunto formam o sistema de

decisdes internas e o sistema de informagdes entre os niveis

de Tinha ¢ as unidades de Staff ¢ a Tecnoestrubura.

Assim, o Sistema de Fluxos Regulados (formais e
previstos) resultam no desenvolvimento de trés fluxos: 0
Fluxo do Trabalho Operacional, que envolve a movimentagio de
materiais e informagbes no que se refere as atividades ope-
racionais; o Fluxo das Decisdes e das Informacdes de Con-
trole, que consiste nas decisdes formals e ordens de comando
dos érgéos hierarquicamente superiores e nas informagdes de
feedback, de baixo para cima, e no Fluxo das Informagdes de
Staff, que ocorrem entre staff e linha, referindo-se a pes-
quissas sobre o mercado, sobre a economia, analises especia-

lizadas, informacdes de assessoria etc ...

2) @ Fluxo de Comunica¢gdo Informal que, embora

ndo  reconhecide oficialmente, e também ndo

regulade, & resultado da flexivel e espontinea formagido de
sanais suplementares de comunicacio, que atuvam agilizando
Procaessos, encurtando distancias hierarquicas ]
complementando ou mesmo ., em certos Ccasos, suparando a

comunicacido formal;

~

d} as Constelaghes de Trabalho sdo0  grupos de
pessoas que se Tormam em torno de especialidades

afins, interesses ot fFemas comuns, independentemente das
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unidades em que os seus ocupantes se encontrem. Tem por
objetiv manter relagdes informais para trocas de
informagdes, de discussdo de temas relacionados a sua area

de interesse profissional efou da organizagdc, bem como

abordar temas referentes a pesquisa, ao desenvolvimento

tecnolagico, etc. .. Sd0 coma  que miniassociacdes de
profissionais internos na organizagio: e

e) Fluxo do Processo Decisdorio aAd hoc. Nas  or-
ganiza¢cdes acontecem situagdes em que decisdes

devemn ser tomadas com urgéncia. Mestes casos, quemn necessita
tomar a decisiio tende a recorrer a rapidas consultas a
outros membros da organizagido, provocando o desencadeamento
de L processo de contatos, consultas, pareceres e
sugestdes, envolvendo informalmente os niveis hierdarquicos
que se entenderem necessarios até que sejam amadurecidas as
condigdes pora que a decisdo seja tomada. Este fluxo ndo é

regulado nem & formal e complementa o Fluxo das Decisbdes e

InformaghHes de Controle, que & regulado e formal.

A composigido dos Mecanismos de Coordenagdo com os
Sistemas de Fluxos nas partes fundamentalis da organizagdo é
que faz a organizagio mover-se, isto &, funcionar. Estes
trés grupos de variaveis se estudados e descritos, podem
possibilitar o entendimento de como uma organizagido fun-

ciona. Admite-se entdo, a interacio destas varidveis, agindo

num sistema global onde ocorre o processo produtivo e onde



.

se desejam atingir objetivos e onde se planeja e replaneja.

3.2 Parametros de Concepg¢do Organizacional

Mas estruturas organizacionais, o projeto refere-se
ao  conjunto de aspectos que influenciam a divisdo do
trabalho e os mecanismos de coordenagdo, afetando, por con-
segquinte, o funcionamento da organizacio e os seus Fluxos de
materiais, de autoridade, de informagdes e do processo deci-

sorio, formal ou informal.

Segundo HMintzberg (1983), os Parametros de Concepgio
Organizacional podem ser organizados em quatro drupos, a

seguir descaritos.

3.2.1 Projeto das Posigdes

Mo Projeto das Posicdes Individuais na organizagdo
podem ser elencados trés pardmetros: a Especializagdo no
Trabalha, a Formalizacdo do Comportamento, e o Treinamento e

a Doutrinagio requeridos.

A Fspecializacdo do Trabalho pode ser Vertical ou

Morizontal. Na Especializag¢do Horizontal do Trabalho, forma

~

predominante nas organizactes, o trabalho todo é dividido em

partes, para obter "repetitividade”, "padronizagdo’ @



eficiéncia” e, portanto, malor produtividade. E a divisdo
da tecnologia em Laretfas possiveis de serem executadas por
individuos diferentes. Também tem por objetivo facilitar o
processo de aprendizagemn, isto é, o treinamento do trabalha-
dor, sobre o qual a Especializagio MHorizontal estda focali-
zada. Como exemplo, Mintzberg cita um entre milhares, como o
caso da indastria téxtil, que estd dividida em fragdes: te-
celagem, tintura é estamparia, e respectivas subdivisdes.
Quanto maior a subdivisio do trabalho, mals especializado

ele sera.

Na Divisdo Vertical do Trabalho, ocorre a distingdo
entre o desempernho do  trabalho e a administragdo do
trabalho, ou seja, o controle sobre o trabalho de outros.
Sdo criados, portanto, niveis gerenciais que se estendem
desde a supervisido até a alta direc¢io na organizacio. Na Di-
visdo Vertical havera maior especializagdo quando houver me-
nor abrangé&ncia de controle sobre as atividades de outros,
ou, em outros termos, quando o grupo controlado for mais
restrito. Assim, quanto maior a Especializagido Vertical,
maior serda a Especializagiio Horizontal, como conseqiéncia da
necessidade maior de coordenagiio do trabalho por parte de
supervisores diretos, bem como de analise de padroniza¢do do

trabal ho.

Mintzberg (1983) refera-se, apropriadamente, a0

enriquecimento do trabalho como meio de resolver graves
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problemas decorrentes da especializagldo, tais como: maior
necessidade de coordenacio de controle e de normatizag¢io, e
suas decorréncias, comoe desmotivagio, teédio e até desconsi-
deracido & ndo aproveltamento da capacidade criativa do ser

humana.

0O enriquecimento do trabalho sera horizontal quando
o trabalhador assumir maior nimero de tarefas relacionadas
entre si. Por sua vez, sera vertical, se lhe for concedido
maior controle sobre o trabalho, para que tome decisdes
sobre como fazé-~-lo. E o caminho inverso da Especializac¢do

Vartical e ou Horizontal.

A Formalizagdo do Comportamento & o Parametro de
Projeto através do qual o processo de trabalho na organi-

~

agio € normatizado pretendendo obter predizibilidade e pos-

N

h

ibilitar o controle. & Formalizacio de Comportamento pode
ocorrer de trés maneiras diferentes: a Formalizagdo pelo
Trabalho, onde, usualmente em manuais, € descrito como,
onde, quando, etc. o trabalho deve ser realizado. & Formali-
zacio pelo Fluxe da Tarefa, descreve as etapas internas de
cada atividade especifica, isto é, camo deve ser executada.
Ha, por fim, a Farmalizagio pela Normatizagdo, em que & es-—
pecificado o que € ou ndo permitido e as suas circunstan-
cias. E a descrig¢io da autonomia de ag¢do de cada cargo. As

normas podem ser instituidas para todas as situagbes.

Cabe aqui reforgar Q destaque comparativo que
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Mintzberg faz da especializagido, da padronizagiio e da forma-
lizagdo. & especializagio relaciona~se com a divisio do tra-
balho e a distribuigio dos postos de trabalho na organi-
zagdo. A normatizagio estd relacionada com a existéncia de
procedimentos que ocorrem com regularidade, que sdo repeti-
tivos e, portanto, podem ser realizados sempre de uma mesma
maneira. Ja a formalizagdo ocorre quando sdo expedidas nor-
mas, modos de proceder, instrugdes e comunicagio escritas,

quer dizer, registradas formalmente em algum lugar.

Conforme Mintzberg, o que define a intensidade de
burocratizagio de uma estrutura - centralizada ou ndo ~ é a
extensdo em que o comportamento € pré-determinado ou pre-
visivel, ou seja, normatizado. Assim, uma estrutura pode ser
definida como estrutura orgianica, pela auséncia de normati-

zacio.

QO Treinamento e & Doutrinagdo, sdo aspectos do
projeto de posigio (ou posicional) onde a organizagido espe-
cifica o nivel de conhecimento e pericia rnecessdarios, e que
normas € costumes organizacionais devem ser seguidos pelo

empreaegado.

0 Treinamento €& apresentado por Mintzberg como o
grau de instruciio ou escolarizagdo que tenha possibilitado a

alguém um nivel de pericia para que seja considerado um pro-

fissional, como por exemplo, advogado, engenheiro, etc.
» &
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A Doutrinagio refere-se ao processo através do qual
o novo membro aprende o sistema de wvalores, normas e
comportamento exemplar requerido pela sociedade organizacio-

nal ou grupo em que estda se integrando.

Mintzberqg discute que formalizacdo e treinamento sido
basicamente substitutos e que profissionalizagdo e buro-

cracia podem coexistir numa mesma organizagdo.

3.2.2 Projeto da Superestrutura

Este grupo de Parametros de Concepg¢gio Organizacional
envolve questdes como o agrupamento das posigdes nas
unidades e o .tamanho de cada unidade. 0 Projeto de
Superestrutura envolve dois parametros que sdo o Agrupamento

das Posictes € o Tamanho da Unidade.

0 Agrupamento das Posigdes de grupos nas organi-
zaches ocorre em niveis sucessivos, iniciando-se pelos gru-
pos celulares, de nivel elementar, indoe até os grandes con-
juntos de grupos e subdgrupos como os departamentos e di-
visdes, por exemplo. 0 grupo e a unidade primaria sdo cria-
dos para efeitos de coordenagio e de supervisdo do trabalho,
onde existem medidas comuns de desempenho, encorajamento da

Aadaptacio Matua e pode ser formada a base para a Normati-

zacgido dos Resultados.
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0 agrupamento pode ocorrer em diversas bases, como
por conhecimento e pericia, por fungdo ou processo de
trabalho, por horario de trabalho, por produto, por cliente,
por localizagio e por muitos outros modos. Mais especifica-
mente, o agrupamento pode ser classificado em duas catego-

rias: por fun¢io ou por mercado.

0 Agrupamento por Fungdo, que pode ser realizado
pelo conhecimento, pericia, processo de trabalho, ou fungio
de trabalho, refere-se ao estabelecimento de grupos por in-
terdependéncia de processos (métodos e sequéncias de traba-
lho), escala (volume de produgdo) e, mais raramente, por in-

terdependéncia social.

0 aAgrupamento  por Fungdo forma estruturas fun-
cionais, agrupando atividades semelhantes, e estas tendem a
orientar-se no sentido da especializagdo e da burocrati-
zagdo, onde o corpo de operarios é de especialistas em tare-

fas, porém ndo necessariamente profissionais.

No agrupamento por Mercado, ou por produto, que
resulta em estruturas voltadas para malor sintonia com o seu
mercado, os aspectos predominantes sfdo a adaptagio Matua e a
Supervisdo Direta, com processos de brabalho ndo regulares,
onde a normatizagdo pode conter interdependéncias do fluxo

de produgio.
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0 Tamanho das Unidades & o segundo Pard@metro de
Projeto de superestrutura e refere-se a dimensdio da unidade
do grupo onde ocorre determinado trabalho. Decortem, entdo,
questies como: quantas posighes pode conter uma unidade de
primeiro nivel, na base da organizagido, e quantas unidades
podem ser criadas para cada nivel hierdrquico. Procura-se
saber quantos subordinados pode ter cada chefe e como sera a
estrutura, mais elevada com pequenas unidades e estreita am-
plitude de controle ou mais achatada e larga, com unidades

de tamanho maior e com maior amplitude de controle.

Com relagido ao Tamanho da Unidade, Mintzberg su-—

mariza com duas hipoteses:

Primeira hipé6tese: "Quanto maior for a normatizacido
para a coardenacio, maior o Tamanho da Unidade de trabalho"

(Mintzberg, 1979, p. 139).

Segunda hipdtese: "Quantoe maior a confianca na
adaptagdo Mitua (diante de atividades complexas) menor o

tamanho da Unidade de trabalho" (Mintzberg, 1979, p. 141).

Em conclusio, pode-se assumir que

"o Tamanho da Unidade é determinado
pela (1) normatizagdo em seus trés tipos,
(2) similaridade das tarefas que integram a
unidade, (3) necessidades dos empregados por
autonomia e auto-atualizacio e (4) da neces-
sidade de minimizaglo das distorg¢des nas in-
formagdes que fFluem em diregio ao topo e as
que sio dirigidas para a base para, (1) aten-~
der a necessidade de supervisio direta e fo-
calizada, (2) necessidades de adaptacio mi-
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tua entre atividades com interdependéncia
complexa, (3) possibilitar aos administrado-
res canais de informag¢io do desempenho e (4)
para a necessidade que os membros de uma
unidade tém de acesso freqlente a consultas
a0s administradores para aconselhamento”
(ibidem, p. 143)

3.2.3 Projeto de Anéis Laterais

Mintzberg (1979) diz que é necessario alimentar a
superestrutura com aliangas que sdo laterais e opostas ao
que e estritamente vertical e de linha. S3o 0os Sistemas de
Planejamento e Controle para a padronizagio dos produtos e
0os Dispositivos de lLigagio que incrementam os meios de adap-

tagdo mutua.

0s Sistemas de Planejamento e Controle, tém poaor
finalidade padronizar a quantidade, a qualidade, o wvalor, os
prazos e as caracteristicas para os produtos que sdo objew
tivo da organizagio. Disto resulta ser possivel a criacgido e
a implantagido de sistemas de controle de desempenho que,
evidentemente, no conjunto, afetario o comportamento, norma-
tizando~o. MNesse contexto, o Sistema de Planejamento e Con-~

trole pode ser dirigido a wum espectro ampliado, como para

agtes bem especificas, na organizagio.

Considerando que nas organizacdes modernas e di-
namicas e nas de tecnologis avangada e de ambiente turbu-

lento, as formas de normatizacido sdo insuficientes ou inade-



quadas para as necessidades de coordenagio, surge a necessi-
dade de adaptagdo mitua; recentemente, as organizagdes vém
desenvolvendo formas que incentivam os contatos entre os in-
dividuos, formas que podem e sdo Incorporadas & estrutura

oficial.

Os Dispositivos de lLLigacdo sdo o malior avango obtido
nestes  Oltimos tempos para o  desenvolvimento das  or-
ganizagdbes, Sdo exenplos destes dispositivos: os grupos de
forga tarefa ad hoc e temporarios, & o0s comités permanentes
com objetivos especificos. Da mesma forma, as geréncias de
integraciio sdo criadas para pronover sintonia entre fungdes
aque normalmente t.ém dificuldade de se harmonizar, como por

exemplo, producdo e marketing.

Em analise mais detida, observa-~se que a estrutura
matricial representa, no momento, a mais avangada maneira de
organizar o trabalho onde ha necessidade de contatos em
grande quantidade e, portanto, o éxito das atividades

depende da adaptacio mibtua entre os individuos.

3.3 Projeto do Sistema de Tomada de Decisdes

Quando  HMintzberg discute centralizagdo ou des-
centralizaciio, o faz exclusivamente em termos de localizagdo
do poder de tomar decisdes na organizagdo. "Quando todo o

poder de tomar decisdes situar-se em apenas um lugar na or-



ganizagdo -~ em miAos de apenas um individuo -~ podemos definir
a estrutura como sendo centralizada; porem, se o poder esti-
vaer disperso entre muitos individuos, podemos chama—-la de
estrutura descentralizada” (Mintzberg, 1979, p. 181). Como a
"Centralizacdo é¢ o meio mais rigido de coordenagdo do pro-
cesso decisdrio na organizagio" (Mintzberg, 1979, p 182), as
organizagdes tendem a descentralizagdo por ser impossivel
manter toda a responsabilidade de tomada de decisbes em um
s0 ponto, porque as respostas a condigdes localizadas sédo
mais eficazes e porque nas estruburas descentralizadas ha

maior motivagdo.

Quando o poder Tormal estiver sendo dispersado para
os nivelis hierarquicos inferiores, estamos diante da
descentralizacio vertical. A descentralizagido vertical pode
ser seletiva e, neste caso, estarda associada a grupos de
constelagdes de trabalho na organiza¢io, o que requer siste-
mas de adapta¢do mitua como mecanismo de coordenagdo, resul-
tando em sistema de delegacio seletiva de poder para a to-

mada de decisdes.

Por sua vez, quando pessoas que nido  possuem  in-
cumbéncia de responsabilidade administrativa estiverem rece-
bendo delegacdo de poder para tomar decisfes, a descentrali-
zagio serd horizontal. Isto geralmente ocorre pela delegagio

de poder de parte dos administradores de linha para os admi-
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nistradores de staff, como os analistas e os especialistas

de suporte, mas também, aos aperarios do Nicleo Operacional.

Detalhando o paragrafo anterior, aquando o poder
estiver nas mios dos analistas da tecnoestrutura, para que
criem e desenvolvam o sistema de normatizagido com o objetivo
de coordena¢iio na organizagio, a descentralizagdo sera hori-
zontal dirigida aos analistas. A organizacldo sera, neste

caso, burocratizada.

Quando o poder for delegado aos especialistas na
organizacio, a tendéncia sera a informalizacdo do poder.
Isto ocorre quando se trata de organizag¢do que necessita dos
especialistas, dos peritos no conhecimento, para cumprir as
suas finalidades. A profissionalizagdo de qualquer organi-

zagdo a induz para a descentralizacio de todas as maneiras.

Também a organizacido pode ser descentralizada com
delegacio de poder para os seus membros, e neste caso, a
descentralizagiio serda mais intensa. Sera completa quando to-
dos os membros participarem em igualdade de condig¢des no
processo decisdrio. E oportuno observar que, somente descen-
tralizar ndo significa democratizar, justamente se esta des-
centralizagdo for dirigida para determinados grupos, que, no
caso, exercerdo poder sobre os demais que estardo impossibi-

litados de participar.

Sumarizando este assunto, € oaportuno comentar os
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cinco tipos de descentralizacdo de Mintzberg (1979, p. 208 -

Tipo a: Centralizagdo Vertical e Horizontal, com o
poder concentrado nas midos de uma pessoa, no apice hierar-
guico, que detém o poder formal e informal, toma todas as

decisdes e coordena as execugdes das decisdes pela Super-—

visdo Direta.

Tipo B: Descentralizagio Horizontal Seletiva. Meste
tipo, o poder é concedido 4 Tecnoestrutura que desempenhara
0 seu papel de formalizar o comportamento dos outros
membros, principalmente dos operarios, padronizando procedi-~
mentos. I[sto reduz a necessidade de Supervisdo Direta sobre
os operarios, de parte dos niveis hierarquicos elevados.
Fate tipo resulta em estrutura centralizada verticalmente,
com poder formal concentrado principalmente na ciapula admi-
nistrativa. Este sistema oportuniza a que os analistas obte-~

nham consideravel incremento de poder formal.

Tipo C: Descentral izagdo Vertical Limitada
(paralela). HNeste caso, a organizaglo esta dividida em uni-
dades por mercado (ou produto), cabendo aos responsaveis pe-
las unidades boa parte do poder concernente aos seus respec-
tivas mercados. Haverd delegagio de poder de tipo paralelo,
entre administradores de mesmo nivel hierarquico, e a des-
centralizacido é limitada porque ndo se estende aos niveis

mais baixos.



Tipo Dz Descentralizacido Vertical e Horizontal
Seletiva: Neste tipo, a descentralizacdo é seletiva nos dois
sentidos. MNa dimensdo vertical, poder é delegado as Conste-
lagdes de Trabslho em wvarios niveis hierdrquicos; na di-
mensdo horizontal, as constelagdes fazem uso seletivo de po-
der no staff, onde os especialistas tratam de assuntos da

area técnica e tém poder para decidir.

Tipo E: Descentralizagido Vertical e Horizontal: O
poder ¢ largamente concentrado no corpo operacional, na base
da organizacio ou seja, no Nicleo Operacional Nestes casos,
a  arganizacgio esta intensamente profissionalizada e a
coordensgdo é obtida principalmente pela Normatizagdo do Co-
nhecimento exigido. A descentralizagdo ¢ vertical porque o
poder estd situado nos niveis mais baixos e horizontal por-
que estd situada também nas mios de pessoai sem cargos admi-

nistrativos, como os operarios.

J.4. 0s Fatores Contigenciais

O Paramet.ros cle Concepgio Organizacional das
organizaches, no seu conjunto, permitem a descrigdo da
estrutura organizacional. Porém, alguém deve tomar decisdes
ou influir sobre como serd a combinagio entre estes
parametros e como determinar cada um deles. Entram em cena

os Fatores Contingenciais, detectados nas condigdes e
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estados organizacionals determinantes scobre a wvariabilidade
dos Parametros de Concepgdo Organizacional. 0s  Fatores
Contigenciais sdo quatro: a Idade e o] Tamanho da
organizacio; o seu Sistema Técnico; o seu Ambiente, estavel,

complexo , diversificado ou hostil; e os seus relacionamen-

tos de Poder e Moda.

Da variacio e combinagido dos Parametros de Projeto,
interagindo com os Fatores Contingenciais, € que depende a
eficacia da estrutura organizacional. Vale dizer, os Fatores
Contigenciais influem sobre os Parametros de Concepg¢do
Organizacional num processo de agdo e reacio, sendo que o
resultado podera determinar se a organizagdo € mais ou é
menos eficiente. Assim, Mintzberg (1979, p. 219-220) formula
trés hipdteses para a eficdcia estrutural: na primeira
hipdétese, a de harmonia, "A eficacia estrutural requer
ajuste fino entre os Fatores Contigenciais e os Parametros
de Concepgdo Qrganizacional"”; na segunda, de configuragio,
"8 eficdcia estrutural requer consisténcia interna entre os
Parametros de Concepgdo Organizacional'; finalmente, na
terceira hipdtese, a de configuracldo expandida, "a eficdcia
astrutural requer consisténcia entre os Parametros de

Concepcio Organizacional e os Fatores Contingenciais”.

A primeira hipotese € analisada por Mintzberg na
discussfio dos Fatores Contingenciais. As outras duas, quando

discute as cinco configuracdes de estrutura organizacional.
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3.4.1 1dade e Tamanho

Mintzberg (Mintzberg, 1979, D . 227 =~  240), em
decorréncia das pesquisas ja realizadas, formula algumas
hipoteses com relagdo aos efeitos da Idade e do Tamanho
sobre a estrutura da organizagdo. SHo duas com relagdo a

Tdade e trés com relagdo ao Tamanho.

Hipdtese 1: "Quanto mais wvelha for a organizagio,

mais formalizado o seu comportamento™.

Mipétese 2: "A estrutura reflete a idade em que se
encontra a indastria, onde ha tendéncia de uma preparagéo
sempre maior dos profissionais de staff com relagdo inversa

a especializacdo do trabalho.”
Hipoteses sobre o Tamanho:

Hipotese 3: "Quanto maior a organizacio, mais
elaborada a sua estrutura, isto é, mais especializadas as
suas tarefas, mais diferenciadas as suas unidades e mais de-

senvolvido o seu componente administrativo™.

Hipdtese 4: "Quanto maior a organizagdo, maior o

Tamanho médio das suas unidades'.

Mipotese 5: "Auanto maior a organizagdo, mais

formalizado o seu comportamento’.

Conforme as pesquisas revelam (Mintzberg, 1979, p.



242 ~ 248), as organizagdes evoluem através de 4 estdagios de

desenvolvimento estrutural conforme segue.

Estagio 1: a primeira etapa do primeiro estdgio,
denominado  "Estrutura de Forga', caracteriza-se por um
"grupo” apenas informalmente organizado. A segunda etapa
corresponde A& Estrutura de Empreendimento, na qual as
relagdes informais de comunicacdo ja se tornaram insuficien-
tes e i1nadequadas, surgindo entdo uma Divisdo Vertical do
Trabalho; porém, onde ainda hda um empreendedor que coordena
tudo mediante Supervisido Direta, numa estrutura informal e
organica, ndo ha Tecnoestrutura nem geréncia de linha inter-

medidria.

Estagio 2: denominado Fstrutura Burocratica,
caracteriza~se pela presenga de Especializacdo do Trabalho,
fluxos de procedinentos, unidades malores, padronizagido e

maior divisio das atividades administrativas.

Estagio 3: denominado Estrutura Divisional, tem como
principais caracteristicas a formag¢io de divisdo de produtos
dirigidos a mercados diferentes e a existéncia de um sistems

~

central de controle do desempenho das divisdes.

Estagio 4: quando a organizagdo ja se encontra na
forma de Estrutura Matricial, ¢ onde se salienta a tendé&ncia
de 0m certo retorno aos estaglios anteriores a bu-

rocratizacio, com relagdes informais, profissionalizagdo e



controle via formagido profissional.
3.4.2 Sistema Técnico

0 Sistema Técnico €& um Fator Contingencial, cuja
in%]uéncia maior incide sobre o Nicleo Operacional e exerce
influégnecia mais seletiva sobre o WNivel Intermedidario. Mintz-
berg (1979, p. 262-2656) formulouw trés hipoteses relacionando

o Sistema Técnico com a estrutura organizacional. Dentre

outras, sdo respectivamente as hipoteses &, 7 e 8.

Hipotese &: "Quanto mais regulamentado o Sistema
Técniceo, mais formalizado sera o trabalho operacional e mais

burocratizada serd a estrutura do Nicleo Operacional”. Esta

hipdtese se refere somente ao Nlcleo Operacional.

Hipétese 7: "Quanto mais sofisticado o Sistema
Técnico, mais elaborada sera a estrutura administrativa, es-
pecialmente o Staff de aApoio, que sera maior e mais profis-
sionalizado, maior serd a descentralizacdo seletiva (para o
staff), ¢ maior seré.o_uso de Dispositivos de lLigagdo (para

coordenar o trabalho do staff)".

Hipdtese 8: "a  automagio no Nicleo Operacional
transforma a estrutura administrativa burocratica em uma es-—

trutura orgldnica’.

Assim, a regulamentag¢do do Sistema Técnico, ao
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Mucleo Operacional, resulta na burocratizagio deste, gerando
a necessidade de sofisticacdo e de melhor elaboraciio da es—
trutura do Staff de Apoio. A asutomatizagido desburocratiza a

estrutura do Nacleo Operacional .
3.4.3 Ambiente

0 Ambiente da empresa compreende o conjunto de
condicdes e influégncias que, de forma direta ou indireta
afetam a organizagdo. Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 268~

269) destaca quatro variaveis para a andalise do ambiente:

19) estabilidade, onde o ambiente pode wvariar de
estavel a dindmico, referindo-se & quantidade de mudangas

qgue ocorrem no ambiente e que afetam a organizagdo;

29y complexidade, onde o aAmbiente pode variar de
simples a complexo, o que se relaciona a tecnologia mais
simples ou mais complexa aplicada ao produto, e se este é

simples ou complexo;

5”) diversidade de mercado, que pode wvariar de
integrado a diversificado, conforme a quantidade diferente

de clientes relacionados ao produto ou a empresa; e

49) hostilidade, cuja variacio pode ser de liberal
(inofensiva) a hostil, o que depende da existéncia e da
reaciio de grupos externos, organizados ou ndo, contra a or-
ganizacio, pelos mais diferentes motivos. Atualmente, ecolo-
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gia esta sendo um motivo de freqiente hostilidade contra em-—

presss que prejudicam a natureza.

Com relagdo ao ambiente da empresa, Mintzberg (1979,

p. 270-28%) formulou cinco hipoteses que na relacido  do

autor correspondem as hipdtese 9 a 13.

Hipdtese 9: "Quanto mals dindmico o Ambiente, mails

organica serda a estrutura da organizagido'.

Hipotese 10: "Quanto mais complexo o ambiente, mais

descentralizada sera a estrutura’.

Hipotese 11l: "Quanto mals diversiticado o mercado da
organi zacdo, major serd a propensido de dividi-lo em faixas
de wercado egpeci ficas (obtendo economias de escala)” . Ha

neste caso, a divizionalirzagio da estrutura.

Hipobese 12: "Ambientes extremamenbe hostis levam a

arganizacio a centralizar a sua estiatura temporariamente”.

Mipotese 13: "Disparidades no ambiente encorajam o
organt zagido a descentralizacio seletiva para Constelagdes o

"

Trabalho diterenciadas

3.4.4 Poder e Moda

0 Podder oe oriqem  @soberng oo revrelo sobre parte ou

toda A orgnizagdo, & o Fabor Contingencial que provoca
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reaciie: o dnterior da organizagcio  que resultam em mundan-—
et ot s estrutura. Sdo trés as hipoteses relativas a este

fartar (Mintzberg, 1979, p. Z88-29&):

Hipotese 142 "Quanto maior o controle externo sobre

a ordanizacio, mal centralizada e formalizada serd a szua

b

estrutura. "

Hipotese 15: "A necessidade de Poder de parte dos
membros  tende a derar estruturas excessivamente centra-

lizadas, vertical ¢ horizontalmente."”

Hipétese 16: "A Moda impde a estrutura do momento (e
a sua cultura) mesmo que esta seja, em certos casos,

impropria”™.

0s guatro conjuntos de Fatores Contingenciais afetam
diferentemente os nivelis estruturais das organizagdes. A
Tdade e o Tamanho, afetam mais intensamente o Nivei
Intermediario. Ja o Sistema Técnico afeta mais intensamente
o Hucleo Operacional, enquanto que o Ambiente, mais a Clipula
Estratégica. 0 Poder afeta, de uma maneira geral, todos os
niveis, em intensidade que wvaria poucao para os diferentes

niveis.
3.5 As Configurag¢des Estruturais das OrganizagOes

A organizagdes, de acordo com as conclusdes do

professor Mintzberg (1979, p. 299-300), compdem—~se de cinco



partes. Em cada parte desenvolve-se uma forg¢a especifica que
exaerce maior ou  menor influéncia sobre o restante da
organizagdo, levando ao predominio de uma delas, resultando

numa das cinco configuragdes (ibidem, p. 301-304).

A Capula Estrateégica tende a exercer forga para a
centralizagido, na busca pela conservacio do controle sobre o
processo  decisdorio. Mo  extremo das conseqléncias desta
forga, este controle é exercido por Supervisio Direta e,

evidentemente, a confiduragio correspondente serd a FEstru-

tura Simples.

& Tecnoestrutura exerce forga de padronizagio e
normatizagdo, principalmente sobre o processo de trabalho,
uma vezr que normatizar € a sua razio de existir. Sua acio
leva a Descentralizacdo Horizontal Limitada. Havendo con-
digdes favoravels a esta forga, a organizacio resultara em

uma. Burocracia-Maquina.

Em contraste, O mebros do MHilcleo Operacional
procuram minimizar as influé&ncias dos administradof@s, quer
os de diregio coma os analistas, sobre o se trabalho, exer-
cendo forga no sentide da Descentralizagdo Horizontal e Ver-
Lical, obtendo a coordenacdo mecdiante a Mormatizacdo das Ha-
bilidades, ou seja, a profissionalizagio. Havendo condicgdes
favoraveis, a organizacio resultara numa Burocracia Profis-

sional .

x
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Os dirigentes do Mivel Intermedidrico também estio
desejosos por auvtonomia e o fazem pela busca de concentracio
do poder da Clapula Estratégica e do MHicleo Operacional em
SUAS  MmAoSs. Isto favorece uma Descentralizagido Vertical
1imitada, resul tando na fragmentagdo da estrutura  em
unidades maig autdnomas, com mercados especificos e diferen~
clados, com capacidade de controlar as suas proprias de-
cisdes, limitando-se & Coordenagido pela MNormatizagio dos
seus Resultados (outputs). A organizacgdo, cedendo a esta

forgs, resultara em uma estrotura de Forma Divisional.

Ja o Staff de fApoio s6 consegue exercer influéncia
maciga qguando aporta a sua experiéncia paras colaborar no
processo decisorio e nido quando atua com autonomia. Isto
ocorre qgquando a organizagdo estiver estruturada em Conste-
laghes de Trabalho, para as quais o poder fol seletivamente
descentralizado e sdo livres para coordenar-se internamente
e entre si, mediante Adaptacfio Midtua. As condi¢des favord-
vels a este tipo de colaboracido leva a organizagdo em di-

recido a configuragio denominada Adhocracia.

3.5.1 A Estrutura Simples

A Estrotura Simples é a menos complexa das cinco
configuragdes. E a forma adotada por organizagdes novas, de
pequeno porte, com caracteristicas que permitem uma diregio

centralizada.

UFRGS
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0 principal Mecanismo de Coordenagio é a Supervisio
Direta, onde "... o poder de todas as decisdes importantes

esta centralizado nas midos de um diretor geral... (idem,
ibidem p. 306) "As decisées sestratégicas, administrativas e
operacionais podem ser coordenadas com precisfo, uma wvez que
uma sé pessoa cuida de todo o conjunto”. O mesmo se pode
dizer com relacio a formulagdo de estratégias, que sdo na

verdade e uma extensdo da prdopria personalidade do di-~

retor geral” (Mintzberg, 1979, p. 307).

A Parte Fundamental desta configuragdo €& a Cupula
Estrategica, principalmente pela centralizagio do poder
nesta parte, e também pela obtengdo de coordenagdo pela Su-
pervisio Direta. Ma realidade, a Estrutura Simples consiste
de uma Capula Estratégica e de um Corpo Operacional wvincu-
lado diretamente aquela. Por vezes, pode ser encontrado um

Staff de aApoio pouco expressivo.

Os principais Parametros de Concepgido Organizacional
sd0 a Centralizagdo do Processo Decisério nas maos de uma so
paessoa ou ha Clpula Estratégica e a estrutura orgdnica, com
escassa Formalizagio do Compartamento, a nivel do trabalho,
principalmente. Com relacgio aos demais Pardmetros de
Concepgio Organizacional, a Estrutura Simples apresenta as
condigdes como segue: escassa Especializagdo do Trabalho,
mais expressivamente a horizontal que se desenvolve antes e

mais  intensamente que a vertical:; pouco Treinamento e,

5
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talvez raramente, Doutrinacio; o agrupamento das Posicles
ocarre geralmente por fungdo; amplo Tamanho das unidades;
Sistema de Planejamento @ Controle pouco expressivo,
ageralmente de responsabilidade da Cdpula Estratégica, que o

faz de maneira simplista, e poucos Dispositivos de Ligagdo.

Mintzberyg (Mintzberg, 1979, p. 307) afirma que, "em
certo sentido, a8 Estrutura Simples equivale a auséncia de
estrutura..." pois utiliza atividades devidas oa Staff de
Aapoio quando necessario, de modo temporario em muitos casos
e pode nem  dispor de Tecnoestrutura e de um  MNivel

Intermediario insignificante.

1w Fatores Contingencials que compdem as condigdes

para  a viabilidade de Lma Estrutura Simples sdo:

e

organizacio geralmente ¢ Mova, porém ha excegdes e muitas, e
é de Pequeno porte. 0 seu Sistema Técnico ndo é sofisticado
nem regulador e dispensa o Staff de apoio elaborado para
ocupar-se das decisdes técnicas ¢ dispensa também a Techoes-
trutura para bourocratizar o Nacleo Operacional. 0 Ambiente
normalmente ¢ Simples e Dindmico, isto &, mercado pouco di-
varsificado, mantendo-se bem definido e dindmico nos casos
onde oacorrem mudangas no aAmbiente em Jgrande numero e que
afetam a estrutura da empresa. Mo caso da Estrutura Simples,
as mudancas ambientais afetam o comportamento do Diretor Ge-
ral. O ambiente tambem pode ser Hostil, caso em que estas

organizacgdes tém condi¢des estruturais para reagdes rapidas,
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e o fardo, saindo-se bem se o Diretor Geral tiver percepgio
¢ qualificagdo suficientes. Quanto ao Poder, evidentemente
estd centralizado no Diretor Geral (Diregdo Geral se tLiver

mais de uma pessoa), com pouca influéncia da Moda.

Existem algumas variantes interessantes de Es-
truturas Simples que sdo, desta forma, particularizadsas. Uma
¢ @& Estrutura Simplissima de organizacdo, que ¢ tdo pequena
que pode coordenar-se por Adaptacdo Mitua, sem praticamente

necessidade de coordenagdo direta.

Outra wvariante ocorre qgquando a organizagio, per-
tecendo a alguma outra configuragldo, resolve centralizar—-se
em decorréncia de crise na organizacgiio, o que a leva a apro-

sximar-se da Estrutura Simples, ou mesmo, adota—-la tempora-

riamente como forma de defesa.

A Organizagio Autocratica € outra variante gue
decorre da ambicio de poder de um Diretor Geral, assim como,
a Organizagiio Carismatica, quando o poder & conferido e cen-

tralizado liberalmente sobre alguém.

A Organizagcido FEmpreendedora também € uma wvariante.
Fla @ criada e dirigida por pessoa que geralmente possul uma
boa visdo do mercado, conhecimentos técnicos e  sabe

transformar uma idéia vidavel em um empreendimento lucrativo.

Em sintese, as oarganiza¢bes de Estrutura Simples

necessitam de um bom lider, o que pode resultar em vantagens
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pela flexibilidade e agilidade quanto ao tratamento das
questdes estratégicas; porém, permanece sempre o risco de o
individuo que a dirige cometer enganos ou, até, estar impos-
sibilitado de afastar-se da organizagdo, gerando uma depen-

déncia delicada e comprometedora.

3.5.2 A Burocracia-Maquina

Fsta configuraciio, certamente a que aparece em maior
nomero  nas  organizacgdes industriais, estabelece o fun-
cionamento do seu Nacleo Operacional como se realmente fosse
uma maguina. 0s procedimentos para a execu¢gdo de tarefas sdo
descritos na seqlUéncia que devem seguir; as responsabilida-
des sdo rigorosamente definidas; as qualificagdes, previstas

e, na realidade, muitas normas sido elaboradas para ndo abrir

espaco ao informal.

A coordenacdo, na Burocracia-taquina é obtida pela
Mormatizagio dos Processos de Trabalho. A normatizagio, para
obter a predizibilidade dos comportamentos, & que determina
se uma organizagio é ou ndo burocratizada. Evidentemente, a
normatizacido ndo dispensa a necessidade de supervisdo, que

necessita  wvencer a falta de  wmotivagio dos operarios,

assequrando que realizem o que deles é requerido. Alias, a
normatizagiio incide com intensidade maxima sobre o Nacleo

Operacional , porém, regras e normas perpassam por todos os
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niveis, com intensidade sempre menor quanto mais elevado for

o nivel .

A normatizacido, que tem por principal objetivo obter
a coordenagido das atividades, possibilita também o controle.
Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 319) refere-se a uma verda-
deira obsessdo por controle, presente em todos os niveis, na
Burocracia-Maquina. 0 controle tenta eliminar toda a incer-
teza para gque a Burocracia-Maquina possa funcionar com
perfeita regularidade, e eliminar também os conflitos entre
os operarios. Eles devem produzir, ndo discutir sobre o que
produzem ou, pior ainda, envolver-se com assuntos mais dis-
tantes. Na Burocracia~Maquina, o conflito ndo é resolvido,
porem ¢ inibido, contido e sufocado, para que possa ser rea-

lizado o trabalho produtivo.

A coordenagdo no Nivel Intermediario é obtida, em
grande parte, pela Supervisido Direta, pois nele as ativi-
dades sdo mais complexas e menos predizieis e normatizdveis.
Uma dificuldade que é superada desta maneira é a fraca visio
global de organizacio que os especialistas deste nivel pos-
suem, Justamente pelo fato de serem especialistas. Conforme
afirma Mintzberg (Mintzberg, 1279, p. 322) "os altos
diretores SAQ os anicos individuos polifacéticos na
estrutura, os Onicos diretores cuja visdo é suficientemente
ampla para abarcar todas as fungdes, os meios -~ com relagio

aos fins globais®.



6 parte central na Burocracia-Maquina € a Tec~
noestrutura, onde se encontram os analistas, que estio en-~
carregados da elaborag¢do das normas, o que propicia a clara
distingdo entre linha e staff. mos dirigentes de linha cabe
a autoridade formal sobre as unidades produtivas e ao Staff
Tecnhocratico cabe assessorar. Sido os analistas de trabalho
que o normatizam, os que descrevem os cargos, o pessoal da
programacgdo do trabalho, os engenheiros de controle de qua-
lidade, os analistas dos sistemas de informagdo, os contado-~
res, os analistas de operagdes, e assim por diante. Eles ndo
possuemn autoridade formal, porém, tendem a assumir grande
poder informal, wuma vez que normatizam as atividades dos de-
mais. Conforme Mintzberg da a entender, este staff compde a
Tecnoestrutura e o Staff de apoio. Neste Gltimo, além das
atividades de apoio mais simples e operacionais, encontram-
se  também as assessorias Jjuridicas e econdmicas, por exem-

plo.

Esta autoridade informal decorre, além da fungdo de
formalizar o trabalho dos operdrios, também da substituigdo,
em grande parte, das atividades de Supervisdo Direta dos

dirigentes de linha pelas notrmas criadas.

0 HNicleo Operacional é a parte onde incidem, em
maior grau, as normas oriundas da Tecnoestrutura. Tem as
suas atividades altamente rotinizadas, procedimentos forma-

l1izados, com muitas regras e normas. Assim, ndo sdo necessd-
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rias mulitas instrugbes, apenas o treinamento suficiente para

realizar com precisdo atividades simples e repetitivas.

0 trabalho & especializado, vertical e horizon-
talmente, e a normatizagdo ocorre para possibilitar a sua
coordenagdo e controle. Neste nivel, a formalizacdo € o
principasl Parametro de Projeto, onde os operarios quase nio

tém liberdade de adaptacido Matua.

0 HNivel Intermediario ¢ muito bem elaborado, di-
vidido em fungdes, o que o inclui na Especializagdo Horizon-
tal do Trabalho. Segundo Mintzberg, este nivel tem trés
fungdes principais: a primeira € tratar dos conflitos que
tendem & surgir em abundancia entre os trabalhadores, apesar
de normatizagdo regulamentar o inter-relacionamento entre
eles. A segunda fungio € propiciar a efetivagdo das normas -
elaboradas pela Tecnoestrutura - no Nicleo Operacional, fa-
zendo-~as cumprir. A terceira fungdo & ligar o Niacleo Opera-
cional com a Capula Estratégica, fazendo subir informagdes
de  feedback e descer informagdes executivas advindas dos

planos de agio.

A Clupula FEstratégica preocupa-se com a obtengdo de
resultados e produtividade, ndo com a solugdo de problemas
(atribuigdo dos dirigentes de Nivel Intermediario).
Preocupa-se também em coordenar o processo de planejamento e
com & formacgdo de estratégias, pois é la que a organizagdo é

vista de forma global e sistémica, & também confrontada com



o Ambiente. 0s planos sdo tragados em relagdo ao Aambiente, e
o Staff Tecnocratico os transtforma em planos de execugdo
para os Niveis Intermedidario e Operacional, eliminando in-
certezas neste Oltimo nivel. Se algo for decidido errado na
Cupula Estratégica, em decorréncia do elevado grau de incer-

teza, a execugdo salra errada no Mivel Operacional, onde nédo

se discute este aspecto.

A Cupula Estratégica assume as decisdes estrategicas
na  organizagdo e cria os staffs que entender necessdarios
para lLhe assessorar. Portanto, com auxilio dos orgdos de
staff, a Capula Estrateéegica formula e os Niveis Interme-

didaries e o Hivel Operacional executam.

Com relacio a0s Pardmetros de Concepg¢do
Organizacional, a Burocracia~Maquina enfatiza principalmente
as Especializagdes Vertical ¢ Horizontal do Trabalho.
Mintzberg (Mintzberg, 1979) afirma que "Em geral, das cinco
configuragdes estruturais, a Burocracia—~Mdquina € a que
atribul  maior importincia a divisido do trabalho e a
diferenciagdo das unidades, em todas as suas formas
(vertical, horizontal, linha/staff, funcional, hierdrquica e
de status)”. Essas especializagdes Tém por objetivo obter

tarefas simples e rotineiras para os niveis mais baixos.

A Formalizacdio do Comportamento é intensa, prin-
cipalmente pela MNMormatizacgdo dos Processos de Trabalho - o

modo de fazer. A especializagio e a formalizagdo permitem

Faculd=de d> Ciénsics Froondmicas
Biblioteca Clad.s V. do Amaral



que a organizacdes ndo necessite de operarios com longo pre-
paro em escolas de nivel superior. Eles sdo trelnados espe-
cificamente para executar tarefas bem definidas e repetiti-

Vas.

Com relagdo ao Agrupamento das Posigdes, ela ocorre
principalmente por fungldo, sendo criados o6rgios por divisido
horizontal do trabalho. aAs unidades tendem a ser de grande
tamanho, principalmente no nivel operacional. O0Os dérgios
imediatamente acima sdo altamente especializados, polis devem
propiciar coordenagido fazendo executar as normas e isto,

cada orgido na sua fungio especificd.

0 Sistema de Planejamento e Controle & bem de-
senvolvido, e esta situado nos orgdos de staff, tendo por
fungdo apoiar o planejamento estratégico na Cdpula Estraté-
gica e transformar os planos em normas para possibilitar a

coordenagido e o controle.

Os Dispositivos de Ligagdo sdo também muito im-
portantes, pois té&m a fungiio de resolver problemas ou de
criar alternativas, caso em que sdo formados grupos de forga
tarefa, de natureza tempordria. Os comités permanentes sio
criados para servir, principalmente, como forga de inte-
gragio, para unir as diferentes partes que, na Burocracia-
Maquina tendem a distanciar-se umas das outras pela auséncia

de visdo global.
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0 Sistema de Tomada de Decisdes tende a uma Cen-~
tralizagdo Vertical e a Descentralizagdio Horizontal 1imi-
tada, principalmente para os drgios de staff, neste caso,
mais informalmente. 0 staff recebe muito poder para que
possa garantir que a organizagido funcione efetivamente como’
uma burocracia. Verticalmente, a estrutura é centralizada,
uma vez que as decisdes fluem de cima para baixo, onde os

niveis inferiores executam ou fazem executar.

Os Fatores Contingenciais, que exercem influéncia
para provocar alteragbes na estrutura organizacional, de
onde resulta a sua importidncia para a andlise das estruturas
organizacionais, t&m As seguintes caracteristicas na

Burocracia-Maquina.

Com relagdo a Tdade & ao Tamanha, Mintzberg
(Mintzberg, 1979, p. 325~3292) afirma que "... a Burocracia-
Maquina somente surge nas organizagdes maduras com um porte
tal que propicie volume suficiente de trabalho e de
operaqdes, condigdes basicas para a repetitividade e a
normatizagiio, e com ildade suficiente para ter podido deter-
minar definitivamente as normas que deseja  instaurar’.
Evidentemente, Mintzberg admite outros casos onde pequenas
empresas  se  enquadram  nesta  configurag¢ido, uma vez que
estejam presentes as condigdes de trabalho simples e
repetitive. A Burocracia-Magquina € a configuragdo mails

favoravel as inddstrias, porém, pode ser adequada as
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organizagdbes de prestacio de servigos, como 0s grandes es-
critorios, as companhias telefdnicas, pelo menos patra certos

servigos.

0 Sistema Técnico da Burocracia-Maquina tende a ndo
ser muito sofisticado, ndo automatizado e ndo regulador:

poréem, rotiniza o trabalho permitinde a swa normatizacido.

0 Sistema Técnico € enorme em muitos casos, isto é
muito amplo, porém ndo complexo e nido revoluciondario. Inova
para melhorar produtos e cria novos produtos, gerandeo in-
clusive, nova tecnologia; no entanto, ndo faz pesquisa de
base, de geragdo de novas tecnologias e as dela resultantes.
Para isto, em muitos casos, a organizagido ou financia insti-
tuicdes de pesquisa, ou cria o seu corpo de pesquisa, que
atua separado da Burocracia-Maquina, multas vezes como uma

vardadeira Adhocracia.

0 aAambiente tende a ser simples e estavel, o que é
necessario como condigldo para que estas organizagdes possam
manter os seus Sistemas Técnicos, que ndo admitem mudancas
muito rapidas na tecnologia. Estas empresas tendem a influir
o Anbiente para que aceite as suvas condigdes, como é o caso
da obsolescéncia tecnologica programada. Estas organizagdes
também tenden a reunir-se em carteéis para poder regular o
ambiente, chegando a ser clientes delas mesmas. Empreendem

também grandes programas de propaganda com o mesmo objetivo.



Quanto as suas relagdes de Poder, como se pode ver,
internamente as Burocracias Mecidnicas sdo controladas pelo
Poder tecnocrdatico. Do Ambiente, as influéncias sobre elas
sédo pronunciadas, principalmente no caso das Burocracias
Publicas. Estas reagem, burocratizando-se através da
normatizacio para que tudo o que ali é realizado, pelo me-
nos, parega legal. Assim, contratam empregados por "concurso
publico”, regulamentam o trabalho, e assim por diante. O
membro que cumpre as normas, mesmo que as conseqli@éncias

sejam desastrosas, esta isento de condenagdo.

Com relacdo a este aspecho, é interessante destacar
os exemplos de Burocracia-Maquina que Mintzberg (Mintzberqg,
1979, p. 331-332) relata: a “"RBurocracia de Fluxo de Tra-
balho™, comoe as fabricas, que estruturam o trabalho; a
"Burocracia de Pessoal", como repartiedes pablicas prestado-
ras de servigos que formalizam e regulamentam osseus proce-
dimentos com o pessocal; e a "Burocracia Total", como as pe-
nitenciarias , que fazem ambas as coisas. Alnda apresenta a
"Burocracia de Seqgutranca"”, onde os procedimentos devem ser
seguidos ao pé da letra, e sdo exaustivamente formalizados,
pois a seguranga € vital. Ha as "Burocracias de Conting&n-
cia”, como os bombeiros, que sio denominadas assim por que
necessitam planejar atividades precisas para ocasides ines-

peradas, onde se exige rapidez e eficiéncia de agio.

A Burocracia-Miaquina ndo é favorecida pela Moda pois
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vem  mantendo-se como tal  desde que surgiu, durante a
Revolugio Industrial e estd sendo atacada por todos os la-
dozs. Ela € uma configuragiio estrutural inflexivel, cons-
trulda para uma sé finalidade, muito eficiente em seu 1imi-~
tado campo proprio, que se defronta com outros campos, inca-
paz de tolerar um Ambiente Dindmico:; porém, produrz enorme

quantidade de produtos de qualidade e econdmicos no pre¢o.

3.5.3 A Burocracia Profissional

As organizagdes burcocraticas podem ser descen~
tralizadas e também democraticas, como é o caso da Burocra-
cia Profissional. Por ser o seu trabalho operacional e estd-
vel, permite predizer o comportamento pela normatizagio.
Neste caso, o trabalho operacional também é complexo a ponto
de apenas ser viavel se controlado diretamente pelos operd-
rios que o realizam, o que implica na necessidade de ob-
tengdo de Coordenagido pela Normatizagio das Habillidades.
Isto requer descentralizacdo, com o poder sobre as ativida-
des aperacionals vindo a situar-se no Micleo Operacional. As
organizaghes que melhor se enguadram na Burocracia Profis-

sional sdo as universidades, o0s hospitais, as empresas de

contabilidade, os cursinhos pré-vestibular, etc.

A Burocracia Profissional, assim como 8 Mecanica,

obtém coordenagdo pela normatizacio, projetando e nor-



matizando o que deve ser feito. A normatizagido, porém, ndo é
do trabalho, mas das habilidades, por intermédio do preparo
formal (profissionalizagdo através de cursos). Nestas orga-
nizagdes, portanto os conhecimentos & as habilidades é& que
estdo normatizados, sendo definidos os requisitos formais
minimos para o bom desempenho das atividades complexas porém
rotineiras. Para tanto, recorre ao Treinamento e a Doutri-
nagdo como pardametro de projeto. Neste tipo de burocracia, o
trabalho € especializado horizontalmente e ampliado no
sentido vertical. 0 trabalho aqui ndo pode ser normatizado
por ser complexo demais, impossibilitando a que analistas o
programem. As normas, na Burocracia Profissional, sdo gera-
das fora da organizagio, por associagdes de classe e ndo por

uma Tecnoestrutura.

concebido um grande numero de normas que

[

Assim,
sdo wverdadeiros programas de ag¢do, isto €, solugdes pré-
programadas que sdo aplicadas as  situagdes Confofme a
necessidade, que, por sua vez, esta bem descrita por um
disgnostico também normatizado. [ isto denomirna-se
"enquadramento”. 0s profissionais estido preparados com um
certo nimero de solugehes programadas para aplicar aos casos
e a escolha da solugdo € uma decisido do proprio profissio-
nal, com base no diagndéstico que fez. fssim, tanto os pro-
blemas e como as solugdes estldo descritos e os profissionais
estio "aptos" a fazer o enquadramento. E uma organizacdo bu-

rocratica por estar tudo previsto e normatizado.



Um outro aspecto interessante é a autonomia dos
profissionais, que sdo oz operarios na sua correspondente
Burocracia~Maquina. 0s profissionais sdo livres para tomar
decisdes de controle no seu trabalho, nd3o havendo Supervisdo
Direta. & coordenagdo é obtida pela Normatizagio do Conheci-

mento, e cada um sabe o que esta Fazendo, ndo sendo necessa-

rio preocupar-se com os demais.

A parte estrutural mais importante ¢, portanto, o
Nacleo Operacional, onde se encontram os profissionais, os
especialistas devidamente preparados e doutrinados. 0 Staff
de Apoio serve aos profissionais para a realizacdo dos tra-
balhos de rotina, dado o elevado custo dos profissionais. 0
staff de apoio & amplo e, cCOmo uma  constelagdo de
Burocracia-Maquina na Burocracia Profissional, néo é
democratizado, recebendo ordens de cima e estando submisso
ao controle superior. Existem duss estruturas paralelas nas
Burocracias Profissionais: uma ascendente, democratica, para

os profissionais, e outra descendente, autocratica, para o

Staff de Apoio.

A Tecnoestrutura, assim como o MNivel Intermediario,
estido pouco elaborados, pois ha poucas necessidades de
planificagdio ou de Fformalizagdo, o que € dirigido principal-

mente para os orgdos de staff, burocratizados mecanicamente.
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0 HMNivel Intermediiario, que ndo tem necessidade de
supervisionar os profissionais, tem, no entanto, papéis im-
portantes, bem diferentes dos que sd3o  encontrados na
Burocracia-Maquina. Ha Burocracia Profissional, oS
administradores profissionais, também especialistas, situam-
s¢ exatamente nos pontos de incerteza dos profissionais com
as atividades~fim. Estes necessitam repartir poder com os
administraderes para a realizagdo do trabalho de natureza
gerencial, pars que possam, em  paz, realizar as suas
atividades profissionais. 0s administradores mantém—-se no
poder enquanto estiverem servindo aos interesses dos

profissionais.

0s admninistradores assumem atividades que ndo sdo de
dominio dos profissionais, tais como: coordenagio de
comités; contatos administrativos com outras organizagdes;
gerenciamento de projetos; negociagdo, e muito mais. Os
Admninistradores servem de ajuda aos profissionais, 0s
verdadeiros detentores do poder, que deles se origina, e de-
vaem ser sutis para que, além de simplesmente manterem-se no
poder, possam também amplié-lo. Com relagdo a isto, Mintz-
berg (1972, p. 365) recomenda aos administradores que,

"Sabendo que os profissionais somente

desejam que os deixem em paz, o administra-

dor avanga com cautela, dando passos incre-

mentailis, cada um dos quais apenas resulta

discernivel, afim de poder introduzir, a

longo prazo, nudancas que os profissionais

teriam rechagcado terminantemente se o tives-
sem proposto no todo, de uma so vez”.



Citando Etzioni, HMintzberg (Mintzberg, 1979, p. 340)
observa que na Burocracia Profissional os argidos de staff e
0os de linha do Mivel Intermediario sd3o como staff aos espe-
cialistas, que constituem a avtoridade principal e mais im-~

portante para a organizacgio.

A Clipula Estratégica destas organizagbes é dominada
pelos profissionais que querem garantir o poder sobre o que
fazem e sobre o Mivel Intermediario, o Staff de Apoio e os
outros orgios existentes. Geralmente, concebem uma estrutura
administrativa bastante democratica, sendo os cargos
eletivos, possibilitande amplas oportunidades de partici-
pagdo em conselhos, comités ¢ assembléias. Assim, os profis-
sionais controlam também as decisdes administrativas, as de

contratagdo de colegas, as de uso dos recursos, etc.

Com relagdo aos Parametros de Concepg¢io
Organizacional, a énfase, hno Nicleo Operacional, e na
Especializagdo Horizontal, com enriquecimento hno sentido
vertical, ¢ no Treinamento, isto &, prepara¢do profissional,

uma vez que, a normatizagdo € das habilidades.

0  Treinamento, aqui significando & preparagio
exaustiva nas universidades para a formagdo de profissio-
nais, da-se através de programas formais com etapas a serem

seqguidas e comprovadas através dos titulos obtidos. O
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Treinamento nunca cessa, esta sempre habilitando o profis-—
sional para enfrentar problemas cada vez mais complexos. A
Doutrinag¢dco inicia-se ja durante o periodo de educagido for-
mal, a fim de prover o profissional com a ética que ele de-
vera seguir. Posteriormente, ja na empresa, ocorre a inte-—
riorizacio das normas da organizagdo, que também devem ser
seguidas, que servem aos clientes e a coordenagido do traba-

lho profissional.

A Formalizagiio do Comportamento € pouco usada sobre
0s profissionais, sendo insignificante em relag¢do & sua

intensidade. E no entanto expressiva no Staff de apoio.

0 aAgrupamento das Posigbes € funcional e para o
mercado. Qs profissionais afins formam os seus grupos e
estido voltados para os seus respectivos mercados, aos quais
prepararam-se para servir. Podem estar distribuidos também

geograficamente.

0 Sistema de Planejamento e Controle esta encar-
regado de normatizar o trabalho do Staff de apoio, ndo o N
cleo Operacional. Ele & apoio a este nucleo para as ativi-
dades de planejamento, cujas diretrizes sdo fixadas pelos

profissionais do Ndicleo Operacional.

0s Dispositivos de Ligagdo s3o bastante desen-
valvidaos pela existéncia de estruturas colegiadas como con-

selhos de direcio, comités e comissdes, por intermédio dos
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quais muito do poder dos profissionais é exercido sobre os

outros membros e 6rgios.

E por estes dispositivos que a democracia é via-
bilizada nestas organizagdes; porém, sdo pouco freqientes no
Nucleo Operacional, mas multo ilmportantes, no entanto, no

Nivel Intermediario e na Cupula Estratégica.

0 Sistema de Tomada de Decisdes € descentralizado
vertical e  horizontalmente. 0 poder correspondente ao
trabal ho operacional encontra-se na base, com os profissio-
nais, que estio sujelitos unicamente ao controle dos seus co-
legas e das entidades de classe. A descentralizagio
horizontal deve-se em razio do poder gque os profissionais
possuemn sobre o seuw trabalho € a auvtonomia que disto e
sulta, e a descentralizacido vertical, ao poder que os pro-

fissionals deté@&m na hierarquia administrativa sobre os admi-

tadl

nistradores profissionais, que ¢é exercido justamente pelos
Dispositivos de Ligacgdo. Todo o poder dos profissionalis so-
bre os adninistradores decorre do seu nivel de qualificagdo
e do reconhecimenta, por parte de sua respectiva comunidade
cientifica, e também da sua efetiva competéncia profissio-

nal .

0= Sistemas de Fluxos resultam em fluxos de au-

toridade formal estabelecidos para realizar o trabalho dos



profissionals, que & o organograma oficial. 0 Fluxo do Sis-~
tema Regnlado € pouco desenvolvido, existindo, se for o
caso, para normatizar as atividades dé Staff de aApoio. Ja o
Fluxo de Comunicagdo Informal, & bastante intenso no Niacleo
Operacional, com os profissionais contatando entre si e com
aualguer parte da hierarquia, sem preocupar-se muito com o

aspecto das delimitag¢des formais.

0 Sistema de Constelagcdes de Trabalho também é
desenvaolvido, com a formagio de grupos com especialidades

afins.

0 Fluxo do Processo Decisdério aAad hoc € muito in-
tenso, devido as necessidades de solugbes, muitas vezes ur-
gentes, para problemas qQraves que surgem, como em hospitais

por exemplo.

Os Fatores Contigenciais e, especificamente, a Idade
e o Tamanho, sdo fatores da maior importancia, existindé
Burocracias Profissionais pequenas e de pouca Idade, assim
coma  grandes e, mesmo assim, pouco formalizadas. Ao
contriario da Burocracia-Maquina que necessita de tempo para
desenvolver normas, a Profissional as obtém de fora, vindo

elas junto com os profissionalis que vdo sendo contratados.

Ja o Sistema Técnico & um importante fator de
contingéncia. Ele nido & regulador porque os profissionais

possuem liberdade de acldo em seu trabalho, servem pessoal-~
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mente aos seus clientes. Assim, o Sistema Técnico também ndo
pode ser automatizado, com a racionalizaciio de tarefas. Cada

caso exige opedes diferenciadas de tratamento.

0 Sistema Técnico também ndo é sofisticado, o que
criaria problemas de relacionamento com o cliente. Mintzberg
(Mintzberg, 1979, p. 367) explica que a sofisticacio do
. Sistema Teécnico ( o que ocorre com frequéncia) leva a
organizacio a aproximar-se da Adhocracia, o que ocorre
quando instrumental sofisticado é introduzido, levando aos
profissionais a necessidade de atuarem em equipes
interdisciplinares, reduzindo a sua autonomia pesscal. Ha
Burocracia Profissional, o conhecimento ¢ sofisticado,

embora o conjunto de instrumentos ndo o seja.

0 aAmbiente das RBurocracias Profissionais é sufi-
cientemente estavel, como ¢ deve ser em todas as burocra-«
cias, para que as habilidades possam ser normatizadas e de-
finidas. 0 mercado é diversificado, requerendo a especiali-
zacdo dos profissionais para atender clientes distintos, com
contingénclias prediziveis. Nem as Burocracias Profissionais,
nem as Mecanicas, sdo concebldas para criar solugdes novas
para problemas inéditos. Como ironiza Mintzberg (Mintzberg,

1979, p. 3J75%), s Burocracias Profissionals enquadram-se

—

problema novos em solugdes (pacotes) velhas™.

0 Poder é exercido pelos membros do Nicleo Ope-

racional, por parte dos profissionais especialistas que
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estdo na organizagido, sobre um conjunto de estruturas fis
cas e de apoio de servigos para que as atividades-fim, que

os profissionais exercem, sejam facilitadas.

NDe fora, & organizagdo & influenciada pelas s~
trategias que, de certo modo, sdo relativamente universails
em um dado momento: é.a Mormatiracdo do Conhecimento ou da
pericia, bem como as hbécnicas de solugdes e as descrigdes

dos diagndsticos. Estes hopicos estio sempre sendo alberados

externamente as Burocracias Profissionais, que apenas

as
aplicam e se adaptam as mudangas. Cono  &firmse HMintzberg
(Minktzberg, 1279, p. 3563-354)

e 0 processo de formacdo de estra-
tagias & controlado principalmente pelas a
sociactes profissionalis sitnadas tora da ess
trutura, em segundo  lTugar pelos  proprios
profissionalis do nucleo de aperacgdhes e, fi-
nalmente, pelo conponente administrativo™.

N

A Burocracia Mcatissional atualmente estas na ool

em contormidade com as albuais tendéncias de democral bracio.

Tt inl il cheeolsivamente wobre s ope) q os one, neste caso

e acham  atualizados, tendo podor sobre o que fazem e

'

ewarcando o pader sabre o admirastracio da sua organizacao.

G Fun ooeracian Profissionais sfdo mails voltadas a

prestacio e asprvigos, havendo, poreéem, as excegdes ou vas

ciantes. Un caso sdo as empresas de produgio artesanal, como

g Fabricas de moveis por encomenda, por exemplo. Ha também

a4 Rurocracia Profissional Dispersa, como o exemplo citado
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por Mintzberg, a Policia Montada do Canada. as ordens reli-
giosas também podem ser vistas como Burocracias Profissio-
nais, denominadas Organizagdes Missionarias, onde a Doutri-

nagdo & pardmetro muito importante.

Surgiram muitas organizagdes que «do hibridas, como
a Buro-fAdhocracia Profissional, que combina a aplicagio de
solugdes normatizadas ~com a pesquisa de npova tecnologia.
Outra hibrido pode ser a Burocracia Profissional Simples,
onde existe um lider forte, as vezes autocratico, como é o
exenplo da orquestra  que ndo é uma democracia, mas, uma oi-

tadura.

Para as consideracdes finais sobre a Burocracia
Profissional, pode-se resumir que ela recorre ao diagndéstico
circunscrito para tentar encontrar um programa hormativo que
s& ajusta a contingéncia. A Burocracia-Maquina atua com ob-
Jeto Nnico, o conjunto de prodoutos que fabrica, relacio-
nando-~se com  unm ambiente objetivo. & aAdhocracia € uma
organizacio adaptativa, que ndo elimina (ndo desconhece) a
incerteza, porém cria novas opedes tecnoléoglicas que certa-

mente serdo utilizadas pelas outras organizagdes.

3.5.4 A Forma Divisional

A organizac¢do sob a Forma Divisional distingue-se

das demais por integrar uma série dde entidades semiautd-
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nomas, as divisdes, que estio acopladas a uma estrutura cen-
tral, a holding ou sede central. & particularidade desta
configuragdo ¢ que se trata de uma "... estrutura superposta
em outras, ou seja, a estrutura da sede central abarcando as
divisfes com as suas estruturas proprias, estas geralmente

sob forma de Burocracia-Maquina”, (Mintzberg, 1979, p. 381).

A coordenagdo nas organizagdes de Forma Divisional é
obtida pela Normatizacdo do  Desempenho, oun  seja, dos
resultados, atuando em conjunto com o sistema de controle
dos resul tados . As divisdes |, entre =i, nfdo tém necessidade

de coordenacio, pois cads divisdo ¢ uan sizstema independente

das demals, estando apenas minimamente acopladas entre si.

A Mormatizagido dos Resultados ¢ a atividade que via-

biliza o fuounclonamento destas organizagdes, a qual a sede

i

central pode recorrer para  coordenar e controlar as  di-
risbes, lograndoe, assim, a obtengdo e a conservagdo da ne-

cessdaria auvtonomia divisional limitada. 0 controle é, por-

<

tanto, a posteriori, wverificando~se em que propor¢io os ob-

jetivos ~ que sdo mensuravels por quantificacdo -~ foram sa-

A Adaptacdo Mitua ndo ¢ um Mecanismo de Coordenagdo

util entre as divisdes. J& a Supervisdo Direta tem wutili-

zagdo limitada da parte da Clopula Estratégica, no caso, &
]

sade central, quando realiza visitas as divisbes com o obje-

tivo de inspegdo e, por vezes, intervengdo direta em alguma
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divisio, quando ocorre problema grave. A Supervisico Direta,
normalmente, nido pode ser multo intensa, o que resultaria
num  despropdésito em relagdo aos proprios  objetivos da
divisionalizagdio, ou seja, auvtonomia das unidades de HNivel
Intermedidrio para que possam sintonizar-se melhor com o0s
saus respectivos mercados e sliviar a carga administrativa

na sede central.

A Normatizagdo do Processo de  Trabalho, por  in-
terferir na auvtonomia das divisdes, ndo €& utilizada pela

sede central como Mecanismo de Coordenacgdo.

A Mormatizagio das Habilidades ocorre e é importante
para a escolha dos diretores das divisdes, que devem passar
por preparagio formal e Doutrinamento anterior, habilitando-
se  a ocupagio deste cargo. Assim, & coordenacio destas
arganizagdes, estruturalmente muito caomplexas, tem como
mecanismo mais importante a Normatizacido dos Resultados, a
pesar de langar mido de outros mecanismos que se situam
complementarmente a este. 0 conjunto destes mecanismos pos-
sibilitara organizar o sistema de controle, como sera visto

mais adiante.

3.5.4.1 A Estrutura da Forma Divisional

A parte mais importante e mails desenvolvida desta
configuragio & o nivel intermediidrio, onde os diretores de

divisido administram as unidades como empresas autdnomas,
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ligadas a8 sede central. atuam, porém, exercendo forga pela
descentralizagio e obtencdo de maior autonomia. 0s diretores
de divisdo devem obter resultados, ou seja, levar as suas
unidades, no minimo, ao desempenho pré-estabelecido pelas
sede. Prestam conta dos resul tados, por intermédio de rela-

térios, sendo que "como fazem" para obter melhorias de de-

sempenho & problems particular destes diretores.

~

s8Ho  nido tém necessidade  de

-y

Os  diretores de div
coordenagdo entre si, porém, nido &€ incaomum a promog¢gdo de en-
contros entre eles para se conhecerem, hrocar experiéncias e
terem a possibilidade de desenvolver uma visdo mais ampla

do conglomerado.

A Capula Estratégica, que tem as importantes fungedes
de manter a integridade do conglamerado, coordenando e
controlando as divisdes, exerce forga no sentido da cen-
tralizagio. @& coordenacio & obtida pela MNormatizagio do De-
sempenho & o controle €& a "posteriori”, pelos relatérios
quantitativos que revelam as vendas realizadas, os lucros
obtidos, o crescimento dos negocios, a participagdo no mer-
cada, etc. A& sede comanda as divisdes exercendo poder de na-
tureza diversificada sobre as divisdes, (Mintzberg, 1979, p-
IBB~393). A sede central incumbe-se da realizag¢do dos planos

de longo prazo, onde os objetivos financeiros sdo mais

importantes, enquanto que as divisdes possuem poder es-

pecifico para dirigir as suas unidades com as estratégias
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que entenderem mais convenientes.

A sede central envolve-se com os objetivos gerais da
corporagido, como o planejamento estratégico, a determinagio
das politicas basicas, finangas e sistemas de contabilidade,
compras e fTusdes de unidades, aporte de capitails acima de
limites pré-determinados, fixagdo dos saldarios e dos extras
aocs executivos, e selegdo de individuos para cargos tidos
como chave. A sede central exerce poder para satisfazer as

suas seis fungdes particulares, que sdo:

Primeiras; formulagdo de estratégias gerais de
produto-mercado da organizacgio, no sentido de

quais serfio estes mercados, onde dirige um portafdlio es-
tratégico, estabelecendo, comprando, vendendo e fechando di-
visbes afim de alterar a combina¢do entre produtos e mer-

cados.

Segunda: a sede administra os recursos financeiros
globals e comuns, reunindo os lucros excedentes das divisdes

e aplicando-os onde obternham maior rendimento.

Terceira; a sede organiza o sistema de controle de
desempanhc ~ o sistema de informagfo gerencial -« para que

através dele as divisdes facam os seus relatdorios.

Quarta; a sede substitui e nomeis os diretores das

divisdes, conforme entender conveniente, quer para pro-

moghes, quer para punigdes.
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Quinta; a sede monitora o comportamento divisional a
nivel pessoal , por Supervisdo Direta, quando realiza

visitas.

Sexta; a sede propicia alguns servigcos de apoio
comuns para as divisdes, como: pesquisa de mercado, relacgdes

publicas, Cupula Estratégica comum, & assim por diante.

A sede dispde de reduzida Tecnoestrutura, que estd
encarregada da elaboracio do  sistema dex informagdes
gerenciais, da normatizagido do desempenho e das atividades

de planejamento estrateégico.

0 Staff de apoio € mals desenvolvido e maior do que
a  Tecnoestrutura. Esta parte esta encarregada, princi-
palmente, das assessorias especializadas e da execugdo e
sistematizaglio dos relatérios oriundos das divisBes, pos-~
suindo para isto setores de contabilidade e finangas. Pro-
porciona também outros servigos de apoio, que sdo criados

conforme a necessidade.

An divisdes, mais especificadamente as diregdes das

[N

divisdes, correspondem ao MNivel Intermedidario na Forma

Divisional, e é a parte mals desenvolvida, assim como a mails
importante. Cada divisio possuia sua propria configuracio,
sendo, na maioria dos casos, do tipo Burocracia-Maquina,

podendo ser, porém concebidas tambeém sob qualquer das outras

configuragdes. Este aspecto depende das influéncias dos fa-



tores contingenciais sobre as respectivas divisdes, indivi-

dualmente.

3.5.4.2 0s Parametros de Concepg¢iao Organizacional na Forma

Divisional.

A especializagdo do trabalho ndo é utilizado como
Parametro de Projeto para as diregdes das divisdes, mas pode
ser muito intensa na wutilizagdo, internamente nas divisdes,

se estas forem Burocracias Mecdnicas.

A Formalizagdo do Comportamento pela Normatizagdo é
parameatro importante, uma vez que Qs executivos té&m
autonomia com limites formalmente circunscritos, onde podem
agir livremente e, além dos quais, recorrem a sede ou, até
mesma, & atribuligido exclusiva da sede. Exemplo tipico € a
admninistragido dos recursos financeiros, onde investimentos
acima de determinados valares sdo passivels de consultas a

sede ou da sua exclusividade absoluta.

o

0 Treinamento e a Doutrinagio também sdo importantes
ne Mivel Intermediario. Os executivos das divisdes
necessibam de muito preparo prévio formal e atualizagdo em
cursos de alto nivel, durante as suas atividades. Pela
NDoutrinacio, eles irnteriorizam os valores da organizagdo,
por onde se orientam para a tomada de decisdes. As empresas

japonesas, por exemplo, tém na Doutrinagdo um forte Pardme-
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tro de Projeto, assim como no Treinamento e no preparo.

Com relacdo a0 Projeto da Supereaestrutura, as
unidades divisionails podem estar agrupadas com base no mer-
cadao, que & a sua forma principal, como por fungio e por

drea geografica.

Quanto ao Tamanho das unidades, as divisdes, ge-
ralmente, sdo grandes; na prdatica, porém, sido encontrados
todos os tamanhos, havendo , divisdes de pedqueno porte, com

poucos subordinados e pequena participag¢do na produgdo.

Com relag¢do aos Projetos de aAliangas Laterais, e
especificamente o Sistema de Planejamento e controle, es-
tessdo muito importante, e ocorrem em dois niveis: na sede
central e em cada divisd3o. Ha sede central sdo representados
pelo sistema de planejamento de natureza estratégica e glo-
bal, & nas divisdes, pelo sistema de natureza tatica e ope-
racional. 0 sistema global consta fundamentalmente da Norma-
tizagdo dos Resultados, possibilitando um sistema de con-—

trole a "posteriori”.

Os Dispositivos de lliga¢do, considerando o porte
destas organizaghes, € pouco utilizado na pratica; quando
existem, porém sdo para a formagdo de comités e conselhos de
administracio permanentes, bem como de dgrupos tempordarios
para estudos especiais. A intensidade de uso destes disposi-~-

tivas @ bem menor do que numa Burocracia Profissional.



0 Projeto do Sistema de Tomadas de Decisdes, que é
avaliadoe pelos parametros de descentralizagido vert:ical e ho-
rizontal, € um parametro importante. Nas organizagdes da
Forma Divisional, as divisdes estdo relativamente descentra-
lizadas se confrontadas com a sede central. A elas é& dele-
gado o poder necessdario para que tomenm as decisdes relacio-
nadas com  as suas proprias operages, sendo, portanto, uma
descentralizagdo limitada. A sede central ndo delega todo o
poader, pois, isto ocorrendo, deixa de haver razio para a sua
existéncia @ 3 Forma Divisional desaparece, havendo
fragmentagdo para empresas totalmente autdnomas e indepen—
dentes. Em razido de diretores das divisdes possulirem poder
sobre as suas respectivas operagdes, a descentralizagdo tam-
bém é wvertical, istoe €, hierdarquica. Como ha delegagio de
poder para diretores de mesmo nivel, em divisdes diferentes,
a descentralizacdo é¢ tambeém paralela. De todas, a descentra-

lizagio vertical é a mais significativa.

Uma  questdo interessante que Mintzberg (1979, p.
386~387) discute & que “divisionalizacido" ndo significa
"descentralizacio”, muito menos que sdo sindnimos. As formas
divisionais resultam, geralmente, de empresas do tipo
Burocracia~Maquina que cresceram muito e necessitam descen-
tralizar as swuas atividades em unidades mais independentes
umas das outras, aliviando a cargs administrativa sobre a
Cupula Estratégica e atendendo melhor o mercado diversifi-

cado. Criam-se, entdo, muitas Burocraciss Mecdnicas menores,
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com autonomia precisamente circunscrita e, em muitos casos,
muito centralizadas verticalmente pela criagdo de um grande
e sofisticado instrumental de controle. A Forma Divisional
&, portanto, apenas menos centralizada do que a FEstrutura
Simples, sendo discutivel o grau de descentralizagdo com re-
lagdo a Burocracia-Maquina e certamente menos descentrali-
zada do que a Burocracia Profissional e a adhocracia. A dis-
cussdo toda, para a avaliagio da intensidade da centrali-

zagdo e também da intensidade de burocratizacio, depende do

—

sistema de coordenagido e controle de que se serve a sede

central para dirigir e controlar as'divisdes.

3.5.4.3 0Os Sistemas de Fluxos na Forma Divisional

0 Fluxo de autoridade Formal € muito importante,
quer na sede central quer nas unidades. Entre as divisdes e
a sede, o Fluxo de autoridade Formal € muito bem desenvol-
vido e possibilita a concretizacio dos sistemas de planeja-
mento e controle. E, portanto, o eixo de ligacido da sede

~

central com as divisdes.

0 mesmo se pode afirmar com relac¢io ao Fluxo do
Sistema Regulador, porque atravées dele fluem, especifica-
mente, os relatérios e as avaliaghes das atividades realiza-

das.

0 Fluxo de Comunicagdo Informal, por sua vez, ndo &

Faculd-cde ¢

v Ciansias Feondmicas
Biblioteca Ciadss V. d

o Amaial
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significativo entre a sede e as divisdes, existe, porém, mas

& pouco intenso.

0 mesmo  bambéem pode ser afirmado com relacdo ao
Sistema de Constelagdes, que sdo insignificantes no Nivel
Intermedidrio; porém, serdo mais importantes nas divisdes,

se a organizagdo for do tipo Burocracia Profissional, e

muito importantes se do tipo Adhocracia.

0 sistema de tomada de decisbes no conglomerado flui
nos  dois sentidos. E descendente para que as divisdes
recebam informagdes e ordens com relagdo aos novos planos e
exigéncias de controle, bem como intervengido se for o caso.
E ascendente quando sdo remetidos para a sede os relatdérios

sobre o andamento do desempenho das divisdes.

3.5.4.4 0s Fatores Contingéncias na Forma Divisional

Com relagio a Tdade e ao Tamanho, 3 Forma Divisional
esta relacionada as organizagdes seculares e de grande tama-
rha. Ela necessita passar por fases anteriores para chegar a
esta configuragdo, o que demanda htempo, para que passe, Jge-
ralmente, pela Burocracia-Magquina antes (j&a que, geralmente,
ndo sdo novas). Para que assuma a Forma Divisional, também
necessita de mercado diversificado, o que corresponde a pelo
menos dois produtos diferentes, o que requer, geralmente,

que seija uma organizagiio de grande porte. Alidas, nesta forma



estido as maiores organizagdes do mundo.

0 Sistema Técnice € como na Burocracia-Magquina,
devendo ser divisivel em segmentos, um para cada divisdo. Ha
0 caso do Sistema Tecnico Unico quando a empresa € organi-
zada geograficamente e sempre com 0 mesmo produto. Concebe-
se, entdo, una espécie de burocracia duplicada ou multipli-

cada .

0 ambiente, também como na Burocracia-Maquina, é
simples e estdavel, cada divisdo tem o seu Ambiente préprio,
tambem simples e estavel. E porém, para o conglomerado com
um todo , diversificado horizontalmente, quando oferecem
diferentes servigos ou produtos nido relacionados entre si.
Sera diversificado verticalmente se estes estiverem
relacionados entre si, en cadeia, como, por exemplo,
produtos diferentes originados de uma mesma matéria-prima

fabricada pelo conglomerado.

Quanto as relagdes de Poder, sdo mais importantes
no Nivel Intermediario, que apesar de controlado, deve ter a
sua ares de atuacdo circunscrita sendo-lhe impostos limites.
Alnda assim, o Nivel Intermediario possul grande autonomia,
maior se o seu diretor for competente e obtiver bons

resul tados.

A Moda, nesta configuragido, € um Fator Contigencial

gnificativa, por ser a forma gque vem ganhando mais e mais

12
Vi
fandl
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A diversificag¢do esta em moda,

e ela leva as enpresas rumo a Forma Divisional.
Em sintese, Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 399)
afirma que a Forma Divisional.
"... €& a reaclio estrutural prépria de

Lma
ciona €n
(geralmente

Burocracia-Maquina
ambiente
sem gr

integrada,
simples @
andes economias de

que fun-
estavel
escala)

¢ que tenha diversificado o0s seus servigos
ou  suas linhas de produtos na dimensdo
horizontal. "

A Forma Divisional pode atuar, com
parte das suas divisdes, em ambientes
complexos, quando entido, ela gera uma Forma
Divisional Hibrida. HNo caso, os mecanismos
de coordenagio, para as divisdes "
diferenciados serdo adequados a forma ali
adotada.

Da mesma maneira, se a sede central
aumentar siginificativamente a supervisio
direta sobre a5 decisdes, teremos uma
"Forma Divisional Personalizada” ou, se a
confianga nos diretores das divisGes for
pronunciada dando-~lhes autonomia mais acen-—
tuada que a média, teremos uma “"Forma Diwvi-

sional Socializada

3.5.4.5 Etapas de Transig¢ido Para a Forma Divisional

As organizagdes

passam normalmente de outra

maneira repentina. Conforme

por quatro etapas:

ndo surgem

nesta forma e também ndo
forma para a divisional de
Mintzberg, a transicio evolui
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a) Forma Integrada, onde a produgdo resulta numa
cadeia de etapas integradas e ininterruptas. Sé o produto
final é vendido ao cliente. A empresa nido estd sob a Forma

Divisional

b) Forma de Subprodutos, onde a produgido gera sub-
produtos nas suas diferentes etapas do processo produtivo. A
organizagio entio busca a diversificacgido, possuindo um pro-
duto principal e sub-produtos, todos vendidos aos clientes.

=

Este ¢ o primeiro nivel de divisionalizagiio;

¢) Forma de Subprodptos Relacionados, quando os
subprodutos, acentuada a diversificagio dos mercados, re-
sultam mais importantes do que a sua participacido no produto
original. & o caso, por exemplo, do motor elétrico, sub-pro-—
duto independente e também componente, na organizacio, vin-

culado a um outro produto principal, como a geladeira;

-

d) Forma Conglomerada, que &€ a Forma Divisional
pura, resultante quando cada divisdo tem o seu mercado,
sando oferecidos produtos nido relacionados entre si, isto é,

com 0% das demais divisdes.

A configuracido Forma Divisional normalmente resulta
muito poderasa, uma ver que possibilita a otimizagdo do
retorno dos investinmentos em relagdo as outras fFormas e
dispersa riscos. Pode posicionar-se mais estrategicamente no

mercado, caom mais facil entrada e abandono de mercados espa-
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cificos. Também tem malior capacidade de gerar experiéncia
administrativa diversificada e lideranga para gerir a orga-

nizagdo.

3.5.5 A Adhocracia

A organizagdo adhocratica dedica-se a atividades de
inovagido sofisticada, onde trabalham conjuntamente espe-
cialistas de areas diferentes, formando equipes de carater
tempordrio para o desenvolvimento de projetos especificos. "
& adhocracia € a estrutura mais complexa dentre as cinco,

mesmo sem estar claramente ordenada. .. (Mirtzberg, 1979, p.

432)

Como exemplos, pode-se lembrar as organizagdes de
pesquisa, a HNASA, as companhias cinematograficas de wvan-

guarda, etoc.

3.5.5.1 Mecanismo de Coordenacido da Adhocracia

0 seu principal Mecanismo de Coordenagido € a
Adaptacio Matua. E quase o mecanismo exclusivo, dnico, uma
ver que inexiste qualquer forma de normatizagldo, o que im-
possibilitaria a obtengdo de éxito em atividades inovadoras.

0s " esforgos devem ser inovadores, ndo normatizados

(Mintzberg, 1979, p. 435%).
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& coordenagdo necessita estar nas miAos dos espe-~
clalistas, os que detém o conhecimento, e que idealizam o
trabalho dos projetos. Mezmo assim, cada equipe tem um lider
que  recorre a Supervisido Direta, ndo para dar ordens, mas

para negociar e coordenar o trabalho entre as diferentes

egquipes ¢ destas com os orgidos funcionais.

3.5.5.2 A Estrutura da Adhocracia

Aoestrutura da Adhocracia € especialmente orgianica,
isto &, adaptdavel a situacgdes novas, como o € uma " tenda de
campanha em lugar de um paldcio” e nido normatizada. MNeste
aspecto, as aAdhocracias s3o classificadas em dois tipos: A

Adhocracia Operativa e a adhocracia administrativa.

Na aAdhocracia Operativa, as criagdes de solugdes sio
atendidas para encomendas dos clientes, onde as equipes
trabalham atraves de contratos de projetos, como & o caso
das empresas de consulbtoria, agéncias de propaganda ou fa-
bricantes de prototipos de engenharia. Estido combinadas de
maneira amorfa, o Mivel Intermediario, o Staff de aApoio, a
Tecnoestrutura e o Nicleo Operacional. Em todas estas partes

estdo as  especialistas executando as  suas  respectivas

fungdes relativas as partes mencionadas.

Uma caracteristica estrutural da Adhocracia Ope-

rativa & que junto dela existe uma Burocracia Profissional,
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evidentemente com atribui¢des especificas. Diante de um pro-
blema, a aAdhocracia Operativa cria uma solugdo inovadora,
para, em seguida, a sua Burocracia Profissional adequa-la
para uma contingéncia conhecida de modo que possa ser  apli-
cado um programa normativo. " & primeira dedica~se ao pensa-
mento divergente, ansiosa pela inovagdo, enquanto que a sew
gunda se inclina para o pensamento convergente, ansiando

pela perfeicio (Mintzbery, 1979, p. 436).

Como exemplo, Mintzberg cita o caso das empresas de
consultoria gerencial, onde ¢ criada uma solugido para de-

terminada problematica e depois esta solugdo & implantada.

Para ser implantada, tornam-se necessarias adequagdes na em-
presa cliente & ou na solugdo proposta. Outro exemplo & o da
companhia cinematografica, que pode dedicar-se a somente
pesquisar para novos filmes ou aperfeigoar alguns filmes,

ano apos ano. Assim,

wu. dado que a adhocracia Operativa
deseja inovar, seus especlialistas necessitam
relacionar—-se entre si informalmente me-
diante adaptagdo Mitua em equipes de proje-
tos de estrutura orgdnica; a8 Burocracia Pro-
fissional, ao normatizar os seus servigos,
estrubura-se de modo a que cada especialista
possa  atuar independentemente, coordenando
automaticamente o seu trabalho com os de-
mais, gragas aos seus conhecimentos e habi-
lidades normatizados (Mintzberg, 1979, p.
437)."

HMas Adhocracias Operativas sf8o encontrados os

profissionais, isto €, os especialistas que ocupam também o
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Staff de Apoio,.por ali encontrar-se o conjunto de servigos
técnicos de apoio diretamente relacionados com os fins da
organizagio. Além disso, é claro, o Staff de aAapoio também
prasta os servigos de apolo tradicionais, como os de lim-~
peza, por exemplo. No organograma ilustrativo mostrado por
Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 438) os servigcos de apoio
constam, por exemplo, de atividades como distribuigio e
servigos técnicos, quando o Nicleo Operacional € composto
pelos diferentes estidios de produgio. Conforme Mintzberg
(Mintzberg, 1979, p. 437) afirma, os membros ¢ lideres do
Staff de apeoio, bem como os do Nivel intermediario, .-

podem ocupar o seu lugar juntamente com os especialistas de

I

operagdes nas equipes de projetos”.

& adhocracia administrativa, que também funciona com
equipes de projetos, tem por finalidade servir a si mesma.

MHesta Adhocracia, ha uma clara distingdo entre o componente

administrativo ) ] Nacleo Operacional . Este resulta
truncado isto &, isolado do resto  da  organizagio,

geralmente na forma de uma Burocracia-Maquina. Ha casos em
que ¢ eliminado por completo, sendo entdo substituido por
outras organizaghes. Noutro modo, o Nicleo Operacional pode
apresentar-se extremamente automatizado. Quando isto & pos-
sivel, como no caso das empresas petroliferas, na aAdhocracia
Administrativa o corpo operacional estara truncado, conver-
tendo-se emn uma parte relativamente pouco importante na or-

ganizacio, e isto para que o " componente administrativo da



organizagio possa adotar uma estrutura orgidnica para poder
inovar (Mintzberg, 1979, p. 439)". "Um grupo inovador preo-
cupa-se com a diversificacio e com a expansdo da empresa,
inicia projetos até que chegue a pd-los em pratica, transfe-
rindo~os em seguida ao grupo encarregado dos negécios cor-
rentes, que os gerencia'. 0 Mﬂcleo Operacional , burocrati-
zado, é separado de forma a que as suas caracteristicas ti-
picamente antiinovagdo ndo influam negativamente sobre o
companente administrativeo inovador. Tsto equivale a dizer
aque o Hicleo Operacional estda organizado de tal maneira que
pode autogerir-se, estando, assim, separadeo da organizagio

adhocratica. Este ¢ o modelo de organizagio do futuro.

0 Staff de aApoio € &

o

parte central na aAdhocracia
Administrativa, polis @ onde se encontra g maloria dos espe-

cialistas dos qualis a organizagio depende.

A Tecnoestrutura ¢ pouco desenvolvida na adhocracia,
pais ndo recorre a normatizagio para a coordenagido das suas
atividadegn MNa Aadhocracia administrativa ha, porém,
analistas que estudam a sua adaptagio ao ambiente,
easpacialistas en marketing e economistas, por exemplo. En-
volvemn-se em planejamento geral e ocupam postos ao lado dos

demais membros das equipes de projetos.

A Copula aAdministrativa., que na Adhocracia ndo se
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dedica a formulagdo de estratégias, aplica o seu tempo na
adninistracdo dos conflitos que decorrem das estratégias
eleitas, bem como a outras anomalias que surgem. 0 Nivel In-

termediario € auxiliador neste processo.

Tambéem a capula realiza um controle monitorado
pessoal dos projetos, para estar segura de que estido sendo
desenvolvidos conforme as especifica¢cbes de prazo, custo e

gualidade.

No entanto, o papel mais importante da Copula
Estratégica, especialmente na Adhocracia Operativa, ¢ a 1li-
gagdo com o ambiente externo, pols cabe a ela a busca de
novos projetos, negociando contratos para que sejam garan-

tidas atividades continuas para os especialistas.

Resumindo, Mintzberg (1979, p. 442) diz que,
"... o componente administrativeo da
Adhocracia resulta numa massa orgdnica de
dirigentes de linha e de especialistas de
staff (Junto com os operdarios na adhocracia
Operativa) que trabalham conjuntamente nas

constantes mudangas em projetos ad
hoc.(...). HNa adhocracia Operativa , esta

massa inclui o Nivel Intermedidrio, o Staff
de aApoio, a Tecnoestrutura e o Nicleo Opera=-
cional. A Adhocracia aAdministrativa inclui
as mesmas partes com exce¢io do Nicleo Ope-
racional, que se mantém separado em uma es-
trutura burocratica truncada...,(e até) a
Cupula estratégica, da mesma forma, esta
algo fundida com a massa central .
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3.5.5.3 A Formag¢do de Estratégias na Adhocracia

Ma Adhocracia, a formagdo de estratégias ¢ atividade
particularmente importante, uma vez que é 0o resultado de um
processo altamente participativo. A formagdo de estratégias
ndce ocorre em um lugar definido da estrutura, porém, as
estratégias vao sendo formadas e alteradas no transcorrer do
processo  decisdrio, na medida em que as inovagdes o

requeiram, ou também na medida em que surjam novos projetos.

~

As  proprias  estratégias sio alteradas consoante-

mente, pois caso se estabilizassem, a organizagdo deixaria

de ser adhocratica.

3.5.5.4 Parametros de Concep¢io Organizacional na Adhocracia

Com relagifio ao Projeto das Posigdes Individuais, na
Adhocracia ha elevada especializacdo horizontal, embasada na
preparacido {(Treinamento) formal profunda, sendo normatizadas
as habilidades. & Doutrinagido, por sua vez, ndo ocorre,
assim como também nido had Formalizagdo do Comportamento, seja

por Mormatizacio de Processos ou de Resultados.

Mo Projeto de Superestrutura, quanto aoc Agrupamento
das Posigdes, hd uma tendéncia para agrupar os especialistas
em equipes multidisciplinares para desenvolver 0s

respectivos projetos, e em unidades funcionais, orientadas
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para o mercado. 0 Tamanho das unidades tende a ser pequeno

parda todos os argdos criados.

0 Projeto de aAnéis lLaterais, em relacdo ao Sistems
de Planejamento e Controle, & pardmetro de a¢ido limitado, de

pouca importancia.

0s Dispositivos de Ligagdo, por sua vez, sdo in-
tensamente utilizados, uma wvez que servem para Ffomentar a
Adaptagdo Matua que € o principal Mecanismo de Coordenacdo.
Ocorrem atraveés dos chamados postos de enlace, que sdo for-
mados para coordenar os esforgos das equipes multidiscipli-
nares, um para cada projeto. A& prépria Clapula Estratégica,
assim como os orgidos no Nivel Intermedidrio, desempenham pa-
péis de enlace, ao negociar com as equipes e realizar uma
coordenagio horizontal entre as diferentes equipes e destas

com as unidades funcionals.

Ho Projeto do Sistema de Tomada de Decisdes, a
descentralizagio, seletiva, direciona~se para onde estiverenm
os especialistas, particularmente no Staff de apoio (na
adhocracia Aadministrativa), ou no Micleo de Operacional (na
Adhocracia Operativa), e nos diferentes orgidos administrati-
vos que s8o sempre ocupados por especialistas. Nos dois ti-
pos principais de adhocracia, & descentralizagiio ¢ seletiva
tanto na dimensdo horizontal como na wertical. Conforme
Mintzberg (HMintzberqg, 1979, p. 4486), "o pader para tomar

decisdes estd amplamente distribuido e se dilui nas formas
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m3is complicadas entre o pesscal diretivo e o ndo diretivo,

em Lodos os nivels hierdrguicos.”

Dentre os especialistas, sdo oz de maior competéncia
técnica que, tendencialmente, ocupam, postos administrati-

VOS .

3.5.5.5 0Os Sistemas de Fluxos na Adhocracia

QO Fluxo de Autoridade Formal, representado pelo
organagrans oficial, na adhocracia assume, na maloria dos
casos, a forma matricial funcional e por projetos, continua-
mente reorganizada para as novas relagdes com o mercado. No
entanto, had adhocracias que preferem ndo adotar organograma
para a4 sua organizagdo, tal a velocidade das mudangas na or-

ganizagio.

N Fluxo do  Sistema Regulador ndo tem lugar na

Adhocracia, uma vez que as tarefas nido sdo padronizdaveis.

0 Sistema de Comunica¢d3o Informal, representado
pelos canais suplementares aos concebidos formalmente, é
muito  importante pois possibilita a flexibilidade e @
organicidade requeridas para este tipo de organizagio, e

também é o sistema que facults a intensificagio da Adaptagido

Mitua, principal Mecanismo de Coordenacgidio na aAdhocracia.

0 sistema de Constelagdes de Trabalho, que sdo 0%
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grupos de pesseoas com especialidades afins, forma-se na
Adhocracia como consequéncia da necessidade de eqgquipes in-
terdisciplinares, que € onde atuam os elementos de espe-
cialidades diferentes. Assim, as constelagdes, como estrutu-
ras orgdnicas a parte destas equipes, sdo formadas para man-
ter unidos os especialistas de conhecimento afim, de onde
exercem poder sobre o processo decisdrio. Isto ocorre mais
intensamente na Adhocracia Administrativa, onde ha menor na-
mero de projetos, sendo porém, de maior envergadura do que

na Adhocracia Operativa.

0 Fluxo do Processo Decisdrio também ¢ muito de-
senvolvido na Aadhocracia, mais do que em qualquer outra
configuragdo. Isto acontece pela prapria particularidade
destas 6rganiza¢6es, que & a busca da inovagdo. As fungdes
dos diferentes tipos de especialidades s83o envolvidas de
modo peculiar no processo decisdrio, necessitando participar
da tomada de decisio que ao leigo poderiam parecer verdadei-
ros improvisos, mas que, na realidade, estido coerentes com o
objetivo de inovagido complexa. aAssio sdo realizadas muitas
reunides especificas para tomar decisfes ad hoc imprescindi-
veis quanto & questio da ftecnologia , de estratégia ou de
relacgées politicas na aorganizagio. assim também as decisdes
sfdo tomadas em qualquer lugar na organizagio, sem que hajam
determinacdes formais de onde devam ser tomadas. Isto de-
pende do tipo de problema e que especialidades sdo. requeri-

das para analisda-lo e decidir.
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3.5.5.6 0Os Fatores Contigenciais na Adhocracia

Com a relagdo & lIdade, as adhocracias tendem a ser
organizagdes Jjovens, principalmente as Operativas. Estas

-« sobrevivem pouco tempo porque fracassam ou duram pouco

Justamente porque tiveram éxito..." (Mintzberg, 1979, p.
456) e cumpriram a sua missdo. Elas dependem de um fluxo
constante de novos projetos ad hoc para se  manterem
existindo com caracteristicas adhocraticas. A Adhocracia

Operativa "nunca esta segura  de  onde surgira um  novo

projeto.” (Mintzberg, 1979, p. 455).

As  Adhocracias Administrativas tendem a ser mais
duradouras e, por isto, sofrem pressdes para a burocrati-

FHGAO .

Quanto @ao Tamanhao, as Adhocracias Operativas «sdo0
organi zagdes paequUanas a1 medianas, enquanto gLe as

Gadministrativas podemnm tarnar-se sm anormes organi zagdes .,

0 Sistema Téonico & uma ocondicdn importante para
eata configuracio. Na Adboocracia Acdninishrativa, o Sistena
Técrnico & muitn sol isticado @ miitas organizagdes recorraem &
este Fipo oo Sedhocracia por possolirem Siabeeas Teonicos so-

finticados e, talvez, automatizados. Hoste caso, o Staff de

fpaio & lmportante @ neoe

al io para desenhar on adaquirir,
madificar ou manter o dito sistema o Staff de apoio utilirza-

s e Disposi bivos de Ligacio para, atraves de cdaplbagido M-
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tua, coordenar a sen brahastio, o onde os seus membros tor-

naEsE nt oo podar oo

Também, o mnitos  casos, o sofisticado  Sistema
Tevnion ¢ automatizado, como nas companhias de petroleo e
fie . o anhias sideriraicas, onde se adoba o sistema de pro-
dugdo por processamento continuoe. E oa automatizacio ndo re-
{araa em absolnte o dominice da burocracia na civilizagdo,

porem, conduz a4 sus derrocada.

sentido Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 457)

diz que

“e.. o a Burocracia-Maquina  que  logra
automatizar o] seiy nicleo operacional
atravessa LIMm & profunda metamnorfose.
Desaparece o] problema de motivar s
operarios desinteressados @ coim @ele
desaparece também «a mentalidade de controle
que permaia a Buracracia-Maquina; a
distingdec entre linha e staff desaparece
(posto que pouco importa para as maquinas
quem aperta os comandos), o que conduz a
outra importante reducdo de  conflito: a
estrutura perde a sua influédncia, dado que o
controle esha& incorporado na prapria
maquinaria pelos gque as desenvolveram, em
lugar de serem impostas sobre os traba-
lhadores por regras e normas dos analistas.
Em  geral, a estrutura  administrativa se
torna mais descentralizada & orgé&nica, con-
vertendo-se em um tipo de adhocracia Automa-
tizada. "

A Adhceracia Operativa, por sua vez possul um Sistema
Tecnico que ndo & sofisticado nem regulador, uma vez Jque
trabalha no desenvolvimento de projetos para outras  or-

~

gant zachHes .



93

Com relacdo ao Ambiente, ele é dindmico e complexo,
0 que requer umd estrubura organica e descentralizada. As
forgas dispares do Ambiente estimulam & descentralizacio
seletiva para as  distintas Constelagdes de  Trabalho na

Adhoacracia Administrativa.

Nutros casos ha em que a organizagdo adota a
configuragido adhocratica porque as condigdes dinamicas do
Aamblente 1ev$nl a mudangas  muitao Freqilentes no produoto.
Quando se dedica a projetos novos, para terceiros, a organi-
zagio assume a forma de Adhocracia Operativa. Ountra situagio
acarre gquando pequenas organizagdes dedicam-se a sofistica-

dos projJelos que deServal vedn @, A e Ee

5, fFabricam por con-

tratos diretos de ontras qrandes corporaches. Sdo entdo pe-

quenas emnpresas e alta hecnologis que pertencem a empresd-
rios individoaais gue  conservam o controle pessoal, com a
particularidade de que estdo bdo preparados como os seus em-
pregados . Surge, assim, wn hibrido da Adhocracia Operativa,
e Esbruturas Simples, que se denomina Adhocracia Empresa-

mial.

Héa rFambém o caso de algumas fabricas de bens  de
consumne em mercados muito competitivos, que necessitam mudar
os produtos quase que conbtinuamente. Sdo condigdes dindmicas
aque conduzem & forma adhocrdtica. S3o as aAdhocracias Compe-
titivas, e comno exenplo pode-se  lembrar as produtoras de

discos de misicas.



24

Quanto ao relacionamento de Poder, este € dis-~
tribuido entre dirigentes ¢ ndo dirigentes em todos os ni-
vels da hierarquia, conforme a natureza das decisdes que de-
vem ser tomadas. e Adhocracia tem que contratar e conferir
Poder aos especialistas, profissionals cujos conhecimentos e
habilidades tém sido desenvolvidos profundamente em progra-
mas de preparagio”. (Mintzberg, 19279, p. 434) 0 Poder, por-
tanto, estd basicamente nas mios dos especialistas al tamente
gqualificados que, por sua vez, podem ser influenciados pela

comunidade cientifica a que pertencenm.

A Moda ¢ condigio importante para a adhocracia. As
caracteristicas das aAdhocracias estdio na Moda atualmente,
tais como, a estrutura orginica, as equipes de trabalho, a
descentralizagido, a estrutura matricial, os sistemas técni-
cos sofisticados e automatizados, a pouca idade, os ambien-

tes complexos ¢ dindmicos, e assim por diante.

3.5.5.7 Outras Caracteristicas da Adhocracia

A Adhocracia, por ser uma organizagdo "diferente”
das tradicionais, ndo aceita os métodos eficientes destas,

por perturbarem a eficdcia do seu brabalho.

NMa Adhocracia, a ambiguidade -~ 1incerteza - & uma

constante. Sio organizaghes onde os seus menbros sdo mais

politizados do que em gqualquer outra e rejeitam a rigidez
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estrutural e a concentracdo de poder, requerendo maior demo-

cracia & menos burocracia. Mo entanto, até mesmo as membros
mais entusiasmados por esta configuracgio tém baixa tolerdn-—
cia para a convivéncia com a ambiglidade. Angustiam-se para
ver ‘as solugdes serem equacionadas e desejam maior definigdo
e estruturacido. B ambilente onde o conflito ¢ a agressividade
estdo sempre presentes, sendo objesto da direcdo orienta-los
para fins produtivos. 0 que desejam, no entanto, ndo podem
obter, sob o risco de destruirem as caracteristicas da ino-

vagdo criadora.

Ha também & caracteristica da pouca eficiéncia, com
perda de economias de escala, incorrendo em custos elevados,
se  comparado com as burocracias, € isto, geralmente pela
falta de coordenagdo e informacdes inadequadas e 1nopor—
tunas. Assin,

"Quandao existe extrema incerteza,
controles débeis e normas de rendimento
incertos, as  membros do  staff  tém  muito
maior oportunidade de usar a sua liberdade
de  aglio a favor de valores & interesses
alheios AOS da organi zacdo" . (Mintzberg,
1979, p. 463)

# ineficieéncia nestas organizagdes resulta, em
grande parte, do elevado tempo dispendido na comunicagédo,
conseqiéncia do sen principal HMecanismo de Coordenagdo, a
Adaptagdo Mitua. Fala-se muito, pois € necessdario para de-

senvolver novas idéias. "Ma Burocracia-Maquina alguem acima

da  uma ordem e acabou-se”. (Mintzberg, 1979, p. 463) Na



Adhocracia participam todos, e

"Primeiro sdo consul tados os dirigen—
tes fTuncionalis, de projetos e de ligacdo;
logo os especialistas que acreditam gue seu
poanto de vista deve estar representado na
decisdo; convoca+-se uma reunido, seguramente
para convocar & segquinte, afim de decidir
finalmente quem participara da decisdo. Ato
continuo, os eleitos rednem-se para iniciar
o processo de decisdio: o problema € definido
e redefinido, geram-se e discutem-se idéias
para  sua solugdo, criam-se e abandonam-se
aliangas correspondentes a distintas so-
lugdes e Finalmente todos chegam a nego-
ciagdo a respeito da preferida. Por fim,
surge a decisfio ~ que ja de si prapria é uma
vitoria - embora possa chegar tarde e prova-
velmente seja modificada mais adiante. Tudo
cantribul para a obtencio de uma solugdo
criativa para um problema complexoe e mal
estruturado”. (Mintzberg, 1979, p. 463)

Outro fator de ineficiéncia resulta do fato de ser
impossivel o balanceamento equilibrado da carga de trabalho

para  ocupar com regularidade o pessoal disponivel e de

alevado prego.

Diante desta ineficiéncia, as adhocracias, prin-
cipalmente as do tipo Operacional, sofrem pressdes internas
e externas para a sua burocrafizagéo, 0 que ocorre qguando
resolve selecionar os programas em que possul maior expe-
riéncia, ophtando pela Burocracia Profissional, ou até mais
do que isto, resolve dedicar-se a nlcleos especificos de

mercado, podendo tornar-se numa Burocracia-Maquina.

Os hospitais e as universidades, tipicamente Bu-

rocracias Profissionals, por sua wvez, podem optar por criar

Faculd 22 ¢ (.3asias Cconbmicas
Biblicieca Clad.s V. dd Amaral

&
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centros de pesquisa de natureza adhocratica, para dedicarem-

se a pesquisa ¢ a geragdo de novos conhecimentos.

3.6 As Configurag¢des como Conjuntos de Forgas BAasicas de

Organizagaoc e a sua Aplicagdo na Pratica

Aas configuragdes representam um conjunto de cinco

forgas que impulsionam as organizaches emnm cinco direges

distintas: (Mintzberg, 1979, p. 472),

Cuapula Estratégica, inclinando~-se
centralizagdio, pela coordenagiio mediante
Supervisio Direta, e, portanto,

estruturaciio da  organizacdo em
Estrutura Simples.

A segunda tforea é exearcida
Tacno~estrutura, inclinando~se
coordenagio mediante a Normatizagio

particularmente dos processos de trabalho,

normalizagdo do tipo mais restrito

aunentar a sua influéncia e, assim,
organizacdo pars a forma de Burocracia-

Maguina.

A terceira forga é exercida

operarias, inclinando-se
profissionalizagio, pela coordenagio

mediante a Normatizacio das Habilidades afim

de maximizar a S Ua autonomia
estruturar a organizacio ao
Burocracia Profissional.

A quarta forea é exercida
dirigentes de nivel médio, inclinando-se

paela fragmentagio, ansiosos

avtonomia para gestionar as suas proprias
unidades, limitando a coordenagio i
Hormatizacido dos Resultados e, portanto,
favor dea que a organizagio adote

estrutura de Forma Divisional.

Aoprimeira forga € a exercida
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& quinta for¢a é exercida pelo Staff
de apoio (e pelos operarios na Adhocracia
Operativa) inclinando-se pela colaboragdo (e
pela inovagdo) na tomada de decisdes, pela
coordenagdo mediante & Adaptagdo Mitua e,
portanto, com estruturagio da oarganizagfo emn
forma de adhocracia”.
Esta ¢ a primeira aplicagio da teoria, possibi-
litando o entendimento da atuacio das cinco forgas que atuam

nas organizagches, fazendo com que adotem uma ou outra confi-

guragio.

A segunda aplicag¢io refere-se as configuragdes como
sendo uma tipologia de formas ideais, isto €, puras, sendo
descrigies de tipos basicos de estruturas organizativas.
Através das combinagbes entre estes tipos puros surgem
estruturas hibridas, e nas proprias estrutbturas, pela busca

de adaptagdes, surgem variantes.

assim temos exemplos de variantes paras:

Estrutura Simples -~ organizagdo nova; organizagio
pequenda;  organizacio em crise; organizagio empreendedoras

organizagido autocrdtica; organizacido sintética e organizagdo

carismatica.

Burocracia~Maquina - empresa de produgdo em massas;
burocracia de colarinho branco: BRBurocracia-Maquina piblica:

burocracia de controle; burocracia de contingéncia.

Burocracia Profissional -~ organizagido de prestagio

de servigos; empresa artesanal; organizagfo missiondaria e
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burocracia profissional dispersa.

Forma Divisional - forms conglomerada; forma

multidivisional; federagio.

fdhocracia Operativa e aAdministrativa - adhocracia

avtomatizada, adhocracia de grandes projetos.

Por outro lado, através da combinagio de duas formas
puras surgem os hibridos, como, por exemplo, combinando:
Forma Simples com Burocracia-Miaquina - Burocracia simples;
Forma Simples com BRBurocracia Profissional -~ burocracia
profissional simples; Forma Simples com adhocracia -
Estrutura simplista,; adhocracia empreendedora; Burocracia-
Maquina com Forma Divisional -~ efeito de réplica~-miniatura,
Burccracia duplicada, forma integrada, forma de subprodutos,
forma de produtos relacionados; Burocracias-Maquina com
Aadhocracia ~ forma divisional personalizada, forma divisio-
nal socializada:; Forma Divisional com adhocracia -~ Adhocra-

cila divisional.

-4

Teoricamente & na pratica sdo possiveis infinitas
combinagdes, como por exenplo, onde parte da organizagdo se
estrutura sab uma forma e parte sob outra, podendo haver
combinagcdes de mais de duas configuragdes puras. 0s hibridos

representam a terceira aplicagdo desta teoria.

Como uma quarta aplicagido da teoria, possibilita ela

-

que sejam realizados estudos para "... entender como e
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porque as organizacbes efetuam transigdes de uma estruturas

para outra”. (Mintzberg, 1979, p. 477)

Assim, por exemplo, empresas que se encontram re-
lacionadas com um Ambiente simples, so crescerem, dirigem-se
para a Forma Divisional, através da Burocracia-Maquina. Ja
as que se encontram em ambiente mais din&mico, com Sistemas
Técnicos mais complexos, sentem—-se atraidas para a aAdhocra-
cia. Em sintese, as organizaghes buscam adequar-se conforme

as influéncias exercidas pelos Fatores Contingenciais.



4 AS CONFIGURACOES DE PODER E OS MODELOS DE PROCESSO

DECISORIO COLETIVO

4.1 As ConfiguragOes de Poder

0 poder, conforme Hardy e outros (Hardy, 1983), se
configura em seis formas diferentes. Sdo os seis sistemas

de poder, que se apresentam & seguir.

4.1.1 O Sistema Instrumento

E atualmente a grande tendéncia nas organizaghes

que estido se estruturando em forma de redes, grupos etc.

0 poader reside nas coallzdes externas que  agen
sobre as coalizdes internas através de agentes tais como
altos executivos e o principal executivo. 0 pader é focado
e organizado naormalmente em torno de situacdes criticas,
prerrogativas legals, contratos, eto. fs  metas sdo

impostas de fora para dentro da organizagio.

Exenplos sdo: organizacdbes poblicas, enprasas

subsidiarias e coopearativas.



4.1.2 0O Sistema Fechado

Futa sistemna, em temos praticos, esta em declinio.

£

0 poder reside nas coalizdes internas e Fluil

{

naturalmente para os elenentos que tem o conhecimento da
aorganizagdo & a autoridade formal, notadamente o principal

executivao, além do pesscal de 1inha adninistrativa.

A Burocracia-maquina & que implementa o sistema de
metas. Para tanto, necessita de elementos bem informados.
As metas do sistema devem prever sobretudo o crescimento,

sobrevivéncia, eficiéncia e controle de processos.

4.1.3 0O Sistema Autocratico

E tendéncia quando ocorre desequilibrio de paoder
entre a Capula Estratégica e o MNivel Intermediario, sendo

esse o Oltimo de fraca atusgdo.

A estrela de comando reside na figura do principal
exaecutiveo, como centro de poder e controle das coallzdes
internas, tendendo a excluir outras formas de poder. 0s
abjelivos da organizagidco sdo impostos pelo executivo
principal. Geralmente este tipo de poder prepondera em
pequenas organizagbes que aperam em mercados simples e
dindamicos ou em organizaghes que estdo na imin€ncia de
Ccrises BEVETras , quer de naturezs politica, quer

‘anntas Ceondmicad
Facu'd=dz ¢> ClZnmns Feonomica

Biblioteca Clad.s VY. do Ama:al



financeira.

4.1.4 O Sistema Missionario

Nessa configuracdo, o sistema de  autoridade é
fraco em conmparagdo com as burocracias, pois esta baseado
na ideclogia, ndo na autoridade. H4a uma estrubura muito
simples e pouquissima especializagio. As  organizagdes
missionarias constituen-se essencialmente de grupos de
pessoas que sabem o que devem fazer e o fazem, com um
minimo de supervisdo, normas de trabalho, planos de acio,
controles de desempenho e qualguer 6ut*as forma de

parafernalia estrutural.

Esse sistema HEVE de: inspiracio para as

organi zagdes que implantam planejamento estratégico.

4.1.5 0 Sistema de Meritocracia

E o sistena dos especialistas, que ganham poder na
bhase de habilidades e conhecimento e dominam a coalizio
interna. 0 trabalho deles ndc € regulamentado por
analistas de tecneoestrutura, nem  superviosionado  por
gerentes de linha intermedidria. as condig¢des necessarias
para a meritocracia Figurar s8o a existéncia de sistemas

tecnicos e ambientes altamente complexos.



4.1.6 0 Sistema de Arena Politica

E a tendéncia para & entropia nas organizagdes,
principalmente as que se identificam com a meritocracia e

as qne se identificam com o sistema fechado.

aaqui  a  organizagdo € uma  arena  dominada  por
politicaos influenciadores que possuem propdésitos
diferenciados e metas pessoais. Com frequéncia, ocorrem
conflitos politicos entre os membros das coalizdes e, em
outras ocasides, entre coalizdes internas e externas. A
organizacio, como uma arena politica, avanga através de
processos  de  confrontagdo entre interesses internos e
externos, ocorrendo sérios riscos quanto a 5 UA
continuidade equilibrada. Messe tipo de configuragio de
poder, ha expressivo desperdicio de energia e recursos
para a sustentagdo da dindmica de interagio entre os

grupos altamente politizados.

4.2 O0Os Modelos de Processo Decisdrio Coletivo
4.2.1 O Modelo Colegiado

0 Modelo Colegiado, descentralizado e consensual,
pressupdbe uma realidade orientada por uma missfdo comum a

todos & por todos aceita e defendida. 0s interesses,

104
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portanto, devem ser comuns , com objetivos claros. 0s
argidos colegiadas formam uma espécie de "rede interna de
consenso’ ohde é "promovida a adaptabilidade" dos
participantes, através de "acordos mituos" que "minimizam

as  conflitos e maximizam a cooperagdo” (Hardy, 1983, p.

4.2.2 0O Modelo de Arena Politica

}

0 Modelo de Arena Politica implica na existéncia
de interesses diferentes e irreconheciveis entre os
participantes, que sdo fragmentados e que levam a um
conportamentoe politico conflitivo onde se reconhece a
bresenga constante de wvisdo critica orientada por
ideologlas diferentes. Meste modelo, dominam os interesses
propricos e proliferam inumeras analises das questdes,
havendo grande dificuldade de entendimento. Quando ha
decisfo, ela é& determinada pela vontade da maioria ou a do

grupo mais poderoso.

4.2.3 0 Modelo de Anarquia Organizada

0 Modelo da anargnia Qrganizada, (March, 1974)
freqientemente caracteriza-se pela falta de interesse,

objetivas ambiguos e muitos atores. A participagio no




processo  decisorio formal & acidental e o interesse é
pegquenc. As analises feltas tendem a nido ter oposigdo,
freqglientemente ocorrendo erros e vieses que sio detectados
posteriormentea ., Isto resul ta &in WHES] relativa baixa
qualidade das analizes, porém, detalhe importante, envolve
decisfes de importincia relativamente pequena. As analises
na Universidade, nas instdncias formais, servem mals para
o exercicio de influéncias ¢ psra & Iinteracio entre os
participantes do  que para resalver problemas. Sdo
instancias para comunicagiio, legitimagdes, para retratar
consenso e para persuadir. 0s assuntos iImportantes sdo
tratados e decididos  em  outras instancias de poder
informal ou da hierarquia formal de nivel inferior e,

sendo o casco, leglbimados nos drgios superiores.

4.2.4 0 Modelo de Anadlise Racional

0 Modelo do andlise Racional caracteriza-se pela
centralizagio do processo decisdrio, onde as alternativas
sd0 calculadas e ha distingdo entre o wvidavel e o ndo
widwel . 0z objetivas decorrem da wvontade do  grupo
dirigente, que também mantém a instituigido alinhada aos

mesmes, como na Burocracia  Mecdanica, com énfase nao

planejamento.

10

O



5 HISTORICO DA UNIJUE

"

& Universidade de  Tjul (UNMTJUT) descreve &8 sua
trajetéria com raizes e antecedentes histdéricos de varias
décadas . Meste capitulo, descreve-se sucintamente esta tra-
Jetdria, oas seus antecedentes & a sua fase atual como Uni-
versidade, em hrés partes: os antecedentes da FIDEME; & FT-

DEME; & & UMIJUT.

5.1 O0Os Antecedentes da FIDENE

fAs aspilracdes de ensino superior em Ijuil originam-se
em decisdes tomadas e implementadas, relatadas a seguir. Em
1953, fundou~se o Centro de Fstudos Pedagdgicos “antonio
Balbina”" de Tjui, que congregava educadores da cidade para
intercambio e promogées culturais. Qs Frades Menores
Capuchinhos pensavam em criar uma Faculdade de Filosofia em
Tjul, aspiragdo que alimentavam diante da necessidade de
me1 hor preparar  os  Jovens candidatos da Qrdem. Como
resultado, em 26 de margo de 19%6, a Sociedsade Literdria Sdo
Boaventura, fundava a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Tjul, gque injiciou as suas abtividades no  ano
seguinte, com os Cursos de Filosofia & de Pedagogia. Em
1960, criou o Curso de Didatica e o de Orientagio
Fducacional. Mo ano seguinte, notablilizou-se o Movimento

Comunitario de Base e foi criado o Mouseu aAntropolagico
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"NDiretor Pestana’ Em 1967, foram criados mais trés
cirsas  oe Licenciatura  para o primeiro  grau:  Ciénclias,

Fatuwdos Sociais e lLebras.

As abividades de  ensine  superior de  Ijul faram
plongiras na regido HNHoroeste do Rio Grande do Sul. Desde o
inmciao, mantiveram identidade proprias peculiar, com atengdo
val tada ds questdes socials e econGmicas da regido e, na
busca i sua compreensio, desenvolver formas de superagio

das restrieies e dificuldades.

5.2 A FIDENE

A idéis da criagio de uma Fundagido Regional ganhou
forca em 19268, quando se realizou em  Tiul o Primeiro
Fneconbro dos Manicipios do Morosste do Fstado do Rio Grande

do Sntlt. Fm 30 de novembroa de 1967, foi constituida a Fun-

dacio de Integracio, Deservolvimento e Educacio do MHorcestbe

do Estado (FIDENE) & aprovado o seu Estatuto. Oficialmente,

a Fundagio fol constitulda en 7 de Julho de 1969, tendo sido
oy

o patriménio inicial doasdo pela Sociedade Literdria  Sdo

Roavertura, da Ordem dos Frades Menores Capuchinhos.

Tntegravam os objetives da FIDEWNE, além da promogdo

da "consciéncia regionsl” & da Tintegracio de propositos e

real i zaghes I3 “promagiao 1A educacio”, "estudos &

pesan i . I aper feigoanaento e PESSoas”, A
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"docunentagio”, o "planejasmento e assessoria de organizacdes
e governas municipals’”

. ocom esnpecial  atengdo asos sebores

mais carentes.,

& FIDENE buscou & expansdo, que ocorredn de maneira

gradativa e continma. Ruscou constantemente a melhoria da

aual Tdade . "através da rellexdo permanente sobre o brabalho

goa experiéncia, do aprofundamento de estndos & & realizagdo

de pesaquisas,  de ogqual i Flesedo de pessoal docente e bécnico

em cursos de pos-gradoacio (mestrado e doutorado)” (0 que é

\

a FIDEME, 1981, p. S).

Ma criagido da FIDEME, dezx municipios compromneteram-
se & apolar financeiramente a instituicdo, sendo que desses
apenas dois  honraram os seus compromissos. Houve troca de
mandatarios & alguns municipios decidiram lutar pelas suas
proprias institoilgdes de ensino. Mesmo assim, a participagdo
era simbolica, se considerado o valor real dos recursos. De

imicia, surgiram sériasas dificuldades para a manutengio e

para  os  invesbimentos necessdarios.  “Somente o patrimdnio
inicial E] Mantensdora ol ocado a SEY ]GO <l FeF T
constituiria o fundo inicial indispensavel. (...) 0s capu-

chinhos destdnavam

A0 serviea piblico, nos termos dos
objetivos estatutdarios da FIDENFE, o patrimdnic que possuiam
(Marques., 1984, p. 116). Fstes bens conshitulam-zse em:

2

um prédio de alwvenaria com cinco pavimentos @ 2.995m° de

d q .
dreas dois berrenos urbanos de 18.328m%: biblioteca com um
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dearvo de 22768 liwvros @ 5720 colecdes de periddicos; o Mu-
se Antrapalogico Diretor Pestana com o sen acervo, moveis e

e pame ntos .

Aocriagdo da FIDEMNF desencadeocu violenta oposicio
levanda  "... influentes segmentos da comunidade local e
regianal, de  tendéncia  conservadora ou  reacionaria, nuam
periado de exacerbado emocional ismo & abscurantismo inteleocs
tual, a classificarem a instituilgdo como esquerdista ou co-
munista (Brum, ]959“ P, 15). Fste sstigma perseguiu a FIDENE

e bods @ sud trajetoria, vindo a atenugr s dapenas apos 8

reagbertura politica e a redemocratizagio do pais. As respos-
tas da institouicio reservaram-se a eloqiéncis ... do silén-
cion, do trabalho e do tempa, enguanto tranglilamente se en-
caminhagvam os btramites necessdarios a qgue a Fundacdo funcio-

Fés de pleno direito.. .

(Marques 1984, p. 117-8).

strutura tuncional da FIDEME, alem da assembldéia
Geral, Conselho  Curador, Conselho Diretor e os  oOrgios
eerntivos superiores, contava com o Faculdade de Filosofia,
Ciénctas & letras de Tjuil (FAFT), a Faculdade de Ciéncias
administrartivas, Contabels o Foondmicas de Tiul (FACACET), o
Imstitoto de Fducagio Permanente (IEP), & o Instituto e

Pescuisa « Planejamento (IPP). Mas abividades de ensino de

primeiro grau, mantinha a FEzscolinha de arte, & Escola

"Franclisco de fess v o Gindsio "Doubtor Rorano', este no

interior do municipio.
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A FIDEME , a0 longo da sua existéncia, desenvalveu as

seginilntes atividades:

a) educacio popalar, principalmente  por meia  do

Movimento Comunitario de Rase (MCR), que bi-

nha poar método R

a rigider ¢ ao formalismo das

inskituigdes atraves da dindmica malis espontinea & criativa
dos peguanes grupos e suas nuclesefes de base L. " (Marques,
1984, p. 1192). 0 sostentdaculo institucional do movimento era
o FaFT, que garanbis o inbervengdo pedagogloca da sdoucacio de
base. & pretensfio era e desernvolver & consciéncia nos
grupas  Inmpsnos de sug praxis, incluindo  conhecimentos,
valores e técnica, sab a faorma de assessoria e colaboragio
sos setores identificados., por snas origens e pelo espirito

que os animava ., .. (Maragues, 1984, p. 121).

Ao educagdo de base teve os sens rumos desviados para
atividades de natureza burocritica, abravées dos argdos que
surgiram por sey intermédio. 0 Sindicato dos Trabal hadores
Rinrals passou  a assumir & a8 conduzir lukas de cardater
reivindicatorio, o IEP manteve a4 suy preocupagdo  com o
“eortucio pedagogica dao o brabalho e o aprofundamento  das

acondmicas e socials na definigdo ideoldgico-pali-

Lica do movimento”, e & COTRIIUT, que também se assocliava ao

movimento, Testava vollbadas para o assisténcia téconica e cre-

diticia Haraues, 1984, p. 124):

) atividades de  pesguiss & de  extensdo  foram
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desenvolvidas pelos Centros e Institutos,
crs s ls professores, & pelo Tnstituto de Pesguisa e Planeja-
meniton., Fstas atividades voltaram-se, principalmente, para as

cemgndas do setor piblico da reglido, como btambem de onbras

instituighes de ensino o instiboiqd

@S R emnpresas privadas.

e atividades de pesquisa e de extensido resal baram em grande
ruameror e brabalhos, canal pelo qual @ FIDEME demonstron
soceemnp larmentbe o sen carater de Institoiciio de atilidade po-

blica.

Foemp los destas  abividades  sda: Plano de  Desens
volvimento ITnLegrado de Tjui, Estudo de Viabilidade de Cons-
tengdo de oum Move Hospital em TJul:; Projeto Piloto de Im~
plantagio do Ensinoe Fondamental em Tjui, e multes outros,

tambem na raegldos

o) abividades de ensino  desenvolwveram-se  atraves

da ampliagio de novos cursos e da concen-

tracio da ensino superior apernas em [l o Foram extintos os
Instibubos Superiores de Cultura de Santo angelo e de Cruz
ABlta. O Parecer CFE &11/6%, auntorizava o funcionamento de
cursos fora da sede exclusivamente pars as universidades.
Fstas duas  comunidades  aptaram, entio, por extensido da

Universidade de Sarnta Maria.

Foi ariasda e implantada a Faculdade de Ciéncias
cdministrativas, Contabeis ¢ Fcondmicas de Tjul (FACACET ),

Al passon a Tuncionar em 1970 com o curso de administragio
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de Fopresas. Previam-se brés habilitagdes opcionais: admi-
mistracio de Enpresas, administragio Poblica e administracio

Fural , sendo que somente o primeira viabilizou-se.

»

& FACACET surgiu Freote a FAFT como um nove “centro
de poder, trazendo desafios novos & gerando desequilibrios
internos tanto mais problematizados auanto masior o esforgo
g Integracio entre alas” (Marques

. 1984, p. 134-5). 0 autor

comenta ainda gue (p. 135),

"Paela  prapria  dindamica  dos  distintos  campos de
saber, uma das Faculdades se mostraria sempre mais ciosa do
controle das atividades expressivas e do poder idealagico-
politice ¢ a outra se inclinaria para o controle das
atividades instrumentals @ a dominacio econdmica @
burocratico-~formal . Aas condigdes  que desta maneira se
polarizavam, antes de superadas na dinamizacdo da insti-
tuigido, oriavam sérios embaragos e geravam conflitoes

internos que desgastavam entosiasmos & energias' .

Para atender a gqgrande necessidade de formagdo de
professores o 19 & 29 graus, «em 197%, foram oriados os cur-
sos de Pedagogia, Ciépcias, Estudos Sociails & Letras, em Re-
gime Fspecial de terias. Em 197%, Toram implantados os cuar-
w05 de Artes Prdaticas, com habilitacio para o primeiro graud,

em Tecnicas Agricolas, aArtes Industirisis, Técnicas Comer-

ciais e Educacdo para o Lar, também em Regime Especial .



Para snprir & caréncia de professore na 2° grau, &

partir de 19272 foram oferecidos os Estudos adicionais  em

Ciéncias Bioldgicas &, a partir de 197%, aem Geografia.

Fre 1975, iniciaram—se as atividades dos Cursos de
lLieenciatura Plerna en lLebras o Geografia. Ja, em 1974,
iniciagram-se g5 abtividades do Curso de Ciléncias em Licencia~

tra Plens, com as habilitacdes de Matemdtics, Fisica, Qui-

mica & Biologia. Todos os cursos reprasentavemn respostas as

idades regjonais.

N FTIDERF, I nseriada num merio ande & agricul bura
represaenta uma atividade muito importante, nido podia ignorar
wsta reslidade. fssumiuv-a ativaves da Laplantacio do Ceantro
de Ciéncias Agrarias (CECAY, que viabilizou nova modalidade
die mursos superiores para a formacio de tecndlogos nas espe-
cialidades de Cooperativisme ¢ Administracido Rural. Em de-
corréncia, foram implantados os laboratdrios de aAndalise de

Solos & de Pracg e o Projetoe de Contabilidade Rural para

instromentalizar os agricultores com relacdo a um malior cans

trole & racionalizagio dos custos e investimentos.

Soares da osande & nmito carente ns regifo, como o &
cam todo o pats.  U"a FIDFME, senstvel  ao problema, buscou

instronental 1zar-se para  atender as necessidades  da popo-s

lagido nessa drea’” (A FUMDAGARQ, 1977, p. 17), criando e im-
plantando os cnrsos de Enfermagen & Nobtriedo, voltados para

~

e acdo mais preventiva, abraveés de grande integragdo com a
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camuni dade lacal .

Paira o aperfaeigoamsnto dos seus professores e os da
regiido, principalmente aqueles gne nida poden ausentar-se por
longo tempo das suas atividades, a FIDEMFE Ltem proporcionado
cursos de pos-graduagido nos niveis de aAperfeigoamento & de
Fapecialilzagido, na sua sede. Foram oferecidos cursos nas
dreas de Matematica, Fisica, Quimica, Biologia, Linguistica,

Mistaoria Econbmica, Finangas, Fcoconomia e outros;

AY  interciambio e cooperagiio. & FIDENE  celebrou

convénios Jde intercambio, cooperagio & press
tagdo de servigos nas campos do ensino, da pesquisa e da ex-
tensdo, bean como no da divoalgacdo da culbtura, com dezenas de
instituiedes locais, do Fstado, do pails e do exterior. Estes
"Convénios como a participagio (em associagdes) se consti-
tuem em formas valiosas de abertura e enriguecimento para &
FIDEME, através da troca de experiencias, elaboracio e exe-
cugio de projetos de  interesse  comum, interfecundagdo de

idéias e propositos” (& Fundagdo, 1977, p. 37).

A FINDEME, pela sua atuagio, crion as suas proprias
raracteristicas, que  faram repassadas  para a  UNTIUT. A
FIDEME nfo foi "... ums institoigio enclausurada, voltada
para g Limitads clientelsa que consegue  1ngressar num curso
auperior”. Ela & uma Fundagio voltada ao meio em que se in-

LEN R e preocnpada em ser nma presencs  constante”  no

mesmo . Diante dishto, alem <das abtividades formais de ensino,
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raalizou centenas de cursos de extensido para agricultores,
aperarios, donas-de-casa, Jovens, pais, professores, contas
bilistas, profissionais liberals, empresdrios rurais, empre-
sarios Industriais & comerciais, esto. Reallzou milhares de
reunides, visitas, encontoros, seminarios, palestras e confe-
réncias na regido de sua intfluéncila e em ountros Fstados.
Esba tem sido "uma tarefa da Fundagio como nm todao, de cada

um dos seus orgios e, especialmente, oo Tnsbituto de Pase

quiss e Planejamento” (A Fundagdo, p. 46-7).

"Consciante de que wivemos m processo
de mudangsa acelerada, a FIDEMHE sente-se com-
prometida em ser oama Insbituiedo Inovadora.
Fejeiba a (ixwider; ndo se acomoda no estabss
lacido; precaven-se e relagio ao institos
citonalilzado, engquanto portador de fortes re-
SistéEncias  &s  omudangas . Parceal ¢ acelbta &
inatituncionalizacio come disciplina e forma

argani pacdo o W

ela e Jda
e a e
sohoabr e ntos
SO Campos on setores em o Jque Sse
Julgue  walida oo Tmpor Lants
loea
P &

sf Iodaniar  busoo sy
ceber oo enbr avie Pard forvoes o
€ 1IveE

sy agdo.,

N, perapectiva e permanente re-
interng e de presenca dindmica e wi-
Calizadora™ (& Pondagiia, 1977, p. 47).

A FIDFEME  tem sido Ume  prescings oritiocs, ousestio-
nacora da sociedade e, como desafico, chamando-a a reflexdo,
Ao compromisso soliddrio, & co-participagio  responsavel.
Para tanto, biusca exercer profunda observagio e experimens
Facio "para capacitar-se a proposicdo de novos métodos e no-

-~

was Formas de atnacio” (6 Fundagiio, 1977, p. 47).



5.3 A UNTJut

& omédin prazo, a FIDEME pretendia estrutoarar-

&m
Universidade. "Seria uma decorréncia natural de seu processo
ce ewpansdo e estava nos proposi tos dos que a constituenm e
ariaentam, bem como dos agne nela brabalham e, também, de toda
a comunidade” (& Fondacio, 1977, p. 432). & FIDEME nio queria
ser apenas mals uma” Universidade, porém, buscava ser uma
Iiversidade  “diferente”. “inserida  si gnificativamente no
caontexto global da regifo (... com) presengs critica, inse
trumento de pesauiss da reslidade e divolgacio da cultura

(& Fundagio, 1977, p. 43).

~

Apos exaustives estados, conduzidas por uma comissio
espaecial que brabalhava no projeto desde jJunho de 1980, em
18 e Junho dae 1984, o Ministro da FEdocagdo, Harco Maciel,
reconhecen a Universidade de Tjuil, mantida pela FIDENE e

aprovon as sens Fatatoto e Regimanto Geral

Hovas cnrsos foram entdo implantados, como Direlto,
Aaronomia g, Tnformatica, Falucagio Grtistioca, Psicolagia,
Frgenharia Fletrdnica, Edocagio Fisica & Economia. Qutros

chnrsos e@stdo programados, sempre en atendinento s caréne)as

da regifio, buscando contribuicr para o seu desenvolvimento e

incustrial i zagia,
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sentido, a UNTIUT mantém uma politica de tempa
Integral dos seus recursos humanas, bazcando aperfeicoda~los
caontinuamente. & agio Jdeve ser pela qualidade, na busca da
eficacia e da  mudanga, compromebids com  os  anseios e
necessidades da comunidade regional. 0s recursos humanos da
LMT.IUT, na medida do crescimento da soua qual ifilcacdo tornam
cada  vez maior o numero de atividades de pesquisa e  de

goc e rnsdo .

& ablvidades de pesquisa & de extensdo do UNTJIUT
descrnval vem-se nas  dareas da agropscudaria, da administracio,
da  educacio e da saade, sendo Que  nOovAas  Areas  como,  por
ocemplo, a eletrdénica, a informatica = a mecanica estio

sendo viabil )l zadas.

A UNTJUL, desde os tempos da FAFT/FIDENME, demonstirou
4 sua decidida inclinagio para o social, comprometendo-se
com - os segnentoas mais  carentes  do comunidade  local e
regional , atraveées da extensio, principalmente da educagio
popular de base. "Durante o periodo auvtoritdario militar,

constitni-se ela em célula de resisténcia, resguardando ¢

43

antonomia e a liberdade de pensar’” (Brum, 1989, p. 13). A
FIDFHFE foi, no entanto, "tolerada" por ser “pequena ¢
interiorana” no dizer do professor Broum. Ficou,. por isso,
relativamente isolada., tendo perdido dgrande parte do apoio

na cidade sede @ na regldo. Manteve, mesmo assim, crescenbes

relacfes com institulehes e Universidades da Furopa, dsia e
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Amsrica. A FIDEMFE & apas, a UNTIUT, “hblogueada no sen

. buscon ela afirmar-se o fazrer-

I € l el i Graina o € ta se At
ar recorhecida & respeitsda pela seriedade e competéncia de

st brabalbhoe™ (Brum, 1989, p. 15%). Fstas aedes comnpdem a

estratégia de reforgo de suas atividades relacionadas com os

socials.

aspact

Intelectuals que  buscavam espaco & liberdade paras
exerear o seu trabalho procuraram & institui¢gio €, com o
tempea,  Formaram uma  composigiio heterogénea de posiches, o
gue Filoow relativizado pela resisténcia comum ao asutorita-
Fismo. Com a “reconguista das liberdades democrabticas (...)
avanga o processo de saberborg denocratica, as Jdiversas po-

dontringriss e ildealdgicas ol lTaran & se explicibtam,

%7 s

assumindo contornos cada vezr mals nitidos, no conturbado e

cantaradl teoia der construgiio e consalidaciio da demo-

cracia brasileira”. Oz grupos internos de diferentes po-

sigbes ¢ orientacdes ldeologicas e poliltices sdo resultantes

-
-—
:
Y
FaN
N’
.

desss heterogeneidade (Brum, 1989,

"Em conseqiéncis, desfer-se a aparente
unanimidade anteriarmente existente (contra
o autorilarisma), = skituicla por um calei-
dascapia cle 5 1 z posicionamentos
frente as divers . Sem qgue  branss
paraga uma proposta hegemonica  claramente
definida © arbiculada. HMess contextao, as
de  consenso  barnam-se  mais difi-

jdade e aolug L nego-
Fasa nego-
mne i conplicada,
a5 wAm perpassadas. por for-
corporativos, refargados noama
s1ia s de recur-

deisd
cers, haverndo neae:s
ciadas, ardoamente algume
Cragido Fornda-sme am wes
quando s

ters anbers o
canjuntura dificil en decorré

S0 facassos e de demandas exacer badas .

W
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"0 Fato de ter assumido clara posicdo
emn favor de reformas substancialis noe Iinicio
das anoes &GN e de resisténeia e oposigio ao
reglme gutoritario e, Lambéem, de  ber  aco-
Ihido  em was guadros . nuneroses docentes
aualificados mais oo nenos visacdos pela dis
tadura  Tevaram o infloentes segmentos da co-
munt dade Tooal & regional , de bendéncia con-
servadara  ou reaciondrisg,  numo periodoe de
govgcarbaddo smociong b ismo & abscurantisma o
telectual, a cclassificarem a instituigdo
C:OMe ista ou comunista”., (Brom, 1989,
p. 14

S FTDEME e, ape

s, HIHITIAT 0 @retm am sspago demo

cratico que. se por o un lado enfrentaram problemas que per-

Forbar am e abte raetardaram significativamente a construgdo de

~

nma universidade regional, conforme a sua missido ¢ o0os seus

abJetbivaos, por oubro, buscaram a supsragdo destas graves 1i-

mi LagbGes pelo trabalho e psla competé&ncecia. 3e ja ndo mais
oot s bam agora esbas Jifiouldades, de natareras externa, agora

e las acarren Internamente . Se no presente, a comunidade exe

terng o @ UNTIUT  se boscam mubasanente, & retarnam 3s ori-
gens, eis que  internamnsnte surgiram ¢ persistem sérios pro-

bhlemas . Conforme diz bem o prof. Brum (19289, p. 15), o es-

ey el T sme

Y. parece her contaminado alguns
membiros da comunidade académica que, equivo-
cacdamente, quando Ja& ndo ha mails necessidade
de dar coberturs  institucional & pessoas
competentes visadas ol perseguidas, parecem
travestir~se em patrulheiros da esquerda,
tendenda a dificultar ou impedir a entrada
oy ascensdo  de  guem ndo afina com  suas
idélias ou seus métodos, esquecidos de que 3
Universidade & lugar de cultiveo da Ciéncia,
de produgdo e transmissdo de conhecimento,
de livre circulagio e confronto das idéias e
que, partanto, o requisito basico de seus
quadros docentes & a competéncia intelectual

$t
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aliada a uma postura democrdatica & a respon-
sabilidade institucional ™.

0 professor citado (1989, P- 16)
caonclul que,
"Depais de resistir durante anocs com
relativo @xito ao autoritarismo, a UNIJUT
precisa  agora libertar-se de douas contra-
fagdes baratas: de unm lado, o estigma de
universidade esquerdista ou comunista vindo
da direita reaciondaria =, de outro lado,
certo pastrulhamento ldeoldagico de uam esquers
dismo infantil que, por refracdo, as vezes
s mani festam no seu Tnterior”.

& URMTIUT busca, diante das dificuldades de natureza
idenlogica e« das restriefes  de eGP KOS Financeiros,
construir uma Universidade democratica, comprometida efeti-
vamente com a regido & o seu desenvolvimento. luta para uma
atuagio equilibrada nas sunas Fungdes bdsicas de ensino, pes-
guisa & extensdo, cada ver mais aorientads por sua missio
original .. Eskta empreendaendo, atualmente, o Plano de Consa-
lidagdo e Expansido da UNTJUL, 19290/19924, transformandoe &
Universidade numa  instituicdo regional. Tem paor metas &
"consolidacio e expansdo da pesquise, do o ensino e da e
Lensdo™, e a "implanta¢io oo Programa Regional de Cooperagio
Cientifica & Tecnologica -~ PRCETY (Plano de Consolidagio,
19290, p. 23). & UMTIUT, atuslmente, possui ndcleos de pes-

quisda nas areas de Fducagdo, Filosolia, Cié&ncias Humanas e

Sociais, Exabas e Maturais, que eshdo sendo redefinidos. No-
vos nucleos estdo en fase de inplantagio nas dreas de Agro-

pacudria, Metal-Mecinica, FEletro-Eletrbnica e Informdatica,

Al imentos, e Construgdo Civil.



A consolidagio do ensino estd se dando atraves de

articulagd caom o Institoto Educacional Dom Bosco, de Santa

Rosa:; Socledade Fducacional, de Trés de Maio e Fundagdo
Fducaciaonal HMachado de Assis, de Santa Roza, bem como por
estudos de viabilizacio de novos cursos, como Engenharia

Mecanica e Engenharia de Alimentos.

Por  sus  vez, o Programa Regional de  Cooperagdo
Cientbifica & Tecnolagica (PRCT-MNORS) ariginou-~se da forte
demanda de diversaos grupos regionais, diante da necessidade

do enfrentamento de problemas como:

esgotamento do modelo agricola de produgio  im-

plantado;

~ descapitalizagdo dos pequenos agricul bores;

~ altos custos da produgido agricola;

desgake do solog

éxodo rural:

inchamanta urbanco, sem infra-estrotora;

~ patagnacido da industrias

vaziamento economico,  foga de capibtais & de

Frecursos umnanos o

falta de  dominio tecnoldagico  com  mdo-cda~obra
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easpecializacds.,

0 PROT-HWORS  tem por objebivos, reverter g tendé@ncia

ala s bagnagdo ey 1ol & desencadoar um o processo e

srvo v imento, oo melharia oa o renca e, pela capacitacia
tecnologica, modernizar & producio, criando  condicdes  de
commpetitividade pela qualidade & pela prodotividade . Possal
O apolo das empresas da regliio, prefeituras, instituicdes de
[4

sns i, oo Bover no Fstadonal e de modbos outros argan] smos

Peacionals o Tnbernscionais,

e peet

Aer PROT-HONRS w&o, bastomnenta, a formacio
acapact bacio e Recir=son Mamanos & g o melhoris da gualidade
A e e b

IRINSL o v cron @ oliess cnoned 168

Para o

»

e

st b v e ntboy e o e bos e el sia aientifica IS

sono b ag T oa, o @ivo lvam @ consbragfio Jde S8 lTaboratarios na

ey A,

ST, s, et manbtendosse flel & sua missdo,

crunpi i ndo-a de mado moderni zado,  com intensa articulaciao

vegional e com organi xaehes de varias partes do mundo. 0
Tapsa e "idade média” do periodo autoritdrio estd agora
I

s ke compensaco.



6 RESULTADOS DO ESTUDO

Com base na fundamentag¢do tedrica, descreve-se nesta
parte, a UNIJUI, os seus Fatores Contigenciais onde constam
as influéncias sobre a Universidade, de origem externa, que
afetam a sua estrutura e o seu funcionamento. Estdo também
descritos os Parametros de Projeto, que apresentam como a
Universidade se estrutura, nhuma abordagem mais estatica. Por
fim, descreve-se como a UNIJUI funciona, tratando das Partes
Fundamentais, dos Mecanismos de Coordenagdo e dos Sistemas

de Fluxos.

Em seqliéncia, faz-se uma analise desta descrigio,
onde se destacam os pontos mais significativos da descrigdo

e das suas implicag¢des na UNIJUT.

6.1 0OS FATORES CONTIGENCIAIS NA UNIJUL

6.1.1 Idade

A instituigdo objeto do estudo existe desde 1958 e
como Universidade, desde 1985, estando, portanto, dentre as
instituigbes universitarias Jjovens do pais. Ha que se
considerar que a prépria universidade brasileira € jovem,
diante das universidades européias, com varios séculos de

existéncia e com estruturas organizacionais consolidadas e
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ratificadas pela tradi¢cio e pelo tempo. HNeste
sentido, quanto ao modo como a UNIJUI se organiza, € de se
esperar que ainda ocorrerdo muitas mudangas até que a
Universidade desenvolva a sua cultura mais sintonizada com o
projeto estrutural descentralizado e democratico que propos
a si1 propria. Resta saber se o comportamento dos integrantes

da UNTIJUI esta direcionado realmente neste sentido.

6.1.2 Tamanho

Quanto ao tamanho, a WNIJUT é de pequeno porte,
pois, atualmente, o namero de alunos wvaria em torno de
4.500. 0 namero de professores ¢ 259, e o nimero de funcio-
narios 208, num total de 467 pessoas, em dezembro de 1990.
Segundo Tramontin e Braga (1988), a UNIJUI € a quarta menor
universidade comunitdaria do pais. 0 pegueno tamanho da UNI-
JUT favorece a ocorréncia de comportamento informal entre os

seus membros.

6.1.3 Sistema Técnhico

e

0 sistema técnico da UNIJUT e, basicamente, de
dominio dos professores. Por se tratar de universidade, este
é um aspecto importantissimo, porém ndo & regulado, isto é,

os professores tém liberdade de aciio no seu trabalho. Também
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ndo se pode classificar o equipamento disponivel em seus la-
boratorios caomo pertencente a tecnologia sofisticada e de
dificil compreensdo, nem automatizada; porém, como nido podia
deixar de ser, o conhecimento sim, é sofisticado. 0s profes-
sores, individualmente, sdo especialistas em suas respecti-
vas areas de conhecimento e, no conjunto, formam uma ampli-
tude de dreas de conhecimento muito complexa e diferenciada

entre si, o que favorece o ajustamento mituo.

6.1.4 Ambiente

0 ambiente da UNIJUT é instavel, mesmo considerando
que as mudangas que nele ocorrem nido sdo em grande namero,
emn curto espago de tempo. 0 tipo de mudangas que ocorrem no
ambiente refere-se, por exemplo, a: novos cursos; projetos
de pesquisa e extensdo; perfil socio—-econdmico do aluno;
politica estrateégica das outras instituigbes de ensino
proximas @ legislacgdo governamental , .como principais
instincias onde ocorrem mudangas. Dentre as citadas, a que
mais vem se alterando é a legislacgio governamental, nido pealo
fato de possuinr natureza dindmica, mas apenas por
indefinigio e inseguranga do Governo Federal com relagio ao
ensino. Os fatores de instabilidade mais expressivos
relacionan—-se as permanentes dificuldades financeiras, as
dificuldades de ordem politica. mais acentuadas no periodo

da ditadura, as relacionadas a burocracia governamental, no
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que diz respeito a liberag¢io de recursos e tramitagio de
projetos, e tambem as questdes relacionadas com as agbes dos
sindicatos dos professores e funcionarios, estas pouco
previsiveis quando aAsSSuUmem comportamento de natureza

politica.

cCom relagio a tecnologia, o ambiente da UNIJUI deve
ser classificado como simples, uma vez que, nas dreas em que
atua, ndao se envolve com tecnologia complexa. Fste aspecto

favorece a centralizag¢ido da estrutura organizacional.

Com relagdo ao mercado, isto é, o0s alunos que buscam
a UNIJUY, pode-se afirmar tratar-se de um mercado di-
vaersificado pelos diferentes cursos em diferentes areas do
conhecimaento, o que favorece a divisionalizagido da organi-

zacdo.

Quanto a hostilidade, uma vez que ndo existem grupos
externos reagindo contra as agoes praticadas pela
instituiciio, ha que se classificar o ambiente como liberal.

Isto, por sua vez, favorece a descentralizagdo da estrutura

organizacional.

6.1.5 Poder

Muito embora haja poucos que ndo defendam a au-
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tonomia da Universidade, pela sua natureza intrinseca e pelo
papel que cumpre, a tendéncia é que hajam interesses cres-
centes sobre a Universidade originados do ambiente. Estes
interesses geram exercicios de poder que, por sua vez, rre-—
sultam em mudancas nas universidades, o que geralmente tende
a ocorrer de maneira negociada. Tais rela¢des certamente sdo
desejaveis, uma vez que o0s produtos das universidades ndo
sdo para ela propria, mas para o ambiente externo e o seu

complexo & conflitante conjunto de interesses.

As origens do poder sobre a UNIJUI sdo basicamente
cinco: o Governo; os sindicatos de professores e fun-
ciondarios; o Diretério Central de Estudantes e os diretorios

académicos; as associagdes classistas profissionais; e a co-

munidade externa.

De parte do Governo, principalmente o Federal, advém
as determinagdes legais, que sido em grande namero € que
realmente permitem poucas opgdes alternativas as insti-
tuigdes superiores. 0 comportamento do Governo Federal é,
sem dovida, rico tema para estudos. As universidades neces—
sitam dispor de condig¢des para o exarcicio da criatividade
cientifica nfo comprometida ou delimitada por instrumentos

burocraticos.

Na UNIJUI, a influéncia de poder por parte do
Governo Federal tem, por exemplo, impedido a vinda de pro-

fessores visitantes do exterior, tem prejudicado inumeros
Faculd~d2 d> Cisnsias Econdmicas
Bibliotzca Clad.s W. do Amaral
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projetos ¢, o que & pior, tem forcado a uma estrutura orga-
nizacional excessivamente complexa para o tamanho e a idade
da instituigdo. Disto resultaram custos excessivos e len-
tiddo demasiada no processo decisdorio, bem como uma gama de

problemas menores, tipicos das burocracias.

0s sindicatos exercem poder sobre o orcamento da
Universidade e sobre o comportamento dos professores e fun-
ciondrios e também algo sobre o projeto das posi¢des indivi-

duais.

Sobre o orgamento, a influéncia por parte dos
sindicatos € evidente. A& folha de pagamento representa 65 a
70% do orgamento. aAs reivindicagdes sindicais, portanto, in-
cidem sobre a maior conta da instituicio e, n3o poucas ve-
zes, mesmo em épocas fora da data base, resultam em alte-

racoes significativas no orcamento.

Sobre o comportamento dos professores e funcio-
narios, os sindicatos exercem influéncia seletiva, isto é,
sobre parte das pessoas e, em determinadas épocas, por oca-
sido da campanha salarial e também em eépocas de eleigdes
para Reitor. & influéncia da-se no sentido da assinilagdo de
posigdo ideologica tal que objetiva separar na UNIJUI o que
& conveniente manter unido, ou seja, a Reitoria é conside-
rada como “"patrdo”, no sentido capitalista tradicional. E
unicamente desta maneira que os sindicatos encontram Jjusti-

ficativa para existir e atuwar de forma tradicional, como
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atuam os sindicatos ndo inovadores. Uma vez que tal posig¢do
resulta em comportamento de pelo menos parte dos professo-
res, tambeéem resulta em retardamento do desenvolvimento de
uma estrutura administrativa com fTuncionamento que se apro-
xime, por wvarios caminhos, do sistema organizacional adho-
cratico. Considerando-se o tempo como uma variavel signifi-
cativa, a UNIJUI acumula, através dos anos, perdas inestimd-
veis na formagdo de uma cultura organizacional onde a parti-
cipagcdo democratica no processo decisorio seja uma pratica

cada vez mais consolidada.

Ja nas ocasides de eleigdbes para Reitor, a in-
fluéncia de parte dos sindicatos tem sido mais discreta mas,
mesmo assim, poderosa. Com relagdo a este aspecto, sem du-
vida muito importante, nido se pode realizar muitas afir-
magdes, pois isto ocorreu apenas nuna oportunidade, quando

concorreram dois candidatos.

Sobre o projeto das posigHes individuais, os
sindicatos exercem influéncia poderosa pela doutrinagio dos
seus filiados. Pelo que se pode observar, a UNIJUI, de parte
da Reitoria, ndo realiza atividades de doutrinacio, sendo
entdo, um espaco bem aproveitado pelos sindicatos. Ndo é in-
tengido discutir aqui o mérito deste aspecto; é de se salien-
tar, porém, que, certamente, a ideologia que orienta o tipo

da doutrinagdo da parte dos sindicatos nido deve ser a mesma

tucional, se

iy

que orientaria uma doutrinag¢io de natureza inst
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esta ocorresse. Qutros estudos poderiam trazer informacdes
com relagdo aos efeitos disto sobre as relagdes de poder na

UNTJUT .

Em resumo, os sindicatos atuam sobre a administracéio
e sobre o processo decisdrio atravées de formas de mo-
bilizagdo e de pressido, num comportamento reivindicacionista
simplesmente. NMa Universidade de Ijui os sindicatos, princi-
palmente o dos professores, encontram—se em situagdo muito
privilegiada, pois os seus membros particjpam livremente
como membros dos orgdos executivos e dos conselhos interme-
diarios e superiores. Tém acesso, portanto, a informacldo, as
decisbes, e a participagdo no processo decisorio, inclusive
nas questdes relativas as negociagdes salariais da sua proé-
pria categoria. Seqgundo alguns docentes, tal pratica difi-
culta as relag¢des de negociacdhes entre o sindicato e a ins-
tituigdo, e facilita, ou até incentiva, a ingeréncia do sin-
dicato na administrag¢dc superior, uma vez que estd sempre
envolvido no seu processo decisorio. Nio ha, portanto, uma
divisdo clara entre as fronteiras do sindicato e da insti-

tuicdo.

Da parte dos estudantes e das suas organizagdes,
provém influéncias poderosas em determinadas eépocas, sempre
com duas caracteristicas: pouca organizagéido e muita influén-

"cia ideologica.

0s  movimentos estudantis na  UNTJUT  ocorrem por
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ocasido dos reajustes das anuidades e das eleig¢bfes para Rei-
tor. Ho primeiro caso, os aestudantes btém pouca clareza da
situagdo média quanto a sua capacidade de pagamento das men-
salidades e tentam, eantido, obter conquistas impossiveis de
serem sustentadas, por sua absoluta inviabilidade. A& in-
fluéncia que exercem sobre o funcionamento da Universidade é

insignificante por este caminho.

Ja por ocasifio das eleig¢des para Reitor, o posi-
cionamento do DCE e DAs é muito importante, uma vez que a
parcela dos estudantes representa 20% do total dos votos e
também por possuirem poder informal de denidncia, isto é, de
publica¢ido, junto a comunidade, de fatos relativos aos can-

didatos, o que pode influir em parcela dos professores.

Além destas situagdes, as entidades estudantis ndo

exercem poder sobre a UNIJUT de modo organizado e continuo.

As associagdHes de classe ndo exercem poder sobre a
UNTJUI. Isto nido ocorre sobre o trabalho dos profissionais

nem sobre o funcionamento da instituigdo.

A comunidade externa vem exercendo crescente in-
fluéncia sobre a UNIJUI, em razdo da também crescente inte-
ragdo entre a Universidade e o seu meio. Esta influéncia
ocorre atravées das empresas da regido, prefeituras, coopera-
tivas e, neste caso, também de entidades de classe. E resul-

tante de programas de extensdo, principalmente, que a Uni-
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versidade realiza conjuntamente com a comunidade externa,
onde existem interesses miatuos. E o caso do Programa Regio-
nal de Cooperagdo Tecnolodogica (PRCT), que propiciou a parti-
cipag¢do de empresarios, prefeitos e outras liderangcas no
Conselho Diretor da fundagido mantenedora, e de liderangas da

comunidade externa no Conselho Universitario da UNIJUT.

6.1.6 Moda

A estrutura organizacional da UNIJUI, determinada
por forga de lei maior, sofre a influéncia de possiveis

inovagtes em moda nas outras universidade e instituigbes de

]

natureza democratica, com as elei¢des para Reitor, para 0Di-~
retores de Centro, para Chefes de Departamentos, bem como,
da participacido de professores, funcionarios, estudantes e
comunidade nos 6rgios colegiados superiores da instituigéo.
A propria pratica administrativa da Universidade reflete in-
fluéncias democratizantes, sendo ela uma pratica aberta ao
didlogo, a participagdo & a cooperagdo, pode-se dizer, com
transparéncia total em relag¢io aqueles que quiserem obter
informagdes e desejarem participar. E necessario ressaltar
que a UNIJUI desenvolveu-se na regido bergo do cooperati-
vismo no Brasil, sendo ela uma instituicio que sempre teve
estas caracteristicas e tenta construir a sua pratica sob

esta influéncia.



6.2 0S PARAMETROS DE PROJETO NA UNIJUIL

Meste topico, saoab o titulo mais geral de Parametros
de Projeto, sido abordados oz aspectos mais estaticos da
organizacgio. Assim, descreve-se, sab diversos dngulos, como
a UMIJUT esta estruturada, ficando a abordagem da sua dina~
micidade para mais adiante. Isto se faz tanto por questdes
didaticas, como por ser esta a forma pela qual o préprio
Mintzberg (1979) tem organizado os seus Modelos de Cone

Figmraedes Organizacionais.

Os Parametros de Projeto sdo descritos na UMNMIJUS
conforme a seqiéncia apresentada no capitulo da fundamen-
tacdo tedrica, da seguinte forme: o projeto das posicdes in-
dividuais, abordagem global para a Universidade, dispen-

sando-se andlises por area, uma vezr que o assunto perpassa

¢Ao, sem a

=L

de Torma semelhante em todas as partes da institu
ocorréncia de peculiaridades localizadas. 0s projetos de su-
perestir-utura, de aliancas laterais e do sistema de tomada de
decis&es,.serﬁo abordados, de forma global e também particu-

larizadamente, por nivel hierdrquico.

6.2.1 Parametros das Posi¢des Individuais

Mos pardmetros das posigles individuais descreve-se
como as pessoas, na UNIJUI, estdo organizadas. E necessario

distinguir aqui professores de funciondrios, diante das



fungctes diferentes gne realizam.

Os professores, na UMIJUI, detém também o poder
sobre a instituicido, nos seus diferentes orgios superiores,
alem de realizar as suas tarefas fins, que s80: ensino, pes-

quisa e extensdo.

Com relagido a especializagio do trabalho, o que se
constata na UNIJUI & o evidente, tipico de todas as uni-
versidades. Ha &nfase na especializagdo horizontal, uma wvez
que cada professor aprofunda-se em uma area de conhecimento.
Com relacido a especializagio vertical, constata-se na UWNIJUT
que os proprios professores assumem posi¢des hierarquicas em
todos os niveis, inclusive na fundagdio mantenedora. A Uni-~
versidade ¢ dirigida atraves de um sistema de auto~gestio
dos professores, que garantem a participagdo de alunos, fun-
cionarios e comunidade externa em sistema de co-gestdo,

atraves dos colegiados.

Esta caracteristica da UNIJUT € tao profunda que
possibilita fatos ate bem interessantes como o que ocorre
com relagdo as negociagdes sindicais. 0s professores, orga-
nizados em forma de sindicato, negociam com os outros pro-
fessores investidos de poder de administracio, sendo que é
comum acontecer que entre oAﬂltimo grupo encontrem-se lide-
res sindicais. Neste caso, por forga de cargos e devido aos

papeis diferenciados que desempenham, uma mesma pessoa, 4as

veres em mamentos diferentes e as wvezes num mesmo momento,
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negocia com ela mesma. Poder-se~ia, talvez, pensar em dupla

personal idade administrativa.

Com relagdo a formalizagdo do comportamento, este é
aspecto sem importdncia na UMIJUT. E mais significativa a
formalizagio pela normatizagido, particularmente no que se
refere a carga horaria de trabalho dos professores. Ha o
sistema de créeditos, onde um crédito corresponde a trinta
horas de trabalho e que, em grande parte, serve para a
programagido das atividades dos professores, determinando
decisivamente o seu comportamento. 0 sistema de créditos é
um expediente burocrédtico rigido aplicado nas atividades de
administracido, ensino, pesquisa e extensio. Por ser incompa-
tivel com atividades como pesquisa, por exemplo, resulta em
insatisfagio entre os professores e & motivo de confrontos
entre os professores & a administragdo. Por um lado, o sis-
tema causa problemas aos profissionais, uma ver que deter-—
mina um tempo maximo para as atividades que exercem e, por

outro, justifica-se para efeitos de orgamento cujos recursos

s&0 muito LECASSOS . Dai o sistema busca “forgar"”
produtividade de parte dos professores, buscando a
viabilidade financeira da instituig¢do. 0 equacionamento

desta questio resultaria em um importante passo em diregdo a
desburocratizagio das atividades dos professores e em maior
organicidade destas atividades, possibilitando maior énfase
no controle sobre a qualidade e menor controle sobre o tempo

de execucdo.
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OQutro parametro evidente na UNIJUT é& o treinamento,
que & de impartancia vital para uma Universidade, devido &
necessidade de preparagdo profissional dos seus quadros. 0s
professores tém amplas oportunidades para a sua maior
qualificagido, bastando haver concordincia da parte do seu
Departamento e que o docente obtenha vaga em curso de pos-
graduagdo. As participagdes em encontros de profissionais é
que sofrem restrigido, por problemas de disponibilidade de

recursos financeiros.

Com relagdo a doutrinagio, rdo se pode afirmar que
acorra por iniciativa da administragdo superior. Na UNIJUi
tém acesso profissionais de todas as linhas ideoldgicas, sem
depender da Reitoria, e sdo livres para divulgar as suas
posig¢bes. Por sua vez, da parte dos Departamentos, casos ha
onde apenas sldo aceitos profissionais que se identificam com
determinada linha ideoldgica, sendo este, o principal crité-
rio. B também nestas instdncias e locais que ha o doutrina-
mento que pode ser classificado como miotuo, isto é, reci-
proco entre os componentes quando ndo aceitam confrontar as

auas posigdes ideoldgicas com oponentes.

Da parte dos funcionarios, a especializagdo do
trabalho & bem mais intensa, com elevado grau de burocrati-
zacdo. E a situagdo tipica da configurag¢io de Burocracia Me-
canica, cam expressiva formalizagdo do trabalho, de como e

quando tarefas especificas devem ser realizadas, com rigo-
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rosa normatizagio das atividades dos funcionarios subalter-

Nnos .

Quanto ao treinamento dos funcioniarios, constata-se
ser insuficiente, tanto com relaciio a4 qualificacdo do que
fazem, quanto ao treinamento de natureza cultural na
organizagido. Também nido se encontra, do ponto de vista ins-
titucional, preocupacio quanto a doutrinacio, o que, porém,

nido € negligenciado pelo sindicato.

6.2.2 Projeto da Superestrutura

a) A Administracio Superior

A UNIJUEI & administrada por dois colegiados su-
periores, o Conselho Universitario (ConsU) e o Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE), e pela Reitoria, como

orgio executivo superior.

As  competéncias do Consld dirigem—-se para as de-

liberag¢des e normatizagdes relativas a administrag¢do univer-—

A

itaria, enquanto que as do CEPE para a supervisido do en-
sino, pesquisa e extensdo, com atribuicdes deliberativas,

normativas e consultivas.

0 Consl), que é presidido pelo Reitor, & composto:
"a) pelos Pro~-Reitores;

b) pelos Diretores das unidades universitarias:





