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RESUMO 

As tJniversidades tornam--se cada vez mais complexas, 

quE:.r pela crescente ação de natun:lza poli. tica em suas 

instâncias internas, quer pela necessidade de enfrentamento 

de ambiente externo cada vez mais competitivo, com mudanças 

velozes e radicais. 

~~ Universidade de Ijui (UNIJUí), instituição nova, 

que est:ô cr~escendo r~apidarnente, pelas suas peculiar~ idadE:!S, 

apr~esent:a aspect.os bern di fer·enciados com r·elação ás demais 

uni ver~sidades _ Este estudo de caso descreve, com basE~ nas 

teoria de Henry Mintzberg, como esta uni ven:;idade es·tá 

e~.tr~trtur·ada, corno funciona e que influências sobr~e ~'"!la 

atuam .. 

Como nesul tado, obteve-·se que a UNI-lU i SE:! enquadr·a 

melhor· na configur~ac;:ão "Burocr·acia Pr·ofissional" c:orn forte e 

crescente conotação de Poli.tica, levando a 

universidade em di r·eção ações i nter~nas ex·ter~nas 

n:~ 1 a c i o nadas a gr·upos de especi.ficos, 

i.ntE!nsi f icando-·se a necessidade de negociação. Tal quadr·o 

r~:!qt.rer· mudanças no pr·ocesso admi nistr·ati vo estr-atégico da 

univer·sidadE:!. 



Abstr-act 

lhe univen:.ities have becorne m<:we end mor·e cornplex, 

either· by their increasing. internal action of political 

natur·e o r by thf::i r- need of fac i ng the externa 1 anvi r·onment 

with r-adical and quik chanç]E:ls. 

The Univen:dty of [jui (UHI.JUi), a fast-grm,•ing new 

:instiution, becauSE! of :it:s pE?culiar~it:ies pn:lserrts aspE:!c:ts 

t·"hich distingtlish it fr~orn other- univer·sities. 

This case study describes, based on Henry Mintzberg 

theor·ies., holto.• UNTJUt is str·uctured, how it 1,\Jor·ks and witch 

infuences affect it_ 

As a r·esult of this study, it can be said that 

UNLJUÍ f i ts bE!:!tter· the confiç)tJr·ation o f "Pr-ofessional 

Bw-eucr-acy". ~\Ih i t a st;r·on9 and i ncreas i ng c:onnotat: ion o f 

"Political Ar·ena", leadin~:J it: t:olo\tar·ds int:E~r .. nal and exter-nal 

actions r-elated t.:o gr·oups o f specifics i nterest;fs, 

s·tn:lngtheni ng o f negocia-tions_ This pictur·e 

r-equir"es changes i.n the st..:r·ategic adruinistr·ative pr-ocess of 

this univer·sity_ 
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1 INTRODUÇAO 

O presente estudo consiste de urna busca do 

entendimento da Universidade de Ij uí, considerando 

basicamente os modelos de configurações organizacionais de 

Henry Minsberg. complementados pelos modelos de processo 

decisório de Mintzberg Hardy e outros e~ James March e Johan 

Olsen. 

O escopo principal é per-mitir· a compr-eensão da 

estrutura e dinâmica da UNIJUí~ contribuindo com a sua 

adn,inistr-ação, tanto a nível estr-atégico como oper-acional. A 

relevância deste estudo está ligada à necessidade de 

subsidiar o debate teór-ico relacionado à administr-ação desta. 

univer-sidade, o en·tendimento de como ela funciona e seu 

comportamento, para então~ obter mais elementos para a 

formulação de estratégias de ação. 

O Elstudo, de car<-íter- i ntr-odutór·io, não podE! Sf.!r-

visto como conclusivo, por6m, situa-se na perspectiva da 

for-rnulação de subsidies corno e 1 em e rrtos impor-tantes ao 

aperfeiçoamento da proposta de universidade da UNIJUí. 

1.1 A Importância do Estudo 

A Univer-sidade de Ij uí (UtHJUí), está num pr·o-

cesso de repensar constante. Há questões, 

Faculd:1de dJ Ciên::~s EGonómic:lS 
Biblioteca Glad;s W. do Amíual 

restrições, 



projetos e objetivos que se 

mutuamente. A Uni VEõ!rsidade busca ser 

par-ticipati va, descentralizada, realista, 
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entrelaçam 

democrática, 

e 

transformadora~ com propostas para si própria e para o 

ambiente da sua abrangência. 

É uma Uni ver·sidade que se r·essen·te da escassez 

de recur-sos e de eq ui pame n·tos com r e 1 ação ao desejá v e 1 ao 

que nE:lCE~ssi ta r-i a possui r·. Encontra na comunidade externa ao 

seu ambiente grande apoio par·a o provirnen·to de parte dos 

recursos e instalações. É também urna Univer·sidade nova, de 

pequeno portE:!, em const:nJção, favorecendo um ambiente 

in ter-no de intensas discussões e mudanças com relação à es-·· 

trutura organizacional e ã criação de novas atividades. 

Para administrar urna organização é necessário 

conhecer as suas características particulares, que fazem 

parte da cultura organizacional. Estudos baseados em instru­

mental cientifico podem contribuir para o entendimento des-

tas car·acter·ísticas, a sua classificação e descr-ição, para 

que se criem subsidies ao processo de administração critica 

da organização. Com isto se q tJe ,- dizer·, dirigir a 

Universidade repensando-a de tempos em tempos. 

Nesse sentido. o presente estudo já proporcionou 

subsidias concr-etos à Administr-ação da UNIJUÍ, 

par·tuctJlar·rnE:lnte ao SE:lrni nár·io de Adrni ni str·ação. dfõ!Sf:!nvol v :ido 

durante o primeiro semestre de 1991. Nesta ocasião, a 
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Dir~eção e o corpo discE~nte envolveu-se em debates sobr~e os 

r~urnos da lJNIJUÍ. tendo por base o referencial teór~ico 

preparado par·a este estu.do e algumas de suas contribuições 

já em elaboração. 

1.2 Questões Norteadoras do Estudo 

1.2.1 O Problema 

O problema escolhido originou-se da revisão teó­

r-ica e da teor~ia das Configurações Estr~uturais das Organ:i­

zaçÕt!s, d~~ Henry t1int:zbE~t~g (1.983) e est:á assim formulado: 

corno é a descr:içf4o da estrutura organizacional da UNIJUÍ, 

consider·ando·-se os t1odelos de Configur·ac,-;ões Est;r·uttwais de 

Henry M:intzberg como referencial teórico básico? 

1.2.2 Questão Básica 

A questão básica têm. para este estudo, uma 

função orientadora no sentido do estabelecimento de parãrne­

tr·os de r·eflexão. Como ern qualquer~ estudo, esse questiona­

mento podem ser confirmado ou não. O desenvolvimento do 

estudo determinou a sua melhor forma de apresentação, sendo 

que as di f i.culdades e as novas i nfor~maç:ões surgidas no seu 
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decurso influenciaram o relatório final e a sua forma. 

A questão básica de orientação foi: 

A UNIJUÍ, vista globalmente, pode ser descri ta 

mais proximamente corno uma Burocracia Profissional? 

1.2.3 Objetivos 

a) Objetivo Geral 

Comparar os Modelos de Configurações Estruturais 

de Henr~y Mintzberg com a estrutura organizacional real da 

UNIJUí, e descrever a sua dinâmica de funcionamento. 

b) Objetivos Especificas 

Descr·ever-. corno o Pr·ocesso Admi nistr·ati vo da 

UNIJUí pode ser avaliado cientificamente. 

- De se nvo l v e r urna expe r· i ê nc: i a em que se testa a 

teor-ia lrti l izada com relação à estruturação e ao 

funcionamento da UNIJUí. 

- Formular ternas para novos estudos. 

1.2.4 Delimitação e Limitações do Estudo 

O estudo abr~ange a Uni ver·sidade de Ij ui, E:"!Xce-· 
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tuando-se a sua mantenedora, a FIOENE, e relativizando a se­

gundo plano as atividades de apoio. 

Deve ser~ r~essaltado, porém, que o estudo limi­

tou--se às descr~ições r~elativas ao modelo teórico que ser·ve 

de referencial básico sem, no en·tanto, aprofundar~ questões 

específicas, mediante a uti 1 ização dE:"! outr·os modelos, também 

especificados. São estudos que poderão ou deverão ser reali­

zados oporttJnamente e estão relacionados nas Recomendações. 



2 O MtTODO 

O estudo teve por método básico a pesquisa 

qualitativa. A razão deve-se à necessidade de entendimento 

do cornpor·tament:o or-ganizacional do objet~o. par~a o que, as 

abordagens de caráter quantitativo não se revelam muito 

eficazes. 

2.1 A Pesquisa Qualitativa 

A pesquisa qualitativa baseia-se, com maior ên··· 

fase, na busca do entendimento da realidade, apresentando-a 

tal como ela é, sem a inserção de transformações nela 

(TriviAos, 1987, p_ 47). Pode-se observar dois tipos de 

enfoque como alter~nativas metodológicas: o subjetivista 

compr~eensivista, "que privilegia os aspectos· conscienciais, 

subjetivos dos atcwt~s", E:! o enfoque "c:r~ítico- par·tic:ipativo 

- dialética da realidade social que parte da necessidade de 

conhecer (atravé~ de percepções, reflexão e intuição) a 

real idade par~a transformá-la em processos co n·text; ua i s, 

dinâmicos e complexos (Trivinos, 1987 p. 117). o 

pr-esente E~studo tem por base o segundo tipo, urna vez con .. " 

siderados os objetivos do rnesrno. 

2.1.1 Características da Pesquisa Qualitativa 

As car·ac:b:lr~ísticas da pElsquisa qualitativa, que 
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servem de motivo para a escolha deste método 

para o estudo, são descritos nos itens a seguir: 

a) a pesquisa qualita·tiva na verdade, uma 

inVf'.lstigação (~tnogr~;:ifica. Isto significa di­

zer~ que, basicamente, e la estuda a cul tur~a atr~avés da des-· 

cr·ição do "r-eal cult~ur·al" necessár-io· par·a a ex-tr·ação dos 

"significados que têm par· a as pessoas que per~tencem a essa 

r·ealidad(~"- Isto leva à necessidade de o pesquisador~ parti­

cipar ativamente do objeto estudado, para que possa compre­

endê--lo amplamente (Tr·ivifíos, 1987, p. 1.21); 

b) o trabalho do pesquisador deve ser flexivel e 

amplo. Isto impossibilita a colocação de hi-· 

pótesE:~s par~a ser~ern testadas ernp:i ricament;e, bem como os es-·· 

quernas e questionários padronizados . Há ''flexibilidade para 

formular~ e reformular hipótesE~s à medida que se r-ealiza a 

pesquisa. "As per-guntas i nicialrnente for·muladas" podem ser 

enunciadas de outra maneira ou ern parte ou totalmente subs­

tituidas, à luz dos resultados e evidências que o pesquisa­

dor~ está configurando" (Trivii'íos, 1987, p. 123); 

pesquisa 

c:) os fenômenos soe i ais são consti tu idos por-

catE:!gor~ias que podem ser bem 

qualitativa. Conforme especificado 

estudadas pela 

por Lofland 

( T r i vi i'íos, 1987, p. 126-127). são seis estas categorias: os 

atos, as atividades, os significados, a participação, as 

relações e as situações. 



"os at;os. Seriam ações que se desen­
volvem E!m urna situação cujas ca.r~acter~ísticas 

principais, em relação ao tempo, estariam 
repr·esentadas por- sua br~evidade. Esta pode­
ria ser medida em horas, minutos, segundos. 

As atividades. Estão representadas por 
ações em uma situação mais ou menos pr~olon­

gada e que poderiam ser estudadas através de 
dias, semanas, meses. 

Os significados. Manifestam-se através 
das produções verbais das pessoas envolvidas 
enn dHter·mi nadas situações e que comandam as 
ações que se realizam. 

A participação. ~ o envolvimento do 
sujeito ou adaptação do mesmo a urna situação 
em estudo. 

As relações. Surgem no intercâmbio que 
se produz entre var1as pessoas que atuam 
numa situação simultaneamente e toma as ca-· 
racteristicas de inter-relações. 

(.'ts situações. Estão constituídas pelo 
foco em estudo, pela unidade que se pr~e·tende 
analisar .. " 
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Dest:a maneir-a, segundo L.ofland, o fenômeno so-

cial deixa de ser~ vago e o pesquisador pode se pergurrtar: 

"cauais são as car-acter·ísti.cas, var·iações e for·rnas que assu--

mern os atos, atividades, significados, participação, dentro 

da situação educacional que estudamos e corrro ~:'!sta se rnani-· 

festa ern ger·al?" (Tr·ivii'íos, 1987, p. 127); 

d) "A pesquisa qualitativa tem () ambiente 

natur~a 1 corno fontE'! di r-eta dos dados e o pes-· 

quisador- como instr·umento chave". (Tr·ivifíos, 1.987, p. 118). 
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O ambiE!!nte é constituído por~ "elemen·tos culturais". qUE:! o 

pesqtJisador busca descrever, participando ativamente; 

e) na pesquisa qualitativa há preocupação com o 

pr·oc:E!!sso, não apenas com os r·esul t;ados e o 

produto. Dá-se através de investigação histórico-estrutural, 

observando os fenômenos no seu desenvolvimento. buscando 

compreensão para as relações observadas; 

f ) os significa dos e as i nte rp n:!tações de co r~ r~ern 

da per-cepção do fenômeno num contexto. le­

vando a uma análise indutiva dos dados; 

g) "O significado é a pr~eocupação essencial na 

abor~dagem qualitativa" os pE~squisador~es 

procuram detectar os significados que as pessoas dão aos fe­

nômE:'!nos" (Tr~ivinos. 1.987. p. 130); 

h) Na escolha do problema. urna das principais 

características é a originalidade. As hipóte­

ses, que são na ver·dade questões de pesquisa ou mesmo per~­

guntas norteadoras. nern sempr~e estão apoiadas ern f undaruen­

tação teórica. Por isto, formulações feitas podem ser modi­

ficadas ou deixadas de lado no decorrer do estudo. O próprio 

pesquisador deve ''estar preparado para mudar suas expectati­

vas frerrte a seu estudo". "As var·iáveis são apt'!nas descri-.. 

tas, e seu número pode ser gr·ande ___ .. (Trivii'ios, 1987, p. 

131-2); 
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i ) com r~ e 1 ação à amostr~a, ela não é 

necessar·iarnE:!nte a 1 eatór~ia, porém, pode haver· 

decisão intencional na seleção, considerando determinadas 

condições e necessidades; e 

j) "o pesquisador· ( ... ) tem ampla 1 iber·dade 

teórico-·rnetodológica par~a r~ealizar seu es-

t:udo"_ Ele nE!!cessita, isto sim, de uma "estr·utur·a coE:lrente, 

consistente" corn "or~iginalidade a nível de objetivação capa-

zes de rner~ecer· a aprovação do~:. cientistas num processo in-

tersubjetivo de apreciação'' (TriviAos, 1987, p. 133). 

2.1.2 O Pesquisador na Pesquisa Qualitativa 

A pesquisa qualitativa também possui 
outr·as denominações, corno pesquisa 
par ticipar.-te, per~spect i v a interna, sócio­
cultur·al, fenomenológica, inter~ativa, etno­
gr~áfica, ecológica, etc. Isso por~que o pes­
quisadç.w cr~ia envolvimentos e r·elaç:ões pr·o-· 
fundas com o obje·to estudado. É impor~tan·te, 
E~ntão. considerar algo sobr~e o pesquisador·, 
o que SE:l far.:1 nas palavr~as de Flávia Maria 
Sant'Anna (1983, p. 50-1). 

"É f undarnen"t<:1l ao investigador que de­
seja empregar a estr~a.tégia qualitativa, se-·· 
gundo Bogdam & Bi klen, o desenvolvimento de 
atitudes como a empatia, confiança no outro, 
familiaridade (sentimento de igualdade e 
arn i zade) e r·espe i to. Não pode e 1 e se senti r· 
urna pessoa que já sabe das "coisas" que tem 
uru domínio t:eór·ico inicii:tl sobr·e o que de­
seja compr·eender~ rnas, sim uma pessoa inten­
s i varnente n."! 1 acionada com o c::ontE,~xto E:!rn in·­
VE:!Stigaç,::fo _ Sua pr--E:!ocupaç:ão inicial são os 
significados ·- o sentido que as pessoas dão 
às própr~ias vidas E~ ao quE! as rodeia. (. _.) 
aprendendo as perspectivas (dos) 



participantes. o pesquisador esclarece a di­
nâmica inter·na da situação. que ser~ia invi­
sível a alguém de fora. Então, são perguntas 
que o investigador faz a si mesmo: "o que 
eles (participantes) estão experienciando? 
Como eles interpretam sua experiências e 
como eles mesmos estr~uturarn o mundo social 
em que vi vem? ( ... ) Requer~, pois, esse tipo 
de pesquisa ou de cab:lgoria que o pesquisa­
dor seja capaz de tratar com aspectos subje­
tivos das pessoas, inclusive com os seus 
pr·ópr·ios. 

Segundo Br·uyne, o obser·vador~ desempe··· 
nha um papel na·tural e i ndependent:e na cul­
ttwa que estuda, compar-tilhando a vida das 
pessoas e participando de suas atitudes. Ne­
cessita considerar· o qw:l estuda, tal corno o 
consideram seus informantes, incluindo a re­
flexão sobn:"! o pr·oc:esso social com o qual 
está interiormente comprometido. Isto en­
vo 1 v e. di z B r· uy ne. p~~ r-c::ebe r~ os i rrte r·E!Sses E:! 

metas dos indivíduos do mesmo modo que E:!l es 
per·cebern e não como funções ou causas expe-· 
r-imentais, à maneira do empi r-i.sta tradicio··· 
nal; envolve sentir~ qUE:! os indivíduos atuam 
livremente dentro do que consideram possível 
e não corno agEHJtes dE!tElr·nd nados por forças 
sociais". 

2.1.3 Técnicas e Métodos na Pesquisa Qualitativa 

ll 

Todos os instrumentos de pesquisa ut:ilizados na 

pesquisa quantitativa também podem ser utilizados na quali-

tativa. No entanto, podem ser feitas variações ou adequações 

às c:ar~act:er·ísticas da pesquisa qualitativa, conforme aprE:!-

senta Trivifios, e que são as que seguem: 

a) o questionár~io. Pode--se usá-lo fechado, corno 

na pesquisa quantitativa. Pode-se usar urna 

E!Scala de opinião pr·é-·elabor-ada. Porér11, é mais usual o ques-· 
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ti.onár-io aber-to, oportunizando ao pesquisador- maior expo~· 

sição e participação; 

b) entrevista. Pode ~;et ... estrutur-ada ou 

fechada, porém, geralmente, a semi-estrutu-

r·ada e aber·ta é uti 1 izada El é consider·ado o pri ncipa 1 weio 

de investigação. Segundo TriviAos (1987, p. 146), a 

entrevista ser~~ i ~ .. estrutur·ada dá 
melhores resultados se se trabalha com dife­
rentes grupos de pessoas ( ... ) quando se 
realizam, primeiro, entrevistas individuais 
com pE!Ssoas dos di fürentE:ls setorE:!S envolvi-· 
dos; logo se avança com grupos representati­
vos de sujeitos de cada se·tor· e, finalmente, 
numa entrevista semi-estruturada coletiva, 
for·mada por sujeitos dos difer·entes gr-upos". 

As per-gunt:as ser-ão do tipo que solicita a des-

cr·ic;::ão de fenômenos, as suas explicações e r·azões, os por·-· 

quês das ocorrências. Buscam relatos pormenorizados dos fe-

nôrnenos ern foco. Podem buscar- também i nfor·mações sobrE:! c:a~-

sos, experiências, explicações de ocorrências. Assim, podem 

ser elaboradas perguntas especificas ou gerais. A seqüência 

de perguntas ocorre num processo de empatia, onde o pesqui-

sador procura explor-ar- o conhE:lcinrento qw.'! o seu interlocutor 

dispõe, enfatizando onde há mais riqueza; 

c) a obser-vação. Est;a pode ser dir·igida e 

estruturada, como também, o que ocorre na 

maioria das vezes, livre, que também não é simplesmente 

"olhar·". "Observar· é destacar de um conjunto ( ... ) algo 

espec:ificamenté, prestando, por exemplo. atenção em suas ca-
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racter-isticas. __ " (Trivií'íos~ 1987, P- 153) _ Na observação 

livre são r· e a 1 i zadas muitas a notac;::ões poster·ior-

classificação. Mesmo sendo livre, recursos tecnológicos a 

e rw i. q w:·H::em e podem ser· utilizados~ como fotografias, 

filmagens, gravações, etc.; 

ti mos". 

d) outros meios de obtenção de informações muito 

t:iteis são as "autobiogr-afias" os "diár-ios :in-· 

as confissões", "as cartas pessoais"~ "os r-elatos 

escr-itos", "registros e documentos" e assim por diante. 

Mesmo que nem tudo o que vier- a ser· coletado seja ú·til, tudo 

tern uti 1 idade potencial. Cabe atE~nção especial a t;odas as 

informações, aos informantes e ãs anotações de campo. 

2.1.4 O Estudo de Caso Como um Tipo de Pesquisa Qualitativa 

Estudo de caso é urna análise apr·ofundada de wn 

objeto único, t;anto mais complexo quanto mais pr-ofunda a 

abo r da.geru _ Dentr-e as c a tego r· i as de estudo de caso. des tacarn·­

se tr-ês: 

a) estudo de caso histórico-organizacional, onde 

o pesquisador- dirige a sua atenção sobre a 

v i da e a evo 1 ução tempo r· a 1 de urna. instituição; 

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

aprofunda a descrição da vida de urna pessoa; 
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c) es·tudo de caso observacional. É urna pesquisa 

qualitat:.iva tipica, quE; focaliza aspectos es--

colhidos do objeto em estudo. 11uito utilizado par~a estudar 

or-ganizações. É o que se faz neste estudo. 

2.2 O Método do Estudo 

O estudo observa as orientações da pesquisa qua-

litativa. O objeto do estudo, a UNIJUí, foi comparado com o 

Modelo de Configur·ações or~ganizacionais de Henry Mi ntzber~g 

(1983) quanto aos Fatores de Contingência que atuam sobre a 

instituição. o seu formato estn..ttLwal (-! o seu funcionamento. 

o estudo está orientado pela fundamentação teórica extraida 

do ruodelo acima refer·ido, por~ E?squmnas elaborados a par·tir· 

deste modelo e pelo roteiro de questões para as entrevistas. 

Como fonte de informações, a principal advém da 

vivência do próprio autor em postos da alta administração da 

UNIJUt durante o úl t:irno manda to de tr~és anos. Os car~gos f o--· 

r~arn: Pn)··-RE~it:or~ de Administração da UNIJUÍ, e Diretor Execu-

t: i vo da FIDENE, sua rnanb:JnE~dor·a. dE:'! 1987 a 1990, C:! atua 1-

mente, corno membro do Conselho Diretor da FIDENE. Também in-

c:J ui--sf-) a par-ticipação nas ne•Jociações havidas e as ern 

andamento com professores, alunos e funcionários. 

A segunda fonte de informação constou dos inúme-

ros textos e livros já escritos sobre a UNIJUí, bem como os 
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seus documentos internos disponíveis e os relatórios anuais. 

A ter~cei r·a fonte dE! i nfor'mações, que é conside-· 

l'i:lda complementar· e de confirmação, foi o conjunto das en-· 

trevistas com professores e dirigentes da lJniversidade. 

Foram ~~ntrevist;ados todos memb I' OS da RE-:d toria (4 

intE-:JgrantE:ls) e os 6 Diretor·es e mais 6 ex dir':igentes, neste 

caso 10 pessoas, perfazendo um total de 20 elementos. Estas 

entr·ev:istas for·am OI' ientadas por' um I'Otei r·o de p~:ll'gurrtas 

semi-estruturadas, tendo por objetivo enriquecer o conheci-

mento sobre as questões em foco. 

A ênfase do es"t:udo l'ecai u sobre as atividades 

administrativas e acadêmicas, em como 6 o seu funcionamento, 

~~ não sobr'E! as atividades de apoio da Univer~sidade .. O estudo 

refere--se à UNI.JUÍ, ~:!xcluindo·-sE:! os Ól'gãos da rnantenedora 

FIDENE .. 



3 OS MODELOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS DE MINTZBERG 

Cl Pr·ofessor· Henr·y t1intzher'l (19/9, 198:5), par~tindo 

ele exaustiva revi sJ~o dn r '(~sq11 i s,"l r-·e la. c i o nada a corno Eis 

r ),if a todo t: i po de 

podem ser· •t• d t . J t ~ ana 1sa a.s a :r-aves <·e :res gr·upos de var-i.i.-· 

\/~"is., confonne a ~=;rJa. nat:ur--ezr:L Ho pr-imeir·o gr-upo, encontr-am-· 

sE:• as Vi:Jt'iáveis r-elacionadas ao Funcionamento das Or·gani-

7i:lçoes, no se~Jundo qr·upo, as v,::u·iáveis relativas aos ParârnE::-· 

tros do Projeto Organizacional e, no último grupo, as variá-

ve1s r·r:"lacionadas aos Fatores de Corrtingôncia. 

Em breve sintese, para tornar esta parte da rno-

noqr-afi<:l mais i ndependent:e das suas fontes de pe\::.quisa, 

ser-?\o apr·esentados os grupos de var-Uiv~:!is que l'Xplicarn as 

difer·enç:as ent:r-e as cinco E!Stt"rJt:.tJt"as or-~Janizacionais. Des-·· 

cr-ição mais completa ser·á er:contr·ada, evidentemente, nas 

obr·as do pr·ofessor· t·li ntzber-g. que são: The St:ruc·tur·i ng of 

or·qarrizations. A Synthesis of the Resear-ch ~:l Structure 1 n 

Fives: Designínq Effective Orqanizations. 
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3.1 Como Funciona a Organização 

() ftJncionarnento da nr·qanização e descr~it:a por· tr·ês 

conjuntos de fator~es, Oll seja, a.s Cinco Par~tt"S Fundamentais, 

os C i nco t1eca n i snros de Co o r·(!(? rraçi-i o i~ os Cinco Si s ternas de 

FJuxos. 

3.1.1 As Cinco Partes Fundamentais que Compõem a Organi-

zação 

( J 98?) ) or~gr:í n i zações estão 

a ) a C iJpu 1 .::~ Es t; r~ a te~J 1 c a , nJ veJ fll<'J X irno, r~E''Spo nsa -· 

vel peJ o pJ .::1 ne:i arne nl:o e d i reçi'ío ger~a [ da 

cwganiza(;;ão. Da Cupula Estr·.::d.éqicí:l eman<:r. todo o poder~ fonn<:ll 

CJ.tr··avés dos inst:r·1.1nrentos btrr·ocr·;~t:icos possíveis .. E na Cúpula 

L ornadas o 1.1 r· a 1.: i f i cadé:ts as decisões 

flli:-1 i s r· P 1 :-r c i o na. , algurr1a for~rna. di ret:a ou 

i nd i r· e L1rne nt:e corn este n 1 v e. I. 

h) o Huclec' Oper·;-:~.cional, nível onde são r·ealiza---

das essencialmente i:lS a ti v idades---f irn da 

or·qani nn;::'ío" corno aquisiç~'lo dE? ~;upr·imentos, atividFtcÜ:?~; de 

f.r··ansfonnação, distr·ibui.ção do pr·oduto obtido Eô! ativ:i.dadE:!s 
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de supor·te às atividades·-fim, como rnanub:~nç;ão de rnó.quinas e 

ç~tliu·da de ma ter· i a i s .. O t'IIVeJ encontr·arn os 

operários. no caso de indústrias; 

c) o N i v e 1 I nter·rned i~3 , .. i o. Sllua-se entre a CO-

pula Estr·ategic<:l e o Cor-po Operacional, estando 

nf~ J E' i nteqr·aclos todos os ní ve j s df'~ qf~d~ncia e super·visão 

que. nos niveis mais baixos. entTam em contato din:?t:o com os 

oper-ár·ios do cor·po oper-acional f:~. no nivel rnais f~lf:lVado. não 

tenham c i rcunscr-iç:ão global, por·ém, apenas localizada. 

fllncionCJ.lruente. Tem impor· ta nte função de n~alizar a 

ligação dos sistemas de fluxos entre a Cúpula Estratégica e 

o Corpo Operacional, ligando-se também com a Tecnoestrutura 

e com o Staff de Apoio; 

constituída sernpn~ de pes-

soal especializado, os analistas, serve de apoio 

adru i. n i s t.:r-<:l t; i v o E" t:em a função ele planejar·, pa.dr-onizar 

processos de trabalhos. r·egularnentar· e contr-olar- atividades 

na or-ganização. Não cornpõe a estor-tJLur-a d('~ 1 i nha; faz par·te 

do sistema de assessoria e desempenha papel muito importante 

nas estr·utur·as btJr-ocr .. .:~ticas; f~ 

e) o Staff de Apoio engloba todas as atividades 

necess.:ir·i as ao melhor desempf:!nho das atividades-

1' i rn da or·gan:i zaçã.o, tais corno: Assessor· 1 as, Relações 

Pt1bl icas, Relações Industr-iais, Pesquisa e Desenvolvimento. 

Ct ts t:os r ndustr- ia is. Cont:abilidade. Tesour·a r· i a, 

Faculdade dJ Ciên~ins E'conômh<J$ 
Biblioteca Gladis W. do Amaral 

F~ecepção, 
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Correio, etc. São atividades bem definidas e especializadas, 

ern cer·t~os casos em grande nLHIJer·o, E! que as~·.wor:Hil impor~tância. 

capital est:rtJtur--as or~gani zac i o na i s descentralizadas, 

pr·incipalrnenU:! no sentido hor--izontal .. 

3.1.2 Os Cinco Mecanismos de Coordenação 

Os r11eca n i srnos que propiciam a coordenação E? O 

controle das atividades exercidas na organização, segundo o 

a t J t:o r- ern q ues til o" sZ~ o • r·espE~c ti v ame n te: 

a) a Adaptação Mútua, que consegue a coordenação 

do trabalho principalmente, por intermédio da 

comunicação informal; 

b) a Supervisão Oi r·et.:a., que obtém a coor·denação 

do trabalho através da constituição de individues 

r·espo nsF.t v eis pela super· v i sã o da.s atividades dos derna i s; 

c) a Normatização dos Processos de Trabalho, que 

ocor·r·e quando a cocwdenaç.:ão e obt:ida atr·avés da 

regulamentação 

tT<:l.bal ha.r--; 

do modo de faze r· 

d) Nonna t: i zação dos 

quando a coor-denação 

as coisas, isto é . de 

F~es 1.11 ta dos, que oco r~ r-e 

é obtida da 

especificação de qw? n:~suJ tados devE~fll ser· obtidos, corno pela 

fixação de metas, por exemplo; e 
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e ) por- f i rn. a Normatização das Habilidades, que 

ocor-rE?. (Jl.lr:rndo P especifica.do o tipo e o grau dt~ 

preparação necessários para a realização de determinado 

t: r-r:J. b a 1 h o .. 

3.1.3 Os Cinco Sistemas de Fluxos -

Os Sistemas de Fluxos, cujo objetivo é unir as 

di.fer-f:!nl':es par~f·:es da or--garrização, através de c::a.na.is de in---

formações e ordens • são como segue: 

a) Fluxo de A u r-. o r· i da. de For·rrra J ., co nf o r· rui'! 

demonstr·ar os or~~Jano~Jrarnas, que r~epr~esen·tam as 

divisôes das atividades, as suas posições relat:ivas, como 

estão agrupadas e que autoridade formal flui entre as 

unidades or~ganizacionais. É t trna espécie de f:!Sq ue 1 E:d~o da 

organização a descrever a concepção formal que foi desejada 

p;:wa a or·qanizaç.:ão. Nele ocor-r-e o pr-ocesso de comunicação f:! 

decisão formal, conforme previsto na hierarquia; 

b) Flu>:o do Si.sterna F~eguladcw qUE! objf:!tiva pos-· 

si bi 1 i ta r· () contr-ole das atividades por~ 

i nt".E~r·médio de decisôes pr~evias a r~E!spei to de coruo elas deveru 

ser execut;adas _ Resulta na padronização das tar~efas, 

evidE:>nt:errrE:!ntE!, daquelas que são r--epE:!tit:ivas P pa(koniz,:ÍVE3is. 

Pode-se regulamentar o trabalho operacional. dos operários, 

pE'!la padronização e cü'!scr·ição das sua.s t~ar·efas, Pf'!lo sistema 
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formal de controle e os seus fluxos de comando (ordens) e de 

r·etor·no ( fE!edback) qut:! no Sf:!lJ conj unt-.o forntam o sistema de 

decisões internas e o sistema de informações entre os niveis 

de linha E:l as tmidades dE:! Staff e a TE!CrtoE~st:nJtur·a .. 

Assim, o Sistema de Fluxos Regulados (formais E:! 

pr·evist~os) r~esultaru no desenvolviment:o de tr·ês fluxos: O 

Fluxo do Trabalho Operacional, que envolve a movimentação de 

materiais e informações no que se refer·e hs atividades ope-

,~acionais; o Fluxo das Decisões e das Infonnações de Con-

tr·ole, que consiste nas decisôes fonuais e or-dens de comando 

dos órgãos hierarquicamente superiores e nas informações de 

feedbacr.::. de bai><o p;:u-a cirua. E~ no Fluxo das Infonuaçôes de 

St:aff, que ocorr-em entt-e st:aff e linha, r·efer·indo-se a pes-· 

qu1sas sobre o mercado. sobre a economia, análises especia-

lizadas, informações de assessoria etc 

c) o F l LIXO de Comunicação r nfor-rnal que, embor·a 

não r-econhecido oficialmente, e t:ambém não 

r·eguJado. é r~esultado da f1exivel e espontânea for-rnaç:ão de 

canais suplemE~ntares de comunica.ç:,'í.o, qtH:! at;uam agilizando 

pr·ocessos, enctJr-t:ando distJ1nc:ias hier·ár-quicas e 

complementando ou mesmo, em certos casos, superando a 

ccHIItJn i c:aç;~'ío fonna.l; 

d) é:l.:::; Tr·aba J ho s~o grupos de 

pessoas que se forrna.rn ern tor-no de especial :idades 

é:J f i ns. i nter·esses ou terrtr:ls comuns, i ndependenternent:e das 
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uni dad~?s em qw:! os sE~us ocupa nt:E:!S se encontr·ern _ TE-Jm por~ 

objetivo rrra n te r· jnfor-rnais par· a tr·ocas de 

infor-rnaçôes, de discussi'ío de ternas r·elacionados à sua àr~ea 

de int:er·esse profissional e/ou da cwganizaç;ão, bem corno 

abor·dar· ternas ao desenvolvimento 

t:ecno J ógi co, c~ te_ .. _ S?:ío como que rniniassociações de 

profissionais internos na organização; e 

e) FlLJ><O do Processo D~:!cisór-io Ad hoc. Nas or--

ganizações acontecem situações em que decisões 

dfJVern ser- tornadas com ur-gência. N(-!Stes casos, quem rwx:essita 

tornar a decisão tende a recorrer a rápidas consultas a 

outros membros da or·ganizaç:ão, pr·ovocando o desencad~:!arnerrto 

urn pr~ocesso de contatos, consultas, pareceres e 

sugestões, envolvendo in f o r-rn.:tl rne nt:e () <" 
'" níveis hierár·quicos 

que se entenderem necessários até que sejam amadurecidas as 

condi c;;ões par· a que a decisão seja t:.orrrada. Este f luxo não é 

r·e·oulado nE:!Ifl e for·rna1 e cornplernent:a o Fluxo das Decisões e 

Infor·rnações de Contr·oJE:!, que e r·egulado e for·rnal. 

A composição dos Mecanismos de Coor-denação com os 

Sist~ernas dE~ FltJxos nas par·tes f•Jndaruentais da or·gani.zação é 

que faz o r-gani .zação isto é • funcionar. Estes 

t;rés gr·upos de var·L:~veis, se estudados e dE!Scr·i·tos, podern 

possibi. 1 i tar· o entendimento de como uma or-ganização fun-

ciona. Admite-se então, a interação destas variáveis, agindo 

num sist:ema global onde ocor-r-e o pr·ocesso pr·odutivo e onde 
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se desejam atingir objetivos e onde se planeja e replaneja. 

3.2 Parâmetros de Concepção Organizacional 

t-las est:rut:ur·as or~gan i zaciona i.s, o pr~oj eto r~efere·-se 

ao conjunto <k! aspectos que i nf 1 uencianr a divisão do 

trabalho e os mecanismos de coor·denaç§o, afetando, por con­

se~aui nt:e, o f' uncionamento da or·gani zação ~!! os s~::us fluxos de 

materiais, de autoridade, de informações e do processo deci­

~~ór·io, for-rrral ou infonrraJ.. 

Segundo Mintzberg (1983), os Parâmetros de Concepção 

Organizacional podem ser organizados em quatro grupos, a 

segui,~ desc:r· i tos. 

3.2.1 Projeto das Posições 

t·~o Pr~ojeto da.s PosiçÕ~:!s Individuais na cwganização 

podem ser elencados três parâmetros: a Especialização no 

Trabalho, a For·malização do Comportamento. e o Treinamento e 

a Doutrinação requeridos. 

A Espr:!cialização do Tr~abaJho pode ser Vertical ou 

Horizontal. Na Especialização Horizontal do Trabalho, forma 

pr~edominante nas or·ganizações, o tr·abalho todo é dividido em 

partes, para obter "repetitividade", "padronização" e 
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"eficif!IK:ia" e, portanto, maior pr·odutiv:idadE~ .. É a divisão 

ela tecnologia EHII tar'E!fas possíveis de sE~r·eru E!Xecut.ada.s por· 

individues diferentes. Também tem por- objetivo facilitar- o 

pr·ocesso de apr-EH1dizagern, isto é, o tr-einaruento do trabalha-· 

dor·, sobr-e o qual a Especialização Hor·izontal está. focali­

zada. Como eXE!IIIplo, 1'1ir-.t;zber·g cita uro entr-e rnilhar·es, corno o 

caso da indústria têxtil, que está dividida em frações: te-

c::elagern, tint.ur·a e estarnpar·ia, E" r-espectivas stJbdivisões. 

Quanto maior· a subd·ivisão do trabalho, mais especializado 

Na Divisão Ver·tical do Tr-abalho, ocorT~~ a distinção 

o desempenho do t r· aba lho e a adminis·tração do 

tr·abalho, ou seja, o controle sobr·e o t:r·abalho df!l outr·os. 

São c::r·iados, port:anto, níveis ~Jer-enciais que se estendem 

desdE! a super·visão até a alta dir·r~ção na or-ganização. Na Di···· 

visão Vertical haverá maior especialização quando houver me­

nor· abr·angênc i a de contr·o le sobr·e as atividades de outr·os, 

ou, EHTI outr·os termos, quando o gr·upo contr·olado for- mais 

restr-ito. Assim, quanto rnaior a Especialização Vertical, 

maior será a Especialização Horizontal, corno conseqüência da 

necessidade maior- de coor-dena.ção do trabalho por par·te de 

super·visor·es dir-etos, bem como de análise de padronização do 

t:raba.l ho. 

H i nt:zber·g (1983) ap r·op r· i a da rue nt:e, ao 

enriquecimento do trabalho como meio de resolver- graves 
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pr~oblernas decon··ent:es da esp~'!cial izaç.:1o, tais como: maior~ 

necElssidad~~ de cocwdf.'H'lé:lr,;ão df:! cont:role ~~ de nonnatizaç:i'io, e 

suas dE~cor-r-ências, corno desrnotivação, ·tédio e até desconsi···· 

der·aç,'Jo f:! não apr·oveit.:arriE:lnt:o da capacidade cr·iativa do ser· 

humano. 

O enriquecimento do trabalho será horizontal quando 

o tr·abal hador· assumir~ rna.1or .. númer~o de tarefas r~elac::ionadas 

E"nt:r-e si. Por· sua vez, ser·á Vf.'lr·tic:al, SEl lhe for· concedido 

maior controle sobre o trabalho, para que tome decisões 

sobr-e corno fa.ze--l.o. É o c:::arrdnho invr:!r~so da Especialização 

Vertical e ou Horizontal. 

A For·rnal izaç:ão do Corupor-tarnento é o Parâmetro de 

Pr·ojf~t:o através do qual o pr·ocesso de trabalho na or-gani-­

zação é nor-nlatizado pr·et:endendo obter- pr-edizibilidade E:! pos·­

s i b i li ta r· o contra 1 e_ A Fonna 1 i zaç.3.o de Comportamen·to pode 

ocorr·er· de trés maneiras difer·ent:E:?s: a For-malintç:ão pEdo 

Trabalho. onde, usualmente em manuais, é descrito como, 

onde. quando, etc. o t:.r-abalho deve ~:.er· r .. e.::1lizado. A Formali-­

za.ç[jo pelo F 1 uxo da Tar·efa, descreve as etapas internas de 

c a. da. atividade especifica, isto é, corno deve ser· executada­

Há. por fim, a Formalizaç~o pela Normatização, em que é es­

pecificado o que é otJ não pennit.:ido e as suas circunstân-­

cias_ É a descrição da autonomia de aç,3.o de cada car~go. As 

no r-rnas poder11 se r· i ns ti t. ui das par a todas as si t uaç:ôes-

Cabe aqui. refor·ça r· () dE~st:aque comparativo que 
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Mintzberg faz da especialização, da padronização e da forma­

lização. A especialização relaciona-se com a divisão do tra­

balho e a distr·ibuição dos postos de trab.:·llho na organi··· 

zaç;ão. A nor·mat.:izaç;Ão E!Stô. r-elacionada corn i:l E!!Xist:éncia de 

procedimentos que ocorrem com regularidade, que são repeti­

t. i vos e. por-tanto. podem ser· r·ea li zados sempre de wna rnesrna 

maneira. Já a formalizaçÃo ocorre quando sÃo expedidas nor-

rnas, modos de pr·oc:<:•der--, instr·uç:ões e comunicaçÃo escr·it:as, 

quer dizer, registradas formalmente em algum lugar. 

Conforme 1'-lint:zber-g, o que definE? a intensidade de 

burocratização de uma estrutura - centralizada ou não - é a 

E!x·tE!nsão enr qtJe o cornpor--tarnento é pr·é···dE!tf~r·minado ou pr·E!·­

visivel, ou seja, normatizado. Assim, uma estrutura pode ser 

definjda corno E~str·utur·a or-gi:.inica. pela ausência de nonnati·-· 

zação. 

O Tr·einarnento P a Doutr·inaç:ão, são aspectos do 

projeto de posição (ou posicional) onde a organização espe­

cifica o nível de conhecimEÕ!nt:o e per·icia necessôr·ios, e qw~ 

normas e costumes or·ganizacionais devem ser· seguidos pelo 

O Tr·E:!Ínament;o P apr·esentado por· t·lirrtzber·g corno o 

~Jrau de instrução ou escolar· i zaç,3o qw!! tenha possibi 1 i tado a 

alguém urn nível de per·icia par·a que seja consider·ado urn pr·o­

fissional, corno por exemplo, advogado, engenheiro, etc. 
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A Doutrinação refere-se ao processo através do qual 

o novo membro aprende o sistema de valores, nonnas e 

comportamento exemplar requerido pela sociedade organizacio­

nal otJ ~:wupo em qLH:l está se integr~ando. 

Mintzberg discute que formalização e treinamento são 

basicamente substitutos e que pr~ofissionalização e buro-· 

cracia podem coexistir numa mesma organização. 

3.2.2 Projeto da Superestrutura 

Este grupo de Parâmetros de Concepção Organizacional 

Eenvol ve questões corno o agrupamento das posições nas 

unidades e o tamanho de cada unidade. O Pr-ojeto de 

SupE!r·estrutur·a envolve dois parâmett"OS que são o Agrupamento 

das Posições e o Tamanho da Unidade. 

O Agr·tJparuento das Posições de gr~upos nas or·gani-· 

zaçôes ocor·r·e E:!m niveis sucessivos~ iniciando-se pelos gr-u-· 

pos CE:'!lula.r·es, de nível elementar, indo até os grandes con·­

j untos de grupos e subgrupos como os depar~tarnen-tos e di·­

visões, por· exemplo. O gr~upo El a unidade pr~irnária são cr~fa-· 

dos par .. a. efeitos de coor~denaç;ão e de supervisão do ·trabalho, 

onde existem medidas c:ornuns ch:l dest~mpenho, enc:or·ajarnento da 

Adaptação Mútua e pode 

zação dos Resultados. 

set" formada a base para a Nonnati-
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O agr·upamento pode ocor~n~r~ em di ver~sas bases, corno 

por conhecimento e per1cia, por função ou processo de 

trabalho, por horário de trabalho, por produto, por cliente, 

por localização e por muitos outros modos. Mais especifica­

mente, o agrupamen·to pode ser· classificado em duas catego­

r· i as: por f unção ou por mer·cado _ 

O Agrupamento por Função, que pode ser realizado 

pfdo conhf~cirnento, per·ícia, processo de t:r~abalho, ou função 

de trabalho, refere-se ao estabelecimento de grupos por in­

l::er~<:lf:!pendi:incia de pr·ocElssos (métodos E! seqüências (Ü:J tr·aba··· 

lho), escala (volume de produção) e, mais r~ararnent:e, por in··­

terdependência social. 

O Agrupamento por Função forma estruturas fun·-

cionais, agrupando atividadE:!S semelhantes, e estas tendem a 

cwientar~·-·se no sentido da E!Specialização e da btwocr .. ati·­

zação, onde o corpo de operários é de especialistas em tare-

fas, porém não necessariamente profissionais. 

No Agrupamento por Mercado, ou por produto, que 

r·esu] ta f?m est.nJtut~as vo l tada.s pélr"l:l maior~ si ntonL:~ corn o seu 

mercado, os aspectos predominantes são a adaptação Mútua e a 

Sup(~rvisão Dir·et:a, corn pr·ocessos d~~ t:r-abalho não regulares, 

onde a nor-rnatização pode conter- interdependências do fluxo 

de produção .. 
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O Tamanho das Unidades é o segundo Parâmetr~o de 

Pr~ojeto de super·est:r-trtur~a e r·efer·e-··se à dimensão da unidadE;) 

do grupo onde ocorre determinado trabalho. Decorrem, então, 

questões corno: quantas posições pode conte r· urna uni da de de 

pr·imeir~o nível, na base da organização, e quantas unidades 

poden1 ~:.er· cr-iadas pal'<:l cada nívr:!l hierárquico. Pr·octwa-se 

saber quantos subordinados pode ter cada chefe e como será a 

estr·utur·a, mais eleva.da com pequenas unidades e es·treita am--

plitude de controle ou mais achatada e larga, com unidades 

de tamanho ma.ior· e com maior· amplitude de c:ontr·ole. 

Com relação ao Tamanho da Unidade, Mintzberg su-

mar·iza com duas hipóteses: 

Primeira hipótese: "Quanto maior for· a normatização 

par-.::1 a coor-denação, maior o Tamanho da Unidade de ·trabalho" 

(t1intzbE~r~J. 1979, p. 139)_ 

Segunda hipótese: "Quanto maior a confiança na 

Adaptação Mútua (diante de atividades complexas) menor o 

tamanho da UnidadE! de tr·abalho" (Mintzber-g, 1979, p. 141). 

Ern conclusão, pode-se assumir que 

o Tamanho da Unidade é determinado 
pela (1) normatização em seus três tipos, 
(2) simi.lar·idade das t;..u-E:Jfas que integr~am a 
unidade, (3) necessidades dos empr~egados por 
autonomia E! auto-atualização E~ (4) da neces-·· 
sidade de minimização das distorções nas in­
for-rnaçÕE~S que f 1 Ut"!m f:>IIJ di r~E!Ção ao topo e as 
que são dirigidas para a base para,(l) aten­
dE!r a necessidade dE! supE:!I~visão di reta e fo-·· 
ca 1 i zada, ( 2) m:!cess idades de adapt~ação mú-



tua entre atividades com interdependência 
complexa. (3) possibilitar aos administr·ado­
res canais de informação do desempenho e (4) 
para a necessidade que os membros de uma 
unidade têm de acesso frE-:!qÜente a consultas 
aos adrni ni s t:r·ador·es par· a aconse 1 hamento" 
(ibidem, p. 143) 

3.2.3 Projeto de Anéis Laterais 

30 

Mi nt:zberg ( 1979) di.z que é necessár~ i o alimentar a 

super·estr·utur·a com al ianc;;as que são laten:tis e opost:as ao 

que é estr·itamente vertical e de linha. São os Sistemas de 

Plan(-ljamento e Contr·ole para a padr·onizac;.:ão dos pr·odut:os ~:l 

os Dispositivos de Ligação que i.nc:r~ementam os meios de adap··-

taç:ão rnt:itua. 

Os Sistemas de Planejamento P Controle, têm por 

finalidade padronizar· a quantidé:lde, a qualidade, o valor, os 

prazos e as car·ac::terístic:as para os pr~odu·tos que são obje···· 

tivo da organização. Disto resulta ser possível a criação e 

a irnplant.ação dE:! sistemas de contr~ole dE:! dr:!sernpenho que, 

evidentemente, no conjunto, afetarão o comportamento, norma-

tizando .. ··o. NE•sSE:! contexto, o Sistenra dE:! Planejamento e Con-.. 

tr~olE~ pode ser~ dirigido a um espectro ampliado, como para 

açoes bern especificas, na organização. 

Considerando que nas organizações modernas e di-

nârnica.s Ea nas de tecnologia avançada e de arrrbiente tur~bu·-

lento. as formas de normatização são insuficientes ou inade-
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quadas para as necessidades de coordenação, surge a necessi­

dade dü adaptação rulrt: ua; r~E!centE!me n tE!, as organizações vêm 

desenvolvendo formas que incentivam os contatos entre os in­

di v i.duos, fcn-mas que podem e são i ncor·por·adas .~ estru·tura 

oficial. 

Os Dispositivos de l_igação são o maior avanço obtido 

nest:es (Jl ti mos tempos par· a o desenvolvimento das 

ganizaç;ôes. São exeruplos destes dispositivos: os gr·upos de 

for-ça tan~f'a ad hoc e t:ernporár-ios, e os comitês permanentes 

corn objf:ltivos específicos. Da mesma for-rua. as ger-ências de 

integração são criadas para promover sintonia entre funções 

que nor-malmente têm dificuldade de se har-monizar·, corno por 

exemplo. produção e rnarketing. 

Em a.nálise mais detida, observa--se que a estr-utur·a 

matricial representa. no momento, a mais avançada maneira de 

organizar o trabalho onde há necessidade de contatos ern 

gr-ande qu;:tntidade por-ta nt:o. o êxito das atividades 

dependP d.:-t adapt:ac;:ão rrtt'ttt.ra ent~r-e os indivíduos. 

3.3 Projeto do Sistema de Tomada de Decisões 

QtJi:lndo di sc:tJte Cf;!rtt:r-a li zação ou des ... 

centralização, o faz exclusivamente em termos de localização 

do podf'lr- de t:oruar· decisões na or~gé.Htizac;:ão. "Quando todo o 

poder de tomar decisões situar-se em apenas um lugar na or-
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ganização - em mãos de apenas um individuo - podemos definir 

a E?strutur-a corno sendo centr·alizada; por·érn, se o pod~~r- E::-sti-·· 

ver· disper·so en·tr-e muitos indivíduos, podemos chamá-la de 

est:r-ut:ur·a descE::rrtralizada" (l1intzber·g, 1979, p. 181). Corno a 

"Centr·alização é o mE:~io mais r·ígido de coor·denação do pr·o­

cesso dEH:: i séw i o na o r·ga n i zação" ( M i rrt..:zl'H.'l r·g, 1979, p 182) , as 

or·~1anizaç:ões tendE:~m à descent:r-ali.zação por sE~r- impossível 

manter· toda a r·esponsabi l idade de tornada de decisões em um 

só ponto, pcn-qu~;! as r·espostas a condições localizadas são 

rnais ef 1cazes e porqw~ na.~~ estr·utur·as descE~ntr·al i zadas h<'i 

maior motivação. 

Quando o poder formal estiver sendo dispersado para 

os níveis hierár·quicos :i.nfer·iores, estamos diant:e da 

descentralização vertical. A descentralização vertical pode 

ser- seletiva e, neste caso, estar·á associada a gr·upos de 

consü:JlaçÕf:!s dE! tr-abalho na or-ganização, o qUE:! r·equer· sis·te-· 

mas de adaptação mútua como mecanismo de coordenação, resul­

tando ern sistema de dEllegação seletiva dE:l poder· par·a a to-­

mada de decisões. 

Por· sua vez, quando pessoas qw.'! não possuem in--· 

cumbência de r·esponsabi lidade adruinistr·ativa estiverenr rece--· 

bendo delegação de poder para tomar decisões, a descentrali­

zação será horizontal. Isto geralmente ocorre pela delegação 

de poder· dE! par·te dos adnrinistra.dor·es dE:! linha par·a os adrrri-
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nistr-adores d~~ staff, como os analistas e os especialistas 

de supor-te, ruas também, aos oper-ár·ios do NtJcl.eo Oper-acional. 

Detalhando o parágrafo anterior, quando o poder 

estiver· nas mãos dos analistas da t:ecnoestr·utur-<·l, pa.r-a que 

criem e desenvolvam o sistema de normatização com o objetivo 

de coordenação na organização, a descentralização será hori­

zontal dirigida aos analistas. A organização será, neste 

caso, burocratizada. 

Q Uí:J. ndo o podE! r· f o r· delegado aos espec i a 1 i s tas na 

organização, a tendência será a informalização do poder. 

Isto ocor-r-e quando se tr-ata de or·ganização qUE:1 necessita dos 

especialistas, dos peritos no conhecimento, para cumprir as 

suas finalidades. A prof:issionalizaç:ão de qualquer- organi-­

zação a induz para a descentralização de todas as maneiras. 

Também a or·ganização pode ser· descentralizada com 

dE! 1 egação de poder- para os seus membros, e neste caso, a 

de~sc:entr·alização será mais intensa. SE!r·á completa quando to-

dos os membr-os par-ticiparem em igualdade de condições no 

pr-oc~~sso decisór·io. É opor·tuno obser·var que, somente descen­

tralizar não significa democratizar, justamente se esta des­

centralização for dirigida para determinados grupos, que, no 

caso, exercerão poder sobre os demais que estarão impossibi­

litados de participar. 

Surnar·izando este assunto, é opor-tuno comentar· os 
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cinco tipos de descentralização de Mintzberg (1979, p. 208 -

2J.l) 

Tipo A: Centr·a1 ização Ver·t:ical e Hcwizontal, com o 

poder·· concentr-ado nas mãos de uma pessoa, no üpice hierár-­

quico, que detém o poder- for·rnal e infor-rnal, torna todas as 

decisões e coor-dena as execuções das decisões pE!la Super-·· 

visào Dir·~~ta. 

Tipo 8: OescE'.!nt~r-alização Horizont:al Seletiva. Nesb'.! 

tipo, o poder é concedido á Tecnoestrutura que desempenhará 

o seu pap~: 1 de formalizar o comportamento dos outr-os 

membros, principalmente dos operários, padronizando procedi­

mentos. Isto r·eduz a necessidade de Super-visão Dir-eta sobr-e 

os operários, de parte dos niveis hierárquicos elevados_ 

Este tipo r·esul ta em estr-utur-a cE'.!ntr·al i zada ver-t~ica lment:E'.!, 

com poder formal concentrado principalmente na cúpula admi­

nistrativa. Este s isterna opor·tun i za a que os anal ist:as obte-· 

nham considerável incremento de poder formal. 

Tipo C: Descentr-al i zac;:ão Ver·tical Limitada 

(paralela)_ Neste caso, a organização está dividida em uni-

dades por- mercado (ou pr-oduto). ca.bendo aos responsáveis pe-·· 

las unidades boa parte do poder concernente aos seus respec­

tivos nrE~r-ca.dos. H<:lVElr·á delegação de poder· de tipo par·alelo, 

entr-e administr-ador-es de mE'.!srno nivel hier-ár-quico, e a des­

cerrtr<:llizaç:ão é limitada por·que não se estf.'!nde aos níveis 

rna. i s baixos. 



Tipo Descentr·a 1 i zação Ver~tical e Hori zon·ta l 

Seletiva: Neste tipo, a descentralizaç~o é seletiva nos dois 

sentidos. Na dimensâo vertical, poder é delegado ãs Conste-

lações de Tr~abalho em vár-io:::; níveis hier~árquicos; na di-· 

mensão horizontal, as constelações fazem uso seletivo de po-

der- no staff, onde os espectalJsta.s tr·atarn de assurrtos da 

área técnica e têm poder para decidir. 

Tipo E~ DescE:!ntr·a.lização Ver·tical e Hor·izontal: O 

poder é largamente conce~trado no corpo operacional, na base 

da or·gardzação 011 seja, no NúclE!O OpE!r·aciona.l t·~estes casos, 

cwganização est.á intensamente profissionalizada e a 

coordenação é obtida principalmente pela Normatização do Co-

nhecirnento exigido. A descentnllização é vertical porque o 

poder está situado nos niveis mais baixos e horizontal por-

que está situada também nas mãos de pessoal sem cargos admi-

n i s t nl ti vos, corno os oper·;-í r-- i os .. 

3.4. Os Fatores Contigenciais 

0 <:· 
~· Par--âmetr·os de Concepção or-ganizacional das 

no seu conjunto, permitem a descrição da 

estr·utur~a or-ganizacional. Por·érn, alguém dE~ve tornar· decisÕE!S 

ou influir sobre como será a combinação entre E~stes 

parâmetr·os e como deter·minar- cada urn dele~s. Entt--arn ern cena 

os Faton~s Conti ngE:!nci.ais, det:ect<:ldos nas condi ç;ões e 
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estados organizacionais determinantes sobre a variabilidade 

de Concepção Organizacional. Os Fator·es 

ContigE;)nciais são quatro: a Idade e o Tamanho da 

or-ganização; o seu Sistema Técnico; o seu Ambiente, estáv~1l, 

complexo , diversificado ou hostil; e os seus relacionamen­

tos de Poder e Moda. 

Da var·iação e combinação dos Parâmetros de Projeto, 

i.nter·agindo corn os Fatores Contingenciais, é que depende a 

efic<-ícia da estrutur·a or-ganizacional. Vale dizer-, os Fat~or-es 

Contigenciais influem sobre os Parâmetros de Concepção 

Or-ganizacional nurn pr·oc:esso de ação f-~ reação, sendo que o 

r·esul tado poderá det~ermi nar se a or-ganização é mais ou é 

menos eficiente. Assim, Mintzberg (1979, p. 219-220) formula 

três hipóteses para a eficácia estrutural: na primeira 

hipótese, a de harmonia, "A ef ic<-icia estr·utura l r·equer-

ajuste f i no entr-e os Fatores Contigenciais e os Parâmetros 

de Concepção Organizacional"; na segunda, de configuraç:ão, 

"A f-:lf ic.:icia estrutur-al r-equer consistência i nt:er·na en-tre os 

Par·ãrnetr-os de Concüpção Or-ganizacional"; finalmente, na 

ter-c:;ei , .. a hipó-tese, a de conf iguraç:ão expandida, "A ef ic;,icia 

r·equer· consist:éncia entr·<:, os Par-âmet~ros de 

Concepção Or·gani.zacional e os Fator·es Cont: i ngenciais". 

A pr·i.rneir·a hipótese é analisada por· Mi nt~zberg na 

discussio dos Fatores Contingenci.ais. As outras duas, quando 

discute as cinco configtJt-aç;ões de est:ruttwa organizacional .. 
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3_4.1 Idade e Tamanho 

1979. p. 227 240). 

decorr·ência das pesquisas j.:4 r~ealizadas. formula algumas 

hipótElses com r·elação aos ef'ei tos da Idade e do Tamanho 

sobr~e a estnJtun:t da organização. Si4o duas com r~elação à 

Idade e três com relação ao Tamanho. 

Hipót~ese 1.: "Quarrto mais VE:'!lha for~ a or·ganização. 

rna i s f o nna 1 i zado o se LJ c:ompo r· tarne nto" . 

Hipótese 2: "A estr·utur~a rE:!fle·t:e a id<:tde em que se 

Elncontr·a a j nd!Js·tr~ia, onde há t:endência dE:"! urna preparação 

sempre maior dos profissionais de staff com relação inversa 

a espec i a 1 i zação do tr·aba 1 ho. " 

Hipóteses sobre o Tamanho: 

Hipótese 3: "Quanto rua i o r· or·ga ni zação. mais 

elaborada a sua estrut~ur·a. isto é, mais especializadas as 

suas tarefas. mais diferenciadas as suas tJnidades e mais de-

senvolvido o seu componente administrativo". 

Hipótese 4: "Quanto maior~ a or·ganização, maior o 

Tamanho médio das suas unidades". 

Hipótese 5: "Quant:o maior~ a organização, mais 

f o r ma 1 i zado o seu cornpo r~ ta me nto". 

Confonne as pesquisas r·evelEtnl (t1int.zberg. 1979, p. 
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242 - 248), as organizações evoluem através de 4 estágios de 

desenvolvimento estr-utur-al confor·rue se~:1ue. 

Estágio 1: a primeira etapa do primeiro estágio, 

"Estrutur-a de For-ça", por· um 

"gr-upo apenas informalmente organizado. A segunda etapa 

cor-r-esponde ó Estr-utur·a de na qual ElS 

relações informais de comunicação já se tornaram insuficien­

tes f~ i nadE~quadas, sur·gi ndo então urna. Di visão Ver·tical do 

Trabalho; porém, onde ainda há um empreendedor que coordena 

tudo mediante Super·vi~:;ão Di r-Ed:a, numa esi:r-utur-a i nfonnal e 

orgãnica, não há Tecnoestrutura nem gerência de linha inter­

medi ~i r· i é:l .• 

Fst.<igio 2: denominado E s t ,- u t:. u r· a Bur-ocr·::it i c a, 

caracteriza-se pela presença de Especialização do Trabalho, 

fluxos de rwocedimentos. rmidades rnaion:!s, padr-onizaçào e 

maior-- divisão d<ls atividades administr·ativas. 

Es1~.ii-r:Jio 3:: denontinado Est:r-t.rtur·a Divis:ional, tern corno 

principais características a formação de divisão de produtos 

dir·igidos a nrer·cados difer·entes e a e>o:istência de um sistema. 

central de controle do desempenho das divisões. 

Est:iigio 4: quando a or·ga.nização já se encontr·a na 

forrna de Estrutura Matricial, é onde se salienta a tendência 

de lHll certo r e to r· no a. o~, estágios à bu·-

r .. ocr·a.tização. com relações infornrais, profissionalizaçã.o f:: 
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controle via formação profissional. 

3.4.2 Sistema Técnico 

o Sistema Técnico é urn Fator· Contingencial, cuja 

influéncia rna :í. o r· incide sobr~e () Núcleo Oper·acional e exerce 

i nf'J uéncia mais seletiva sob r~ e o Nivel I nb~r-rnediár~io. Mi ntz--

ber~g (1979, p. 262····266) formulou tnês hipóteses relacionando 

o Sistema Técnico coru a estr~utur·a or·ganiz.acional. Dentr~e 

outras, são r~espectivam~~nte as hipóteses 6, 7 e 8. 

Hipó-tese 6: "Quanto mais r·egularnentado o Sisb.:"lrllél 

Técnico, mais formalizado será o trabalho operacional e mais 

bur·oc:ra ti zada ser~ á a E!!str·utur~a do Núcleo Opt!!r~aciona 1 ". Esta 

hipótese se refere somente ao Núcleo Operacional. 

HipóU~se 7: "Quanto mais sofisticado o Sistema 

Técnico, mais elaborada será a estrutura administrativa, es­

pecialmEHrte o St~a-ff de Apoio, que será maior~ e n1ais pr~ofis­

sionalizado, maior será a descentralização seletiva (para o 

staff). e rnaicw ser~á ,o uso de Dispositivos de Ligação (para 

coonknl<:ll~ o tr~abal ho do staff)". 

Hipótese 8: "A a trtornação no Nücleo Oper~ac:ional 

transforma a estr~utur~a administrativa burocrática em urna es­

tr~ut;w~a orgânica". 

f~ssiru, a r~egu 1 i:HfiE!!nt:a.ção do Sistema Técnico, ao 
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Núcleo Operacional, resulta na burocratização deste, gerando 

a necessidade de sofisticação e de melhor elaboração da es-

tnrtur·a do St:aff de Apoio. A a.ut:ornatizaç;ão desburocn:1tiza a 

estnJtur·a do NúclE~o OpE~r~acional .. 

3.4.3 Ambiente 

O Ambiente da empresa compreende o conjunto de 

condições e influências que, de for·ma direta ou indire·ta 

afE~taru a or~ganização. t1intzber~g (MintzbEH~g, 1.979, p. 268 .. -

269) destaca quatro variáveis para a análise do ambiente: 

1°) estabilidade, onde o Ambiente pode variar de 

estável a dinâmico, n:!fE::r~indo--se à quantidade de mudanças 

que ocorrem no Ambiente e que afetam a organização; 

2° ) 1 . J d c:ornp. ex 1 (Ji:l e. onde o Ambiente pode variar· de 

simples a complexo, o que se relaciona à tecnologia mais 

simples ou mais complexa aplicada ao pr·oduto, e SE:! este é 

simples ou complexo; 

3°) diversidade de mer·cado, que pode variar de 

i ntegr~ado a di ver·si f .icado, conforme a quantidade diferente 

de clientes relacionados ao produto ou ã empresa; e 

4°) hostilidade, cuja variação pode ser de liber·al 

(inofensiva) a hostil, o qUE;! dep~:!nde da existência e da 

reação dE~ gr·upos e>:t:E:n~nos. or~ganizados ou não, contr~a a o r· .. -

ganização, pelos mais diferentes motivos. Atualmente, ecolo-

Facufd~.éo dJ c=eA., .. ,.,~ Eco,· . ' "........ ..om:cas 
Bibliote~a Clad s w d.,. A 1 · n. u mara 
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gia est~ sendo um motivo de freqüente hostilidade contra em-

pr·esas que pr·ejudicam a nat:tn-eza. 

Com relação ao Ambiente da empresa, Mintzberg (1979. 

p. 270-.. 285) for·mulou cinco hipóteses, que na ~~~dação do 

autor correspondem as hipótese 9 a 13. 

Hipótese 9: "Quanto mais dirl<'1mico o t-1rnbiente. rrrai~> 

or--g<~nica ser·á a. ~~stTut:ura da. or·ç1ani.zaç.:;'1o". 

Hipótese 10: "Qua.nto mais cornple><O o Ambiente, ma.is 

descentr·;:tl izada ser~;-:i a. estr·utur·a". 

Hipótese 11: "Qrrant:o rwds diver·~;i t icado o rrrer·cado da 

orqtr.nízação, maior· ser~,~ a pr~nrH"n'>.ê.in cf(z. dividi-·lo ~~rn faixas 

df'• 11re r·cado r-.'~spec í f i Ci'J:'' (',. d) 1-:e ndo eco norn i a.s de esc a 1 a ) " H fi 

nestr:- ca.so. ;1 divi7ionali7aç.:Z.Jo dt1 ~~str·ui:ur·a. 

f· I i p( ··L e:''> e L2: '' Amb i en Les e>< t r--errrarrre r r t;(" h os t j s 1 evarn a 

or"qc1 n i zaç.:ão a c entra 1 i za r a SUél es 1. r r r tu r--a t:c~mpo r~ ar~ i amente ''. 

Htpot.ese 13: "Dísp;-rr·idade~;; no t-Hrrbiente (:·~ncor-a.jarrr '·' 

or·gan i zaçi'ío a rle:.ce>n t;r-;'l I i zaç:f.to se 1 et i v a par-a Conste laçõe::.~ o: i 

Tt"i'\bcll ho cl i ll'·r·enc i <:telas" .. 

3.4.4 Poder e Moda 

Co r ri· í r rqe nc i <:11 que provoca 
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que resultam em mundan-

1 ... I . 
·:r-e~~ i:ls 11 poteses r·elativas a este 

f a to r- ( t1 in tzberg. .1979 ., p .. 288--·296): 

f--1 i pó teso::-,• 1 4 :· "q tr.:Ht to ma I o r· o co n t r-eli e ex tE~ r-- no sob r-e 

<-l or·ganiz;:H,~i'lo., mais centJ·alizada e for-rnal:i.zad<:t ser·â a sua 

est:r-trt.trr-a .• " 

H i pó tese lt:>: "A necess :i da de de Pode r· de pa. r- tE! dos 

rnembr·os t:ende a gerar· estr-uturas excessi vament:e cent:r-a-

lizadas, VE~rtical e hor-izontalmE~nte." 

Hipótese 16: "A Mod<:l impõe a estr·utur-a do momento (e 

a sua cul turcJ.) mesmo que esta seja, em certos casos, 

imprôpr-i a". 

O~; quatr·o conjuntos de r-·ator-es Conti ngenciais afetam 

difen~ntE:Hrrente os níveis es1:r-u't~urais das or-ganizações. A 

Idade E! o Tarnr.:nho. a f e ta.rn rna. i s intensamente () Hível 

Int0rrnediário. Já o Sistema Técnico afeta mais intensamente 

o Núc I eo Open:lciona 1, enquanto que o AmbiE~nte. rnais a Cüpu1 a 

Estr-atégica. O Poder- afe·ta, de urna rnanE~ir-a ger-al, todos os 

níveis, ern intensidade que var-ia pouco pa.r-a os difer·entes 

niveis. 

3.5 As Configurações Estruturais das Organizações 

As or·ganizac,~ôes, de acor-do com as conclusões do 

pr--ofes~:;or· t1intzber-g (1979, p_ 299----300), cornpôern-se de cinco 
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partes_ Em cada parte desenvolve-se uma força especifica que 

exerce maior ou menor· influência sobr·e o r~estante da 

or·~]anização, levando ao pr·edominio de uma delas, resultando 

numa. das cinco confjgtwações (ibidem. p. 30J---304). 

A Cúpula Estr·at:égica tende a exer~cer~ for~ça par·a a 

CE':ntr·a 1 i zação. na brrsca pela conser·vação do cont:r·o 1 e sob r· e o 

processo decisório_ No ext: r·erno das conseqOências desta 

for·ça, este contr--ole é e >o: e r~ c i do Direta 

ev i cientemente. a conf igurac;:ão cor~respondente será a Estr·u---

tur·a Simples. 

A Tecnoestrutura exerce força de padronização e 

nornrat:ização. pr~incipalrnente sobr~e o pr·ocesso de trí:l.balho, 

urna. -...n~z qu~~ nonnatizar~ é a sua r~a.zão de e><istir·_ Sua a.c~:::io 

leva il Descentr·alizaç::ão Horizontal Limitada. Havendo con---

diç:õ~:!:'; favor·ávE!is a est:a for--ç.a, a or~qa.nizaçi'ío r·l~StJlt:ar~á E=>rn 

IHili'l Bur~oc:r~aci a·--·Máqu i na. 

Err1 c:ontr~ast:e. ():C". Oper~ac i o na 1 

pr·ocrJt--r:un 111 i ni rn i za r· as in f 1 u{:>nc:i as dos adrn in i s tr--adon~s, quer 

cendo f or·ça no senti dn da f)('~SC(:•n tr·a li zaç;ão Hor~ i zorrta 1 e Ver~ .... 

t: i c;:Jl, obl:endo n coot"(h~nr:H,::i-1o mediante i:l t·,Jonnatizaçi!í.o das Ha.----

l)i 1 io:lack~s, ou seja. a pr·ofissionalizaç;,::J.o_ Havendo condições 

sionn.l. 
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Os dir~ig~'!ntes do Hivel Intenltediár~io também estão 

desejosos por· autonomia e o fa.ze111 pela. busca ck~ conc:entr·ação 

do poder· da Cúpula Fstr .. af::égica e do t~t:Jcleo Oper~ac:ional em 

suas mãos. rsto favor .. ece urna Descentralização Vertical 

1 i rn i ta da. resultando na f ra~~rnentação da estr·Lrtura ern 

tmidadE~~~ ntais aut:.onorna.s, corn rner·cados específicos f~ difer .. en ... 

c i a.dos, c:orn capacidade de c:ontr"O lar~ as suas própr~ias de-

c1soes, Jirnit.':lnclo-·se <-l. Coor .. denação pE~la t·J.onrrat:izaç:ào dos 

seus r~esultados (outputs) .. A organização, cedendo a esta 

1'or .. ç:a. ,~esul tar·á ern trrrra estr·uttwa. ele For·rna Di visional. 

Já o Staff de Apoio so conse~1ue exercer influência 

maciça quando a.pcwt:a a sua E~><per~iencia par·a colabora.r· no 

pr·oc:esso dE:~cisór"io e nào quando Ettua corn autonomia. Isto 

ocor~r·e quando a or·ganiza.ção estiver· f.!str·ut:urada EHn Conste--

laçôes ele Trabalho, para as quais o poder foi seletivamente 

descentralizado e sào livres para coordenar-se internamente 

e entr"e si, mediante Adaptaç:tio t-t(Jt:ua. As condições favor~;1 .... 

veis a este t:ipo de colabor·ação leva a or·ganizaç,3o ern di-· 

reção ã configuração denon1inada Adhocracia. 

3.5.1 A Estrutura Simples 

A Est:r-rJt:twa Simples e a. menos cornp1exa das cinco 

con f i Ç)twaç:ôes. É a for·rna adotada por- organi zaçôes novas, de 

pequeno por·te. corn Cí:tr·acter·ist:.icas que per·rnitem ur11a dir-eção 

c: e nt r· a 1 i zada. _ 



O principal Mecanismo de Coordenação é a Supervisão 

Oi.r-eta, onde o poder· de todas as decisõf~~:; irnpor-t:.arrtes 

é:.>st;~ cE:!ntr·alizado nas rni~.os de um dir-etor- ger-al ••. " (:idem, 

ibidem p .. ~506) "As decisões est:r·at:égicas. adrninistr·ativas e 

operacionais podem ser coordenadas corn precisão, uma vez que 

uma só pessoa cu i da de todo o conjunto" . O mesmo SE:! pode 

dizer- corn r·elaç,3o à fonnulação de estrat:égias, que são na 

ver-da.de urna ext:ensão da. pr-ópr· i a per-sonalidade do di-· 

r-et:or· ~]er"al" (l"lintzber·~l. 1979, p .. 307) .. 

t-1 Par-t:e FundamEO!nt:al desta configur·ação é a Cúpula 

Est:r·atégica, pr- i nci pa 1 mentE~ pela centralização do poder· 

nesta parte. e também pela obtenção de coordenação pela Su-

per"visão Dir·eta. Ha realidade. a EstnJt:ur·a Simples consiste 

de urna. Cüpula Estr"<:l.tégica e dE:! urn Cor·po OpE:~r-acional vincu·-

lado diretarnE!nte àquela. Por- vezes, pode ser· encont:r-ado um 

Staft de Apoio pouco expr·essivo. 

Os principais Parâmetros de Concepção Organizacional 

são a Centralização do Processo Decis6rio nas mãos de tJma só 

pessoa ou na Cúpula Estratégica e a estrutura orgãnica, com 

escassa For-rna1iza<;;ão do Cornpor·tarnento. a n:ível do tr·abalho, 

pr .. i nc ipa lrnente .. Corn rel <:lção aos demais Pa.râmetr"os de 

Concepçl-1o Or·ganizacional. a Est.:r-tJl':ur--a SirnpJf:!S apr·es<:!nta as 

condições corno segue: escassa Especialização do Tr .. abalho, 

mais intensamente v e r-- t: i c a 1 ; pouco Tr·ei narnento e , 
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talvE?Z rar-amente, Doutr·inaç;ão; o agr-upamento das Posições 

ncorTf:> ger-aJ.rnente por· funçl.ío:; amplo Tamanho das unidades; 

Sistema de Pl anej <:UTrE:?nto Cont r-o 1 e pouco exp n~ss i v o, 

~:ter·alment:e de r-E:!sponsabilidade da CtJpula Estr·atégica, que o 

faz de· maneira si rnp l i s ta, e poucos O i spos i ti vos d(õ! L i gaç.3.o _ 

11int:zber·g (Mint::dH:ll .. g, .1.979, p. 307) afir·rna que, em 

cer-to s~?.ntido, a E:::d:nrtlwa Simples equivale a ausência de 

estr·uttwa .... " pois utiliza atividades devidas oa St:aff de 

Apoio quando necessário, de modo temporário em muitos casos 

pode nem dispor· TE!Cnoest:r· ut tJra um Nível 

Intermediário insignificante. 

Os Fa.t.:or·~::-s Cont:i ngenciais que cornpõern as condições 

pa. r· a f:l viab i 1 i dad~:? de uma Est:.r-ut:. ura. Simples sã.o: a 

or·~Ji:lrl i za.ç[..io ger·a 1 mente é Nova., por·érn há E!XC~!!ç:Õ~:!s e mui tas, e 

é de Pequeno por-te_ O seu Sistema Técnico não é sof i.sticado 

nern r·e~JU I aclor ~~ dispensa o St.aff de Apoio ~~labor·ado par·a 

ocupar·-·se das decisões técnicas e dispensa também a Tecnoes­

Lr-uttH'a par·;:t bur·ocr·atizar o Ntícleo Op~"racional. O ArnbiE!rd::e 

nor·ma.lmente é Simples e Dinâmico. isto é, mercado pouco di-

V f~ r-::d f i c a do, rua nte ndo--s~~ bern d~: f in i do e di nârn i co nos casos 

onde ocor-rern mudanças no Ambiente em grande númer-o e que 

afet:aru a estr·utur·a da t"!mpr .. esa. No ca.so da Estr·utura Simples, 

as mudanças ambientais afetam o comportamento do Diretor Ge-

ral. O Ambiente também pode ser Hostil, caso em que estas 

organizações têm condições estruturais para reações rápidas, 
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e o farão, saindo-se bem se o Diretor Geral tiver percepção 

e qualificação suficientes. Quanto ao Poder~. evidenü~rnerrte 

esta c:entr·alizado no Diretor· Ger~aJ (Direção Geral se tiver~ 

mais df:! urna pessoa ) , c:orn pouca i nf 1 uê nc i a da Moda_ 

Exi.st~:!rn algumas var~:iantes i n te r·essa ntes de Es-

tr·uturas Simples que são, desta for~rna, par~ticular~izadas. Urna 

é a Estrutura Simplíssima de organização, que é tão pequena 

que pod<:! coor·den.:u~--sE:l por· Adaptação t·-Jütua, sPrn pr·aticarnente 

necessidade de coordenação direta. 

Outr·a VEH" i ante ocor·r·e quando a or·gani zação, per·­

tecendo a alguma outra c:onf igur·aç,3_o, resolve centr·a 1 i zar~·-se 

ern dE!COr-r-ência de cr·ise na or·ganização, o que a leva a apr·o·· 

ximar····se da Estrutur·a Simples, ou mesmo, adot<·i··la tempora­

riamente corno forma de defesa. 

A Or·ganizaç:ão Autocr·ática e outr·a var~ i ante 

decor·n~ da ambição de poder df:l urn Dir·etor· Ger~<:ll, assim corno, 

a Or-~J<:Hlizac;.:ão Car~isrn;-ític:a, qtwndo o poder· é corrfE:!r~ido E:! Ci:"!n··· 

tralizado liberalmente sobre alguém. 

f~ Or·ganização Ernpn·.:!E:!ndEldcwa também é urna variante. 

Ela é criada e dirigida por pessoa que geralmente possui uma 

boa visão do rner·cado, conhecirrH;:,ntos técnicos sabt:"l 

t:ransfor-rnar~ urna idéia viável em um empn:!E:!ndirnento lucr~ativo .. 

Ern síntese, as or·ganizações de Est:r-utur·a SirnplE!S 

necessitam de um bom lider, o que pode resultar em vantagens 
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pela flexibilidade e agilidade quanto ao tratamento das 

quesU:íes ~O!str-at:égicas; pcwén1, pf.'lr-rnarK:lce sempre o r·isco de o 

indivíduo que a dir-ig~:l cometer E:lnganos ou~ até, estar impos­

sibilitado de afast:ar-··se da or·ganização, ger-ando urna depen-· 

dência delicada e comprometedora. 

3.5.2 A Burocracia-Máquina 

Esta configur·ação, certarnE:!nte a quE:: apar-ecE! em maior-

n (jrne r o nas organizações i ndus tr- i ais, estab~:l J.ece o fun-

c:ionarnerrto do seu 1-lúclE!O Oper·acional corno se realmE:~ntr:l fosse 

urna máquina. Os procedimentos para a execução de tarefas são 

dE:lscr .. itos na seqüência que devem seguir·; as r·r:!sponsa.bilida-· 

des são rigorosamente definidas; as qualificações, previstas 

e, na realidade, muitas normas são elaboradas para não abrir 

espaço ao informal. 

A coor-denação, na F3ur·ocr·acia-+1áqui na é obtida pela 

Normatização dos Processos de Trabalho_ A normatização, para 

obter a predizibilidade dos comportamentos, é que determina 

se urna organização é ou não burocratizada. Evidentemente, a 

nor-rnatização nlio dispensa a necessidade de super·visão, que 

necessita vencer· a falta de mot: i v ação dos oper-ários, 

assegur·ando qu~.'l reali:z:E~rn o qw:! deles é r·equer·ido. Aliás, a 

nonnatização incide com intE:!nsidadE:l máxima sobn~ o Nl'Jcleo 

Oper·acional, por·ém, regras e nor-ruas per·passarn por· todos os 
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níveis. com intensidade sempre menor quanto mais elevado for 

o nivel. 

A normatização, que tem por principal objetivo obter 

a coordenação das atividades, possibilita também o controle. 

Hintzb~~rg U1int:zbf~r·g, 1.979, p. 319) ref~H·e-·se a uma ver-da-· 

deira obsessão por controle, presente em todos os níveis, na 

Btwocr·acia····t1áquina. O coniTolEl tEH"Jt.a eliminar· toda a irrcer···· 

teza par· a que a Burocr-acia····Máqui na possa funcionar com 

per·feita r-E:lgularidade, e elirninar· tarnbérn os conflitos EH1tr-e 

os oper-ários .. Eles devem pr-oduzir·, não discu·tir sobre o que 

pr·oduzern ou, pior· ainda, envolver·····se com assuntos mais dis-· 

tanb:!s. Na Btwocracia-Máquina, o conflito não é resolvido, 

pcwéru é i rribido, contido e sufocado, par-a que possa sr~r- r-ea-.. 

lizado o trabalho produtivo. 

A coor·dElnação no Nível Inter·rnediár·i.o é obtida, em 

gr·ande par-te, pela Supervisão Direta, pois nele as ativi-· 

dades são ma.is complexas e rne:nos pr·edizieis e nor-ma:tizáveis. 

Uma dificuldade que é supEjrada desta maneir-a é a fr-aca visão 

global de organização que os especialistas deste nível pos­

suenr. j ustamerrte pelo fato de serem especialistas. Conforme 

a f i r-rua t-H rrtzber·g ( t1i nt:zber·g, 1979, p- 322) os a.l tos 

di r-eto r·es são os únicos individuas poli facé·ticos na 

estr .. uh.wa. os únicos dir·etor·es cuja visão é suficienternentl? 

arnp 1 a par-a abar-car· todas as f unçÕE:!S, os me i os ···· com r-elação 

aos fins globais". 
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A parte central na Burocracia-Máquina é a Tec-

nof:!st.rubwa, onde se fHrcontr·am os anal ist:.as, que estão en-.. 

carregados da elaboração das normas. o que propicia a clara 

distinção entre linha e staff. Aos dirigentes de linha cabe 

a í:lutor·idade for·mal sobr·e as unidades produt:.ivas e ao s·taff 

Ti:~cnocuitico cabE! assessor-ar. s.~o os anal ist:as de tr-abalho 

que o nor·mati zarn. os que descr-evem os car·gos, o pessoa 1 da 

pr .. ogr·a.mação do tr-abalho, os engenheir-os de contr·oli:! de qua-· 

lidade, os analistas dos sistemas de informação, os contado-

res, os analistas de operações, e assim por diante. Eles não 

possuem autor i da de formal, por·érn, tendem a assumi r gr·ande 

poder· infor-rna1, urna vez que nonnat;izam as atividades dos de·· 

mais_ Conforme Mintzberg dá a entender, este staff compõe a 

Tecnoestrutur·a e o St~aff de Apoio. Neste último, alérn das 

atividades de apoio mais simples e operacionais, encontram-

se também assessor· i a.s j tJr"ídicas t~ eco nôrn i c as, por· exem-· 

plo_ 

Esta a.utor·idade infor·mal decor·r-e, alérn da função de 

formalizar o trabalho dos operários, também da substituição, 

em gr-ande par-te, das atividac:lf:ls de Supervisão Diret.:l dos 

dirigentes de linha pelas normas criadas_ 

O Núcleo Operacional é a parte onde incidem, ern 

maior- grau, as nor-mas oriundas da Tecnoestr-utura_ Tem as 

suas atividades altarnenb'! r-otinizadas, pr"ocedirnentos for-ma·-

1izr:r.dos. com muitas r·e~Jt'<:ls e nonnas_ Assirn, não são necessá-
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r1as muitas instruções, apenas o tr·einamento suficiente para 

realizar com precisão atividades simples e repetitivas. 

O trabalho é especializado, vertical e horizon-

t:alrnent:e, e a nor~nli:1tização ocor-re par·a possibilitar· a sua 

coordEH·rc.-H;:ão e contr-ole. Nesb:.> nivel, a for-malização é o 

principal Parâmetro de Projeto, onde os operários quase não 

têm 1 iber-dade d~~ Adapta<;:,~o 11útua .. 

O Nivel Inter·medi<-ir·io é rrtiJito bem elabor-ado, di ... 

vidido em funç:ões. o que o inclui na Especialização Hor-i.zon­

t:a1 do Tr·abalho. Segundo tHntzber-g, est:Ee niv(~l tem t;r-és 

funções pr·incipais: a primeira é tratar- dos conflitos que 

tendem a stwg i r· em abundância entr·e os tr·abal hadores, apesar· 

de normatização regulamentar o inter-relacionamento entre 

elE~s. A segunda função é propiciar· a efetivação das normas ·-

elaboradas pela Tecnoestrutura - no Núcleo Operacional, fa-

zendo-·as cumpr-i r- .. A t:er·ce i r-a f unção é 1 igar· o Núc:lr:!O Oper-a-· 

c:ional com a Cúpula Estratégica, fazendo subir- infor-rnações 

de feEKlback E! descer- i nfor·rrraç:ê'H:~s exr:lcu·ti vas adv i nelas dos 

p 1 a nos de açã.o .. 

A Cüpula Estratégica pr·eocupa-·se corn a obtenção de 

n~sul ta dos e pr-odutividade, não corn a sol uç;ão de pr-oblE:'!mas 

(al-:r-ibuiç:ão dos di r- i gentes de I nter-ruediéir·io). 

Preocupa-se também em coordenar o processo de planejamento e 

com a formação de estn1té~1ias, pois é lá que a or-ganização é 

vist:a dE~ forrna global e sistêmica, E:! também confr·ontada coro 
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o Ambiente. Os planos são traçados em relação ao Ambiente, e 

o St:aff Tecnocr-ático os tr-anst'or-rna eru planos de execução 

par-a. os tHveis Inter·medi.:ir-io e Operacional, eliminando in-

certezas neste último nivel. Se algo for decidido errado na 

Cúpula Estratégica, em decorrência do elevado grau de incer-

teza, a execução sair-á er·r·ada no Nível Oper·ac:ional, onde não 

se discute este aspecto. 

A Cüpula Estr·.:lt:égic.:-t assume as dE:!cisÕE:!s Elstr·at~égicas 

na or~;Janiz.ação e Cr'ii'l. staffs que entender- necessár-ios 

par--a lhe assessor·ar·. Por·t:anto, com <:luxilio dos órgãos dE!! 

staff, a Cúpula Est:r-atégica formula e os Níveis Interrne-

diários e o Nível Operacional executam. 

Com relação aos Par- .J.rrJE~t r os de Concepção 

Organizacional, a Bur-cx:r-acia-·t·i.:iquina enfatiza pr-incipalmente 

Especializações Ver-tica 1 e Hor-izontal do Trabalho. 

t·1intzber·g (11intzbElr·g, 1979) afir-ma que "Errr geral, das cinco 

configurações estruturais, a Burocracia-Máquina é a que 

atr·ibu i maior· impor- t:â nc i a à divisão do trabalho e à 

diferenciação das unidades, ern todas as suas formas 

(ver·t:ica.l, hor-i.zontaJ, 1 inha/st:aff, funcional, hienirquica e 

de status)". Essas especializações Têm por- objetivo obter· 

tar·efas simples e rotineiras para os niveis mais baixos. 

A Formalização do Comportamento é intensa, prin-

cipalruerrte pela Nonnati.zação dos Pr·ocessos de Tr·abalho -·o 

rrrodo de fazer·. A especialização e a for-malização permit:em 

Faculd::de dJ C:ê:·r:::~n Esor:ômi:as 
Biblioteca Clacl.s VJ. do Amaral 
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que a organizações não necessite de operários com longo pre­

pí:Ir~o ern esc o 1 as de n i v e 1 super· i o r~. E 1 es são t r· e i nados espe--

cificamente para executar tarefas bem definidas e repetiti-

vas .. 

Com relação ao Agrupamento das Posições, ela ocorre 

pr·incipalruerrte por função, sendo cr~Iados ór~gãos por· divisão 

hor~izontal do trabalho. As unidades tE~ndem a ser· de gr~andEl 

ta.manho, principalmente no nível oper-acional. Os órgãos 

i rned i a ta me ntE:J a c i ma são a 1 tarne ntE! espec i a 1 i zados, pois devem 

pr·opiciar- coor-denação fazendo executar~ as nor~mas e isto, 

cada ór·gão na sua função especifica. 

O Sistema de Planejamento e Controle é bem de-

sE~nvolvido, e E!stá situado nos órgãos de staff, tendo por 

função apoiar o planejamento estratégico na Cópula Estraté­

gica. P tr·ansfonnar· os planos em nonnas para possibilitar· a 

coordenação e o controle. 

Os Dispositivos de Ligação são também muito im-

por-tanh:!s, pois têm a f unção de resolver problemas ou de 

criar alternativas, caso ern que são formados grupos de força 

tar·efa, dE! natur-eza temporária_ Os comi t~ês per-manentes são 

criados para servir, principalmente, como força de inte­

~wação, par· a uni r- as di ferent:es par~tes que. na Bur-ocr-acia·­

t1.:-1quina b;!ndE;!rn a distanciar·-··se urna.s das outras pela ausência 

de v is,::.ío global. 
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O Sistema de Tomada de Decisões U:?nde a urna Cen···· 

t:ralização Vf~r~tical E:"l à DE~sc:ent:r·alização Hor·izontal lirni·­

t<:tda, pr·incipalment:e par .. a os órgãos de staff, neste caso, 

mais infonnalmentr~ .. O staff recebe muito poder· para que 

possa garantir que a organização funcione efetivamente corno 

urna btn-ocr~acia .. Ver·ticalrnente, a estrutLwa é centralizada, 

uma vez que as decisões fluem de cima para baixo, onde os 

níveis infer·ior·es executam ou fazerrr executar. 

Os Fatores Contingenciais, que exercem influência 

pan:l pr-ovocar al ter·ações na estrutura or·ganiza.cional, de 

onde resulta a sua importância para a análise das estruturas 

organizacionais, têm éiS seguintes ca r~ac:ter· ís ti c:as na 

Burocracia-Máquina. 

Com r·elação I dadf~ ao Tamanho, Mintzberg 

(Mintzberg. 1979, p. 325-329) afirma que a Burocracia··-

Máquina somE",nt:e sur·ge nas organizações madur-as corrr urn porte 

tal qu~:! pr·opicie volume suficiente de tr-abalho e de 

operações, condições básicas para a r·epetitividade e a 

normatização, e com idade suficiente para ter podido deter-

rrri na r- de f i n:i ti varnente nor-rrras que deseja instaur~ar-". 

Evidentemente, 11i ntzbE:!rg admite outr-os casos onde pE:?quenas 

enquadram nesta configuração, uma vez que 

est:ej í:ltn pr-esentes as condições de trabalho simples 

repetitivo. A Burocracia-Máquina é a configuração mais 

favor-,iveJ às indústr-ias, por·ém. pode ser~ adequada às 
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or·gani zações dE:! prestação dE:! ser·viç:os, corno os grandes es·--· 

critórios, as companhias telefônicas, pelo menos para certos 

ser·viços. 

O Sistema Técnico da Buroc:r·acia--1'1áqui na tende a não 

ser- muito sofisticado, não automatizado e não regulador·; 

por-ém, r·otiniza o tr-abalho pElr-ruit:indo a sua normatização. 

O Sistema Técnico é enor·me ern mui tos casos, ist;o é • 

muito amplo, por-ém não conrplexo e não r-evolucionário. Inova 

par· a rne 1 hor-a r- pr-odut:os e c r- ia novos produtos, ger-ando in·-· 

clusive, nova tecnologia; no entanto, não faz pE:Jsquisa de 

base, de geração de novas tecnologias e as dela resultantes. 

Par·a isto, em muitos casos, a or-ganização ou financia insti-

tuições de pesquisa, ou cr .. ia o SE:!u cor-po de pesquisa, que 

atua separ·ado da Bur-oc:r·acia·-·Máqui na, mui tas vezes como urna. 

verdadeira Adhocracia. 

O Amb i E:! nte te ndr:l a se r· si rrrp 1 es e está v e 1 , o que é 

necessário corno condição para que estas organizações possam 

rrrant;er· os seus Sistemas Técnicos, qtle não adnritern rnudança.s 

muito rápidas na tecnologia. Estas empresas tendem a influir 

o Ambierrt;e par·a que ac:E~i te as suas condiç:Õr:!s, como é o caso 

da obsolescência tecnológica programada. Estas organizações 

tambérn tendem a reuni r·-·se ern car·téis par·a poder r·egular· o 

Amb i e rrte, chegando a se r- c l i E:l nt:es de 1 as mE:lsmas. Ernp ree ndern 

tarnbérn grandes programas de propaganda com o mesmo objetivo. 
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O ua nto às suas r e 1 ações de Pode r~, corno se pode v e r, 

i nter~narnentEl as Bur·ocr·acias Mecânicas são contr~oJadas pelo 

PodE:lr~ tecnocr~ático. Do Arnbienbôl, as influências sobre elas 

são pronunciadas. principalmente no caso das Burocracias 

Públicas. Estas reagem, btwocr~a-ti zando·-se através da 

nor~nratizaç;ão pan.l que tudo o que ali é realizado, pelo me--

nos, pareça legal. Assim, contratam empregados por " concurso 

püblico", r~egulamentam o tr·abalho, e assim por diante:!. O 

membro que cumpre as normas, mesmo que as conseqüências 

sejam desastrosas, está isento de condenação. 

Com relação a este aspecto, e interessante destacar 

os exemplos d~'l Btn-ocr~acia ... ·t1<4quina qw;l t·1intzber·g (Mintzber·g, 

1979, p .. 331·-332) n:data: a. "Btwocr~acia de Fluxo de Tr·a·-

balho", corno as fábr·icas, que estr .. ut:ur·arn o tr·abalho; a 

"Burocr-a.cia de Pessoal". corno r-epar·t:ições públicas pres·tado-· 

ras de serviços que formalizam e regularnentarn osseus proce­

dimontos com o pessoal; e a "Br.wocr .. <:lcia Total", como as pe-

ni tenc iar·ia.s que fazern ambas as co1sas. Ainda apresenta a 

"Burocr·ac ia de Senur~ança". onde os pr~ocE:!d:imentos devem s~~~­

seguidos ao pé da letr .. a, E~ são exaustivarrrE~nte for-malizados, 

pois a seçJLW<:lnça é vital.. H.:i as "Burocr·acias de Corrtingên .. -

c i a corno os bornbe i r· os, que si'to de nom i rrada:::. a:::.s i rn por que 

necessitam planejar atividades precisas para ocasiões ines­

peradas, onde se exige rapidez e eficiência de ação. 

A Burocracia-Máquina não é favorecida pela Moda pois 
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vern rnantendo····se como tal desde que surgitl, durante a 

RevoJ tlçl.io Indust:r·ial e está sendo atacada por todos os la.-·· 

dos. Ela é uma configuração estrutural inflexível, cons­

truída par-a urna só finalidade, muito eficiente em seu lirni···· 

tado campo própr-io, que se defront:a com outr·os campos, inca-· 

paz de tolerar· um Pm~biente Dinâmico; porém, produz enorme 

quantidade de produtos de qualidade e econômicos no preço. 

3.5.3 A Burocracia Profissional 

As or·ganizações burocr-.:~ ti.cas podem ser- descE:ln···· 

t:ral izadas e tar11bérn dernocniticas, corno é o caso da Burocr-a-·· 

cia Profissional. Por ser o seu trabalho operacional e está­

vel. permite predizer o comportamento pela normatização. 

Neste caso, o trabalho operacional também é complexo a ponto 

de apenas ser viável se controJado diretamente pelos operá­

r i os que o n:!al i zarn. o q rw i rnp 1 i ca na nE:!cess i dadE:l de ob·-· 

tenção de Coordenação pela Normatização das Habilidades. 

Isto requer descentralização, com o poder sobre as ativida­

des operacionais vindo a situar-se no Núcleo Operacional_ As 

organizações que melhor se enquadram na Burocracia Profis-

~s.ional são <:ls univer-sidades, os hospitais, as ernpr-esas de 

contabilidade, os cursinhos pré-vestibular, etc. 

A Burocr·acia Pr·ofissiona], assim corno a Mecânica, 

obtém coordenação pela nonnat i zação, p roj E:l·ta ndo e nor-
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matizando o que deve ser feito. A normatização, porém, não é 

do t:r-abalho, mas da.s habi 1 idad~:!s, por· intenuédio do pr·epar·o 

for·rnal (pr-ofissionalização atr~avés de cursos). Nestas orga­

nizaçôes, por·t:anto os conhecimentos e as habilidad~:!s é qUEl 

estão normatizados. sendo definidos os rE:!quisi·tos for~mais 

rrrinimos pé:l.r-<:l o bom desempenho das atividades complexas por·ém 

r·ot i ne i r· as .. Para tanto, recorre ao Treinamento e ã Doutri-

nação como parãmetro de projeto. Neste tipo de burocracia, o 

trabalho é especializado horizontalmente e ampliado no 

sentido ver-tical. O tr·abalho aqui não pode ser nor·rrratizado 

por· ser complexo dE:!mais, irnpossibilit:ando a que é:lnalistas o 

pr·ogr·anrerrr. As nonnas, na Bunx:r·acia Pr-ofissional, são gt~r-a-· 

das fora da organização, por associações de classe e não por 

urna Tt:!cnoestr·ut:.ur·a. 

Assim. é concebido um gr·ande nl'rrner·o de nor·mas qtw 

são ver·dadeir~os pr·ogr·.:unas de ação, isto é, soluções pr·é-· 

são aplicadas ãs situações confor-rne a 

necessidade, que, por~ sua vez, esta bem descr·ita por um 

diagnóstico tambérrr normatizado. isto denomi na·_.SE:! 

"Elnquacfr~amento". Os pr~ofissiona:is estão pr-eparados com urn 

certo número de soluções programadas para aplicar aos casos 

e a escolha da soluç.3.o é urna decisão do pr~óprio profissio­

nal, com base no diaqnóst-:ic:o qUE:! fez. Assim, tanto os pro­

blemas e corno as soluções estão descritos e os profissionais 

estão "aptos" a Fazer· o enquadr-arnento. É urna or~ganização bu-­

rocrática por estar tudo previsto e normatizado. 
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Um outro aspecto interessante é a autonomia dos 

pr~ofissionais, que são os oper·ár~ios na sua corTespondE~nt:E~ 

Burocr~aci.a-Máquina. Os profissionais são livres para tomar 

decisões de controle no seu trabalho. não havendo Supervisão 

Direta. A coordenação é obtida pela Normatização do Conheci-

mE~nto, e cada um sabe o qw:? f:!Stá fazendo, não sendo nEõ!cessá-· 

rio preocupar-se com os demais. 

A par~t;e est:r--utur·al mais i rnpo r· ta n te por·tanto, () 

NúclE:~o Operacional, onde se encontr~am os pr~ofissionais, os 

especialistas devidamente preparados e doutrinados. O Staff 

de Apoio serve aos profissionais para a realização dos tra-

balhos de rotina, dado o elevado custo dos pr·ofissiona:is. O 

St:af f é amplo e, corno urna conste 1 ac;-:ão de 

Btwocr·ac ia.·-Màqui na na Btwocr~acia Pr·of issional, não é 

dernocr·atizado, recebE:!ndo or-dens dE~ cima e E:!stando submisso 

ao controle superior. Existem duas estruturas paralelas nas 

sw~ocracias Profissionais: uma ascendent:e, dE~mocrática, par-a 

os pr-ofissionais, e out:r-a descE:~ndE~r•tE~. autocr~át:ica, par·a o 

St:aff de Apoio. 

A Tecnoestr·ut:tn--a, assirn como o Nível lnt:er-rned:iár·io, 

t ~ es:ao pouco pois há poucas necess i dadE:"!S 

planificação ou de for·mal ização, o que é dir·igido pr-incipal-· 

mente para os órgãos de staff. btJrocratizados mecanicamente. 
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O N í v e I I nte r-rned i :.ir· i o, que não tem necessidade de 

supE~r·visionar os pn:>fissionais, tem, no entanto, papéis irn-

por· tantes, bem difer-entes dos que são encontr-ados na 

Bur-ocr·acia· .. ·t-1áqtJi na_ H a Bur-ocr·acia Pr·ofissional, os 

administradores profissionais, também especialistas, situam-

se ex a ta.rne nte no~; pontos d~:! ince r· te za dos pr-o f i ss i o na i s com 

as atividades-··fim. Estes necessit:arn r·epartir- poder com os 

administr·;;1dores para a r .. E>aJização do tr-abalho de natur·eza 

~Jer-encia l, possam, ern paz, r-ealizar- as ~;ua.s 

atividades profissionais. Os administradores mantém-se no 

poder· enquanto estiver·ern ser·vi ndo aos inter-esses dos 

pr·of issi.ona is _ 

Os adrninistr-adon~s asswuern atividades que não são de 

domínio dos pr-ofissionais, tais corno: coor-denação de 

comitês; contatos adtninistr·ativos com outr-as or·ganizaçÕf~s; 

gerenciamento de projetos; negociação, e mui to mais. Os 

Adm in i s t: r· a do r·es ser·vem de ajuda aos pr·of i ss i onai s, os 

verdadeiros detentores do poder, que deles se origina, e de-

vem ser sutis para que, além de simplesmente manterem-se no 

pode r·, possam também arnp 1 i ;:j ····1 o_ Com r-e 1 ação a isto, M i ntz··· 

berg (1979, p_ 365) recomenda aos administradores que, 

''Sabendo que os pr·ofissionais somen·te 
desejarn que os deixem f:!rn paz, o administra-· 
dor avança corn cautela, dando pc:tssos incre­
rne nta i. s, cada urn dos quais apenas n~s u 1 ta 
discernivel. afim de poder introduzir, a 
longo pr-azo. rnudanr,.:as que os pr-ofissionais 
teriam rechaçado terminantemente se o tives­
sem p r·opos to no todo, de wna só vez" _ 
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Citando Etzioni, Mintzberg (Mintzberg, 1979, p. 360) 

obser·va que na Burocracia Profissional os órgãos de staff e 

os de linha do Nivel Intermediário são como staff aos espe-

cialist:as, qw~ constituem a autor-idadE! pr-incipal e mais im~· 

portante para a organização. 

A Cüpula Es tr·atégic:a destas or·gani zações é dom i nada 

pelos profissionais que querem garantir o poder sobre o que 

fazem E• sobr-e o Nível Inter·rnediár-io, o Staff de Apoio e os 

out:r-os órgã.os existentes. Geralmente, concebem urna estr-utura 

adrn in ist;r-ati Vcl bast.ant;e dernoc: r· <'l ti c a, sendo car-gos 

eletivos, possibilitando amplas oportunidades de partici-

pação em conselhos, comitês e assembléias. Assim, os profis-

sionais controlam também as decisões administrativas, as de 

contr·ataç~io de colf!!ga:::., as de uso dos r·ecur·sos, etc. 

Com relação aos Par-âmetr-os ConcE:!pçã.o 

Or-ganizacional, ênfase, no Núcleo Operacional, é na 

Especialização Horizontal, com enriquecimento no sentido 

vertical, e no Treinamento, isto é, preparação profissional, 

urna vez que, a normatização é das habilidades. 

o T r· e i narne nto, aqui significando a 

exaustiva nas universidades para a for-mação dE:! pr-ofissio-· 

nais. dá-se através de programas formais com etapas a serem 

seguidas e compr·ovadas at:r·avés dos ti tu los ob·tidos. o 
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Treinamento nunca cessa, está semp1~e habi 1 it~ando o pr·of is··­

sional par~a enfr~entar problemas cada VE.:~z mais complexos. A 

DotJtri nação inicia-se já dur~ante o período de educação for··· 

rua 1, a f irn de pr~over· o PI'Of issiona 1 com a ética que elE.:'! de­

ver·.:~ segui I'.. PosteriormE~nte, já na ernpr·E-:!S<:l, ocor-re a i nt:e­

r·ior·ização das nor·ruas da or·ganização, que também devem ser 

seguidas. que servem aos clientes e ã coordenação do traba­

lho pr~ofissional .. 

A For· mal i zação do Compor- tarnento é pouco usada sobr-e 

os pr·ofissionais, sendo insignificant;e em r·elação à sua 

intensidade. ~ no entanto expressiva no Staff de Apoio. 

O Agrupamento das Posições é funcional e para o 

nw:r·cado. Os pr-ofissionais afins formam os sE~us gr·upos e 

estão voltados para os seus respectivos mercados, aos quais 

pr~E!par-anun·-·se par· a se1~vi I".. Podem estar· distr ibuidos também 

geograficamente. 

O Sist;erua de Planejamento e Contr-ole E~st:á encar· .. 

regado de normatizar o trabalho do Staff de Apoio, não o N6-

cleo Operacional. Ele é apoio a este núcleo para as ativi-

da eles de p 1 a nej ame nto. cujas di r~et r- i zes são f i ><a das pe 1 os 

profissionais do Núcleo Operacional. 

Os Dispositivos de Ligação são bastante desen-

volvidos pela existência de estruturas colegiadas corno con­

SE:!lhos de dir~eç;ão. comitês e comissões, por intermédio dos 
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quais muito do poder· dos pr~ofissionais é exer~cido sobre os 

outr~os rrH~rnbr~os e ór·gãos .. 

É por~ estes dispositivos que a democr~acia é via-­

bilizada nestas organizações; porém, são pouco freqüentes no 

Núcleo Operacional, rnas mui to irnpor·tantE!S, no ~;!ntan·to, no 

Nivel Intermediário e na Cúpula Estratégica. 

O Si s tmna de Tornada de Decisões é desce nt r- a 1 i zado 

ver·tica 1 horizontalmente. 0 podE:!r~ co r·r-espo ndE:! nte ao 

trabalho operacional encontra-se na base, corn os profissio­

nais, que estão sujeitos unicamente ao controle dos seus co-

das entidades de classe. A descent:r~a 1 i zação 

hor·i zonta l dE~ve-··se ern r·azao do poder· que os pr~of issionais 

possuem sobr·e o seu tr·a.balho e a autonomia que disto n:!·· 

sultn, e a descent:r·alização ver-tical. ao poder· que os pro···· 

fissiona.is <.k!têrn na hierar·quia adrninistr·ativa sobr~e os adm:i-­

nistr·adores pr .. ofissionais. qtre é exer~cido just:<:lmente pelos 

Dispositivos de L igac;;ão. Todo o poder· dos pr-ofissionais so-· 

br·e os adrninistr--ador~es dE~cor·re do sE~tr nivE~l de qualificaç:,3.o 

e do r-econhecirnent:o, pcw par·te da sua r·espectiva comunidade 

cientific<:l, Eó! também da sua efetiva compE:ltência profissio-· 

na 1 . 

Os Sisteruas de Flw<os r·esult:arn em fluxos de au-·· 

t:o r i da de f o rrna 1 es tabe l. e c i dos par· a r-e a 1 i za r- o t r~ aba 1 h o dos 
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profissionais. que é o organograma oficial. O Fluxo do Sis­

ternEt F~e~J ul a do e pouco eles e nvo I v i do, e>( i s t: i ndo, sE! f o r· o 

caso, para normatizar as atividades do Staff de Apoio. Já o 

Fluxo de Corrrunicao:;;ão Tnfor·rnal ,· é bastante intenso no Núcleo 

Operacional, com os profissionais contatando entre si e com 

qtw JqUE:!r· par·t(,? da h i er~ar·qui a, sem pr·eocupar-·se muito com o 

aspecto das delimitações formais. 

O Sistema de Constelações de Trabalho também é 

des~:?nvolvido, corn a fonnação d~:! gr-upos com espE":lcialidades 

<:tf i ns .. 

O Fluxo do Pr-ocesso Decisór-io Ad hoc é muito :in-· 

tenso, devido .3.s necessidades de soluções, muitas vezes ur--.. 

gentes, para problemas graves que surgem. corno em hospitais 

por- exernp 1 o. 

Os Fatores Contigenciais e, especificamente, a Idade 

E" o Tamanho, são f.-.:ttor-es da maior- irnpor·tância, exis·tindo 

Bur·ocr-acias Pr-ofissionais pequenas e de pouca Idade, assim 

corno gr-andes e, mesmo assim, pouco formalizadas. Ao 

c:ontr-ãr- i o da Btn-ocr-acia·-·Máqui na que necess:i t:a dE! tempo par·a 

desenvolver- normas, a Profissional as ob·térn de for-a, vindo 

~das junto com os profjssionais que vão sendo contr.c:rtados. 

Já o Sistema Técnico é um importante fator de 

contingência. Ele não é r·egulador- por-que os pr·of:issionais 

possuem 1 iberdade de ação ern seu t:.r-aba lho, servem pE:!ssoal·-
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mente aos seus clientes. Assim, o Sistema Técnico também não 

pode ser automatizado, com a racionalização de tarefas. Cada 

caso exige opções diferenciadas de tratamento. 

O SistEHna Técnico tarubém não é sofisticado, o que 

criaria problemas de relacionamento com o cliente. Mintzberg 

(Mintzberg, 1979, p. 367) explica que a sofisticação do 

Sistema Técnico ( o que ocorre com frequência) leva a 

or·ganização a aproximar-se da Adhocracia, o que ocorre 

quando i nstr~umenta l sofisticado é i rrtroduzido, levando os 

pr·ofissionais à necessidade de a ttJa r·ern em equipe~~ 

int:erdisciplinares, r·eduzindo a sua autonomia pessoal. Na 

Bur·ocr·acia Pr·of issional, () conheci me nt.o é sofisticado, 

embora o conjunto de instrumentos não o seja. 

O (.'frubi(:lnte das Rurocr·ac:ias Profissionais é sufi·­

c i e n te1ne n te es t;~ v e 1. , con1o o deve se r ern todas as b u roc ,~a .... 

c i as, para qw? as habi J i dados po~-:-.sarn Sf~r· nonnatizadas e de­

finidas. O mercado é diversificado, requerendo a especiali-

zação dos profissionais para atender clientes distintos, com 

conting&ncias prediziveis. Nem as Burocracias Profissionais, 

nerr1 as t1ecânicas, são concebidas par·a criar· soluções nova.s 

par~a problemas inéditos. Corno ir~oniza t1intzber~g (Mint.zberg, 

1979, p_ 375), "nas Bur·ocr·acias Pr-ofissionais enquadr·arn·--se 

p1~ob lema novos ern so 1 uç:ões (pacotes) ve 1 has". 

O Poder é exE~r·cido pE!los rnernbt~os do t-.!t~tcleo Ope-­

racional, por parte dos profissionais especialistas que 
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estão na or~~1anizaç:ão, sobr-e urn conjunto de estr~uturas físi-

cas e de apoio de SfH"Viços para qtH.'! as atividadE~s-··fim, que 

os p r· o f i ss i o na i s ex e n::ern. sej arr1 f a c i 1 i t~adas _ 

or·si<Hl i zar.~:?ío é i nf J uenci ada pE~ I as es--

tr-atégias que, de cer·t-:o modo, s,9o relativamente univer·sais 

ern um da.do ruornento; é .:1 t-.!or·rnati ;:::aç[4o do Conhecimento ou da 

per-icia. bem corno as técnicas de soluções e as descr·ições 

dos di a~1 nós ti c os_ Estes tópicos es t;ão ~:;ernp n.'! sendo D. 1 t:e r ci.dO~':; 

externamente ãs Burocracias Profissionais. que apenas as 

ap 1 i carn e se adap tarn às rr1 uda nr.;:<:J.~:; _ C0111o <:t f i r-rna. ti in tzbe r·g 

(Mint7berg. 1979. p. 363-364) 

n pr ocesso dE~ fonr1<:1ção de estr·a--· 
Leqi<t:; e c:onLr·ola.do pr-incipalmente pelas a::oõ.·· 
:c;oc:i;-lç{)rc:~s pr·ol issionais sit:rw.clas tor·a da e~:;··· 

txut:trr-a, em S('!gundo luuar· !)E;,los pr·óprios 
pr-ofissionais do nrrclt':''' r.k~ .-::oper·açôes E'!, fi··· 
na I. rne ntr:'! ., pe I (::r , :ornpo r r E" r 1 L. r.'·· adrn i n i st: r-ativo" _ 

ern confur·rr11dade cc:orn as aLrJ,"'l.is t.endencia:'~ de dernocr~al i/n(,-:.~íc._ 

~~.e ar.: ha.rn a l: 1 r<:ll i 7.n do~-;., Lendo ,,.,.,.::,·.,· 

r>>< e r--ce nclo n po(lc" r· sollr-~" .1 . '· lrr, i n 1:::; t:r·a.ç:ão ela sua or·géJni zr:tção. 

A:'"· HI'''"·T;Ir:iu~'; Pr~ofissionais s?-ío mais voltadas a 

l)ff>~:;f".;lç~'in .:," ·:;prviços., ha.venclo, por·érn., as e><ceçôes ou va···· 

1 i ;-1nt:e~'~-- Um c::aso sao as ernpr-esa~; de pr·odução artesanal. como 

.1:-;; r:-ibr·icas de móveis por· encotrrenda., por- exemplo. Há tarnbérn 

H. Rrwoc:r--;:Jcia Pr·ofiss:ion<:ll Disper-sa. corno o e><emplo citado 
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ror tv1irrtzber·g, a Policia t1ontada do Canadá .. As ordens rE:lli­

~riosa.s t:a.rnbérn poderrt ~:.er· vistas corno Bur·ocr-acias Pr-ofissio·-· 

nais, denominadas Organizações Missionár-ias, onde a Dotrtri-· 

nação é parâmetro muito importante. 

Surgi r·am rou i tas or·çF:HlÍ ZEtç:ões qw:l ~.:.ão h i br- i das, corno 

a Rtn-o--·Adhoc:r-acia Pr-ofissional, que combina B aplicação de 

soluções normatizadas ~om a pesquisa de nova tecnologia. 

Outr·o hibr-ido poC:e Sf~r- a Btwocr·<,lcia Pr-ofissional SimplE:!s, 

onde existe um 1 ider· for-te, às vezes autocr-ático. como é o 

qw:! não é urna dernoct"<:lci a. mas, urna di·-· 

t:.adtwa .. 

Para as considerações finais sobre a Burocracia 

Profissional, pode-se resumir que ela recorre ao diagnóstico 

cir·cunscr·i to par·a tentar· encontTar- LHn pr·oçji"EHna normativo que 

se ajust:a ;l contingência. A Burocracia-Máquina atua com ob-

jpl:.o 11nico., (') conjtJn·to <ie pr·odutos que fabr·ic:a, r·elacio-.. 

n;;lndo--·se corrr ur11 ambiente objetivo. A Adhocr·;:lcia é uma 

or·qaniz.:tção adaptativa, qtw não E-limina. (não dE:lsconhE~CE:l) a 

i ncer··t:eza. porém cr·li:l novas opç;Ões tecnológicas que certa­

mente ser-ão ut:i 1 Ltc:ldas pelas outr·as cn-ganizaç:ôes. 

3.5.4 A Forma Divisional 

A or-ganização sob a For·rua. Divisiona1 d:istingue-·sE:! 

elas dernais por int:e9t"élt" uma. série de entidades serniautô-
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noruas, as divisões, que ~'!SL§o acor>ladas a uma estr~utur~a cen·-

t:.r·a.J, a holdinq ou sede c(=?nt-.r·ai _ A p.::lr"t:icularidade ck1st:a 

conf i gur·ao:;::ão é que se tr·ata de uma estrutura superposta 

ert1 out:r·as, 01.r seja, a estr~ut:.ur·a ela sedE'! c~:?ntr~al a.bar·cando ElS 

divisôes com as suas estrutur·a.s pr·ópr·ias, est:as geralmente 

sob f o r·rna dE=! Bu r·ocT<::lc i a ···1··1/iq ui na" , ( t··1 i ntzbe r·ç1, 1979, p _ 381) _ 

A coordenação nas organizações de Forma Divisional é 

obtida Nor·rnat. í zaçi~o do ou dos 

r·esult:ados, atuando em cc:n,juntn coro o sist:erna de contr~oJe 

da:::; demais, (·'•s ti:!. ndo ape na.:=:; 111 i n i rnarne n r. E! acop J. a. das E! nt r· e si _ 

A Hor-rn;ltizaç.:,)o dos F~esult:ados é a ativida.de que via--·· 

b i l i z a o f 1 me i o lli:trr1e rü:o d!~stas organizaçé5es, à qtwl a sede 

cc-rd:r-al pode recor·r·fo:r·· para coor-denar· e con·tr-olar- as d:i·-

v1~~oe~~. lo~Jr"ando, ass1rn, a obtenção e a conser-va.ção da nEJ·-

cessar·1a. <:lutonornia divisional limitada. O contr·ole é, pot"·­

t:a n to, a pos t:E! r· i o r 1 , V f) r· i f i c ando--se ("!rfl q W'l p r·opo t"ção os ob--· 

jetivos -·- que são mensw-ôvE~is por- quant:ificação ··· foram sa-

ti:sfeil:os. 

A Adi:J.ptaçiií.o t1L:tt:lla nAo P um t1ecanismo de Coor·denac;:.:1o 

útil E=!ntre as divisões. Jé'i a Supervisão Dir-eta b:.'lm ut:ili·­

za.ç:ão limitada da par·te da CüpLJJa Estr-.::It.égica, no caso, a 

sede centr-al, quando r·ealiza visitas ;)s divisôes corno obje··· 

ti vo de i nspeç:ão e, por vezes, j nt.:er·verH;;ão di r-eta ern a.lguma 
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divis~o. quando ocorre problema grave. A Supervisão Direta, 

nor·malrrr~'!nte, nl-.ío pode ser· muito intensa, o que r·esultar~ia 

num despropósito em relaçJo aos próprios obj E:!t i vos da 

divisionalizaç.:ão, ou seja. autonomia das unidades de tüvel 

IntermedL:·ir~io p<:u~a que possam sintonizar-·se rnE:!lhor com os 

St~us r·e~;pectivo~:; trrer·c:ados e aliviar· a car·ga adrninistr·ativa 

na sede centr~a 1. 

A Normatização do Processo de Trabalho, por in­

teder~ir~ na autonomia das divisões, não é utilizada pela 

sede centt .. i:ll como t·1ecanismo de Co<:wdena.ç:ão. 

A Normatização das Habilidades ocorre e é importante 

par~a. a escolha dos din;-,tor .. e::'; das divisões, que devem passar 

por· pn~par .. ação fonual e Doutr~inamento ant~er~ior·, habilitando ... 

se a ocupação deste c a r·go. (.'1ss i m. a co o r~ de nação destas 

o r·ga n i za.ções, es tr-utur·a lmente muito complexas, ·tem corno 

meca.nisrno nrais irnpor·tant:e a. t·..Jormat:.izaç:ão dos Resultados, a 

pesar- de l<:lnçar mão de out~r~os mecanismos que se situam 

cornpl!;~rnenta.r-rflent:e a este. O c:onj unto dest:es mecanismo~~ pos·-

sibilitará organizar o sistema de controle, como será visto 

rrw is adiante. 

3.5.4.1 A Estrutura da Forma Divisional 

A par·te mais inrpor~tant:E:~ ~~ mais des~:!nvolvida dest:a 

confi~Jllt .. ação é o r-rí·v·el int:E~nnedi<~r~io, onde os dir .. et:or·es de 

divisão adrrrinist:r~arn as unidadPs corno E:'!rnpr-esas autônomas. 
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ligadas à sede central. Atuam, porém, exercendo força pela 

desc:entr~alizaç;l'ío e obtenção de ru<Jior· EttJtonornia. Os dir-etores 

de divi:;;-.. "ío devE~m obter· resul t.:ados, ou seja, levar as suas 

tlnidades, no minirno. ao d~~sen1penho pr·é--estabE:Jlecido pela 

sede. Prestam conta dos resultados, por intermédio de rela­

tór-ios. SE:!ndo qw~ "como fazt'lrn" par-a obh!lr-- mE:dhor·ias de de--· 

sempenho é problema pa.r-ticular~ destes dir~etcwes. 

Os diretores de divisão não têm necessidade de 

coordenação entre si, porém, não é incomum a promoção de en­

contros entre eles para se conhecerem. trocar experiências e 

ter·ern a possibilidade de desenvolver~ 

do conglorner·ado. 

urna visão mais ampla 

A Cüptda Est:r·atégica, que t:er11 as irupor·tant:es func;:ões 

de ruarrter~ a integridade do conglomerado, co o r· de na ndo E:1 

contl~ola.ndo as divisões. e>-:ei"C:€~ for-ça no SE~ntido da c:~~n·--

t:ralização .. A coor-cJE~nação ~'-' obtida pela Nonnat~izac,::ão do DE~--

sernpf~nho e o c:ontr·olf:l é a "posb~r·ior--i ", pelos redatór·ios 

q ua nt: i ta ti. vos que r~ e v e 1 am as v e nelas r· e a 1 i zadas, os 1. uc: n:>s 

obtidos. o c:r·esci.rnento dos negocios, a par-ticipação no rner·--

cado. etc. A sede comanda as divis5es exercendo poder de na-

t:ureza diven:dficada sobr-e as divisões, (11intzbel~g, 1979. P-

388-393)_ A sede central incumbe-se da realização dos planos 

de longo prazo, onde os objetivos financeiros são mais 

impor-tantes, enqu<:1.ni:o que as divisões possue111 poder~ es­

pecifico par-a dir-igir~ as suas unidades c:orn as est:.r·atégias 
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que entendE:!t~ern mais conve'rtientes .. 

~~ sede centr·al envolve··-sE:! con1 os objetivos ger·ais da 

corporação, como o planejamento estratégico, a determinação 

das politicas b~sicas. finanças e sistemas de contabilidade, 

cornp ,~as e f usôes de 11 n i da.des. apor~ te de capitais a c i ma de 

lirni.tes pr·é····deter-rninados, fi><açã.o dos sal<-ir~ios e dos extr·a.s 

aos e>o:E:!cutivos, e seleção dE~ indivíduos par·a car~gos tidos 

como chave. A sede centt"a] exer~ce poder· par·a satisfazer· as 

suas seis funções particulat"es. que são: 

Pr·irneir·a; for-rnulação de es t: r· a tég i as gerais 

p rod uto .... rne rcado da no sentido 

de 

de 

qiJi:lis Sf!!t"ào estes mer·c:ados. ondE:~ d:ir·:igE! um portafólio es-

tratégico, estabelecendo, comprando, vendendo e fechando di-

vi.sôes ;,lfirn de altE~t"a.t" a combinação entr·e Pt"odutos e mer-.. 

cados .. 

s(~gtmda; a sedE! administr·a os r·E:~ctwsos financeiros 

globais e comuns, reunindo os lucros excedentes das divisões 

fo' apJ icando·-os ondf'! obt:enharn maior· t"endimf;!nto .. 

Ter"cei , .. ,,1; a sede ot"ganiza o sistema de con·tr·ole de 

dE!Sempe n h o o si s h~ ma. de i nf o t"rnaç:ão gf;! r· E:! nc i a l par·a qw~ 

através dele as divisões façam os seus relatórios .. 

Quarta; a sede substittJi e nomeia os dir·etor·es das 

divisões, conforme entender conveniente, quer para pro-

rnoç:ôes. quer· par"a punições. 
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Quinta; a sede monitora o comportamento divisional a 

n i V f~ 1 pessoa1, por· Sr.Jper·visão Di r·et.:a, quando 

visitas. 

Süxta; a sede pr-opicia alguns ser-viços de apoio 

comuns para as divisõüs. como: pesquisa de mercado. relações 

pt:íblic:as. CtípuJa Estratégica comum, E! assim por diant:EL 

A sede dispõe de r-eduzida Tecnoesl:rutur-a, que est.:~ 

da e 1 abc:w ação do sistema de i nfonnações 

gerenciais. da nor-rnatizaç:ão do deSE!mpenho ~:! das atividades 

do plane:ié:lHrento estr·atégico. 

O Staff de Apoio e mais desenvolvido e maior do que 

a Tecnoestrutura. Esta par-te está encar-r-egada. pr-inci-· 

palmente. das assessorias especializadas e da execução e 

sistmrratização dos r-elatórios or-iundos das divisões. pos­

suindo pa.r·a isto setor-es de contabilidade e finanças. Pr·o­

por·ciona também outros sE:!ndços de apoio. que são cr-iados 

conforme a necessidade. 

As divisões, mais especificadarn<:!ntE! as direçôes das 

di v i sõ~~s, co r- r-espo ndern a. o I ntennediô.r-io na For-ma 

Divisional. e e a parte mais desenvolvida. assim corno a mais 

impor·tant:e. Cada divisão possuia sua pr-ópria configuração, 

sendo, na maior-ia dos Ci:lsos, do tipo Bur-ocr-acia-.. 11éiquina, 

podendo ser, porém concebidas também sob qualquer das outras 

configr.Jr·aç;ões. Est:f":! aspect:o dr:!pend~~ das influências dos fa-· 
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tor~e:s contingenci.ais sobr·e as r~espectivas divisões, indivi··· 

d ua 1 rne ntt:'" 

3.5.4.2 Os Parâmetros de Concepção Organizacional na Forma 

Divisional. 

A espec: i ali zac;;ão do t r·abal h o não é ut i 1 i zado corno 

Parâmetro de Projeto para as direções das divisões, mas pode 

ser· muito intensa na utilização, inter·namente nas divisões, 

se estas forem Burocracias Mecânicas" 

f-'1 Fonnalizaç.:<1o do Cornpor-tarrJE:lnto pela 1'-!or-rnatizaç:ão é 

p<:l r·i~met r· o i rnpo r· ta nte ~ urna vez que os eX E:! C Ut :i VOS têm 

auto norn i a corn 1 i rn i tes f o r-rua 1 rnE~ nte c i r· cu nsc: r- i tos, onde podem 

agir~ livr~emerrte e. além dos quais, r·ecor~rern à sede ou, até 

mesmo, é att~ibuiç:.<io exclusiva da sed~~" Exernplo típico e a 

adrn in i str~aç:.3o dos r~ecursos f i na nce i r~ os, onde i nvest:i mE~ntos 

acinra de deter·rninados valon:ls são passÍVE!Í.S de consultas .3 

sede ou da sua exclusividade absoluta" 

O Tr·ei namento e a Dou·tr~ i nação tawbérn são impor~tant:es 

no Nível I rrter·rnedi á,~ i o" Os exE~cuti vos das divisões 

necf~ssitarn de rnuit:o pn\!par·o pr~évio for·rnal e a·tualizaç:ão em 

cur·sos de alto nível, durante as suas atividades. Pela 

Doutr·inação, E:des inter·jor·izam os valon~s da. or~gan:izaç:ão, 

por· onde s~~ or~i~~ntam para a tornada de decisões" As errrpn:!s<:lS 

japonesas, por E!Xerllp 1 o, têm na Dout:r· i nação unr for· te Par~ãnre···· 
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tro de Projeto, assim como no Treinamento e no preparo. 

Corn n~lação ao Pr·ojeto da a.s 

ttnidades divisionais podem estar· agr-upadas com base no mer--

cado, qtJE~ é a sua for·ma pr·incipal. corno por· função e por· 

c~uant.o ao Tamanho das unidades, as divisõüs, ge-·· 

r·a.lmente, são gr·andes; na pr<'itica, porém, são encontrados 

todos os tanta n hos, havendo divisões de pequeno porte, corn 

poucos st.tbordinados e pequena participação na produção. 

Com relação aos Projetos de Alianças Latera1s, e 

especificamente o Sistema de Planejarnerrto e contr-ole, es-

tessão muito irnpor·tante, e oc:or·n:nn ern dois nivE:lis: na sede 

central e ern cada divisão. t·..fa. sede centr·al são representados 

pe 1 o sistema de p la n~:lj e:uuent:o dE:' na ttWE:Jza estr·a·tégi ca E! gl o-

bal, e nas divisões. pelo sistema de natur·eza tática e ope·-

r·acional. O sistema global consta fundaruent:alnt(:!nte da Nonna--

t • -:1 z:açao do~:. F<~es u l t:ados. possibilitando urn si s t:erna de co n-· 

t:roJ.e a "poste r- ior·i "_ 

Os Disposi't:ivos dE~ Liga.ção, consider·ando o porte 

destas or·ganizaç:ões, é pouco ut:i 1 izado na pr-ática; quando 

e>dstent, por-érn são par·a a for-rnação de c:orrti tês e conselhos de 

adrninistr·ação pennanentes, bern corno de grupos ternpor·ürios 

para estudos especiais. A intensidade de uso destes disposi-

tivos é bem menor do que numa Burocracia Profissional. 
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O Projet~o do SistE~ma de Tornadas d~:l Decisões, que é 

avaliado pelos parâmetros de descentralização vertical e ho­

,~izontal, é um par·ãrnetr~o irnportan1:e .. t~as organizações da 

For·rna Divisional, as divisões ~~stf.io r-elativamente descerrtr·a-­

lizadas se confrontadas com a sede central. A elas é dele­

gado o poder· nf~Cf~ss;-ir·io para qw.'l tornem as decisões r·elacio-· 

nadas com as suas próprias operações, sendo, portanto, urna 

descentralização limitada. A sede central não delega todo o 

poder~, pois, lst:o ocor-r-endo, deixa de haver razão para a sua 

existência For·méJ Di visiona.l dE!sapa r· e c e , haVE!ndo 

f r~agrne nt:ação par· a ernpr~esas to ta 1 rne nte aut:ônornas e :i ndepE:1n-­

dentes _ Ern r·azão de di reton:~s das divisões possuí r·ern poder~ 

sobre as suas respectivas operações, a descentralização tarn­

béru é Vf31"tical, isto é, hier~ár·quica. Corno há delegação de 

poder para diretores de mesmo nivel, em divisões diferentes, 

a descE~nt:r·alizaçf.io P t:ambérn par~alela. DE:! todas, a descentr-a-­

lização vertical é a mais significativa. 

Unra qw!lst:.ã.o intE'!r--ess<:HJt:e que t'línt:zber·g (1979, P-

386·-387) discute e que "divisionalizaçã.o" não significa 

"descE:!ntr~a.lização", muito menos que são sinônimos. As formas 

divisionais resultam, de ernpr~~:!sas do tipo 

Bur·ocr·acia··-11,iquina que cn:-!sc::er·arn rrrui to e necessitam descen-·· 

tr~al izar~ as suas atividades em unidades nrais independerrtes 

urnas elas outr~as, aliviando a car--ga. adrninistr·ativa sobr·e a 

Cüpul <..~ Estr~atégica e a.tE:!ndendo rnel hor· o mE:wcado di ver~sif i ... 

cado _ C r· i am-··se, então, rrrui tas Burocr·ac:i as t1ecânicas rnenor·es, 
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com autonomia precisamente circunscrita e, em muitos casos, 

ll1Uito centr~a.lizada.s ver·tica.lrnente pela cr~Jaç;fío de um gr·ande 

e sofisticado instr~umental de contr~oJ.e. A For~ma Divisional 

é. por·tanto. apenas 111enos cent:r·.:d iza.da do qUE! a Estrutur~a 

Simples. sendo discutive1 o grau de descentralização com re-

lação a Btn-ocr·acia-··1·1;-lquina e cer·tarnente menos descentr~aJ.i-· 

zada do qtJe a. Btwocr .. acia Pr·ofissiona.l e a Adhocr~acia. A dis-· 

ctJssão toda. par .. a a avaliação da intensidade da CE~ntr·al.i-· 

zação e também da intensidade de burocratização, depende do 

sistema de c:oor·denaç:ão e contr·o]e d~!! que se serve a sede 

central para dirigir e controlar as·divisôes. 

3.5.4.3 Os Sistemas de Fluxos na Forma Divisional 

O Fluxo de Aut:or·idade For~mal é muito important~e. 

quf:!r· na sede central quer· nas unidadi!!s. Entre as divisões e 

a SE~dE~. o Fluxo de Autoridade For·rnal e muito bem desenvol-

vido e possibilita a concretização dos sistemas de planeja-

monto e contr·o 1 e. É. por· tanto. o eixo de 1 igação da sede 

centr~al com as divisôes. 

O mesmo se pode a f i r-rna r~ corn n:~ 1 aç:ão ao Fluxo do 

Sistema Regu1a.dcn-. porque atr·avés dele fluem. especifica-

mente, os relatórios e as avaliaçôes das atividades realiza-

das .. 

O Fluxo de Comunicação Infor-rnal, por· sua vez, não é 

Facu!d~dJ c! J C:5n~:~s Económl~as 
Biblioteca U.:Hl.s \'J. dJ AmJial 
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significativo entre a sede e as divisões. existe, porém, mas 

é pouco intenso. 

O mesmo tamb~m pode ser afirmado com relação ao 

Sistema de Constelações, q11e são insi~]n:ificantes no Nível 

Int:er .. rnE?diár·io; porérn, SE~r·ão ma.is irnpor~t:antes nas divisões, 

se a organização for· do tipo Bur~ocr~acia Pr .. ofi.ssional, e 

rnui to irnpor·tantes SEO! do tipo Adi"IClCt~ac:ia .. 

O sistema de tornada de decisões no conglomerado flui 

nos dois sentidos. ~ descendente para que as divisões 

recebam informações e ordens corn relação aos novos planos e 

exi~]ências de contr~oJt", bern corno inter·venção se for o caso. 

~ ascendente quando são remetidos para a sede os relatórios 

sobn;l o andamento do dE?sempf~nho das divisões. 

3.5.4.4 Os Fatores Contingências na Forma Divisional 

Com r~Edação à Idade e ao Tamanho, a. Forma Divisional 

está relacionada ãs organizações seculares e de grande tama­

nho .. Ela necess'i ta. passar por· fases an·ter~ior~es par·a chegar· a 

est;i:l conf igur·ação, o que demanda tempo, para que passe, ge-

r<:llnrente, PE~la Bur .. ocr .. acia-1·1áquina antes (já que, ger~almente, 

rt.~o são novas). Par .. a que assuma a Fonna Divisional, também 

necess i t:a de mer .. cado di ver· si ficado. o que cor .. r .. esponde a pe 1 o 

menos dois pr .. odutos di fer·entes, o que r·equer·, ger~alrnente, 

que seja urna or·ganizaç:ão de gr·arrdE:! por·t:El. Aliás, nesta for·ma 
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estão as maiores organizações do mundo. 

O Sistema Técnico é corno na Bur·ocr·acia-··11<-iqtJina, 

devendo ser divisível em segmentos, um para cada divisão. Há 

o caso do Sisterua Técnico ünic:o quando a empr-esa é or·gani·-

zada geogr-aficamente~~ sempr-e com o mesmo produt~o. Concebe~· 

se, então, uma espécie de burocracia duplicada ou multipli-

cada. 

O Ambiente, tarnbérn como na Bur·ocracia-·t1áqui na, é 

simples e estável, cada divisão tem o seu Ambiente próprio, 

ta.ntbém si rnp 1 es e está V E.~ 1 . 

urn todo diver-sificado 

É por·érn, par·a o conglorner·ado com 

horizontalmente, quando oferecem 

difer-entes ser·viços ou pr-odutos não relacionados entr·e si. 

di ver-si ficado ver-ticalmente 

r' E! la c i o nados em cadeia, 

se estes 

corno, por 

es·tiverem 

exemplo, 

rwodutos di fer·entes or .. igi nados de urna mesma rnat;ér"ia·""prima 

fabricada pelo conglomerado. 

Quanto às n:!lações de Poder·, são mais impor·t;antes 

no Nivel Intermediário, que apesar de controlado, deve ter a 

sua ôn?a de atuaç:ão cir·cunscr·it:a sendo--lhe impostos limitE!S. 

Ainda assim, o Nive1 Interrrtediário possui grande autonomia, 

maior se o seu diretor for competente e obtiver bons 

r·esul tados. 

A Moda, nest:a configuração, é wn Fator- Contigencial 

si~Ftificat:ivo, por· s~:!r a for·ma que vem ganhando mais e mais 
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adeptos nas décadas recentes. A diversificação está em moda, 

e E!l<:l leva as ernpr·esclS r·urno à Forrna DivisionaL 

Em síntese, Mi ntzber~g (11i ntzber~~l, 1979, P-

afirma que a Forma Divisional _ 

é a r~eaç;ão estrutur-al pr·ópr .. ia de 
uma Bur--ocr~aci a-·M<·iqui na i nt~egr-ada, que f un­
e i o na EHII arnbienü:J simples e estável 
(geralmente sem grandes economias de escala) 
e que tenha. diver-sificado os seus ser-viços 
ou suas 1 i nhas de pr·odut:os na dimens.<.ío 
hor·izont:al. 

A Forma Di.visional pode atuar, com 
par~ te das suas divisões, em arnb i entes 
cornp l ~~xos, quando ~~ n tão, ela gE~ r-a uma F o rrna 
Divisional Híbr~ida. No caso, os mecanismos 
de coor·denação, par~a as di visõ~~s 
difer-enciados ser-ão adequados à forma. ali 
adotada. 

Da rnesrna maneir-a., se a sede centr·a 1 
aumentar siginificativamente a supervisão 
di r·eta sobr·e as deci sÕE~s, torümos urna 
"For-ma Divisional Personalizada" ou, se a 
confiança nos diretores das divisões for 
pronunciada dando-lhes autonomia mais acen­
tuada que a média, t:er·enros urna "For·rna Divi-· 
sional Socializada" _ 

3.5.4.5 Etapas de Transição Para a Forma Divisional 

399) 

As organizações não surgem nesta forma e também não 

pa.ssarn ncwmalmente de outr~a forrn<:t par·a a divisional de 

maneir-a r~epentina. Confonne Mintzberg, a tr-ansição evolui 

por· qua t;r·o et~apas: 
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a) Forrna I ntegr·a.da, onde a pr·odução r·esul ta numa 

ca.deia de etapas integr·adas e inint.~!lr·r·uptas. Só o pr·odut:o 

final é vendido ao cli~:!nte .. A empresa não est:á sob a For·rna 

Divisional; 

b) Forma de Subprodut:os, onde a pr-odução ger·a sub-· 

produtos nas suas diferentes etapas do processo produtivo. A 

or·ganização então busca a diver·sificação, possuindo urn rwo-· 

duto principal e sub-produtos, todos vendidos aos clientes. 

Este & o primeiro nível de divisionalização; 

c) Forma de Subprodtrtos Relacionados, quando os 

subpr·odutos, ace nt tJada. a di ver-si f i caç:ão dos mer-cados, r· e-· 

sultam mais importantes do que a sua participação no produto 

or·iginal. É .o caso, por· exempJo, do n1otor· elét:r·ico, sub·-·pr·o··· 

duto independente e também componente, na organização, vin­

culado a urn outro pr·oduto pr·incipal, corno a geladeira.; 

d) Forma Conglomerada, que é a Forma Divisional 

resultante quando cada divisão tem o seu mer-cado, 

sendo oferecidos produtos não relacionados entre si, isto é, 

corn os das demais divisões. 

A conf i gtwaç:ão Forma Di v i si o na 1 no r· mal mente n:"!StJl t:a 

muito pod~~r·osa, urna vez. que possibilita a otimização do 

reto r· no dos investi ruent:os em r-e 1 ação i3s outr-as for· mas e 

dispersa riscos. Pode posicionar-se mais estrategicamente no 

mer·cado, com ruais fáci 1 entrada e abandono de mercados espe-· 
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cificos. Também tem maior· capacidadE:! de ger·ar~ exper·iência 

í:ldntinistr·ativa d:iver~::..:;ificada e lider~anç;a par·a ger·ir a or·ga·-· 

n i zaç.3.o. 

3.5.5 A Adhocracia 

A or·ganização adhocr·ática ded:ica····se a atividades de 

inovaç;ão sofisticada, onde trabalham conjuntamente espe-

cialista.s de ár~eas difer·entes, for·mando equipes de caniter· 

t:eropor~ãr~io par-a o desenvolvimento de pr·oje·tos específicos. 

A Adhocr·acia é a est:r·utLwa mais complexa dentr~e as cinco, 

mesmo sem estar- claramente or-denada ... " (Mirtzber-g, 1979, p. 

432) 

Como exemplos, pode--se lE~mbrar· as or·ganizações de 

pesquisa. a NASA, as companhias cinematográficas de van­

guar·da. etc .. 

3.5.5.1 Mecanismo de Coordenação da Adhocracia 

O seu principal Mecanismo de Coordenação é 

Adaptação t·1 üt ua. É q tJasE:~ o rneca n i srno ex c ltJs j v o, tJ n i co. urna 

vez que inE:~xiste qualquer· for·ma d(:> nor-rnatização, o qw~ im-· 

possibilitaria a obtenção de êxito em atividades inovadoras. 

Os esforços devem ser jnovadores, não normatizados 

(t1 i n t z LH:~ r· g • 19 7 9 , p . 4 3 5 ) . 
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A coordenação necessita estar nas mãos dos espe-

ctaJ usU:ts, os qup detêm o conhecimento, e que idti.~aliza.rn o 

trabalho dos projetos. Mesmo assim. cada equipe tem um lider 

par~a. ne<aociar· e coordenar· o tr~..:-1.ba lho entr~e as di f E:! rentes 

equipe~:; e destas corn os ór·gãos funcionais. 

3.5.5.2 A Estrutura da Adhocracia 

f~ estrutur·a da Adhocr~a.c:ia é E;!specialrnente or·gânica. 

isto é, adapt:.:·ive l a si tua.çÕE:!s novas, corno o é urna t;enda de 

campanha ern 1 u~1a r~ de urn pa 1 á c i o" e não no r-rna ti zada. NestE:! 

a.specto, as Adhocr·acia:::; são classificadas em dois tipos: A 

r.-~dhocr~acia Oper·ativa. e a PH:Ihocr .. acia Adrninist:r·a.tiva. 

Na Adhocracia Operativa, as criações de soluções são 

atendidas par·a encomendas dos clientes, onde equipes 

tr-abalham at:.r~avés de cont:r~atos de pr-ojetos, corno é o caso 

das erupn::sas ck~ consultor- ia. a~Jôncias de pr~opaganda ou fa-· 

br-icantes de protó-tipos de en~1enharia. Estã.o combinadas dE:! 

n1aneira arnor·fa, o Hi.vel Inter-rnedi<-ír~io, o Staff de Apoio, a 

Tecnoestrutura e o Núcleo Operacional. Em todas estas partes 

estão os especial ist~as executando as suas n:lspect i v as 

funções relativas ãs partes mencionadas. 

Urna car·acter-ist:.ica estnrtur·al da Adhocr·acia Op(:,-· 

r-ativa é que junto dE~la. E:!xistE~ uma Bw-ocr~acia Profissional, 
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evidentemente com atribuições especificas. Diante de um pro-

blerna, a f.'rdhocr·ac:i.::l Oper·ativa cr·ia uma solução inovador~a, 

para, em seguida, a sua BLwocr~acia Pr"ofissi.onal adequá·· .. la 

par· a. urna contingência conheci da de modo que possa ser· apl i··· 

cado um pr~ogr·ama. nor-mativo. " A pr~imei.r·a dedica· ... SE:! ao pensa-

mento diver-gE!nte, ansiosa pEda inovação, enquanto que a SE!-· 

gunda se inclina par-a o PE:!nsarnento conver~gente, ansiando 

pela per feição " (t·1i nt:zbE'!r·~,J. 1979, p. 436). 

Como exemplo, Mintzberg cita o caso das empresas de 

consult:or·ia ger·enc:ial, onde é cr·iada urna solução par·a dE!-· 

ter·mi nada problemática e depois esta sol. ução é implantada. 

Par~a ser- implantada, tornarn-·se necessár·ias adequaç;ões na em-· 

presa cliente e ou na solução proposta. Outro exemplo é o da 

companhia cinematogr·áfica, que pode dedicar~---se a somente 

pesquisar· para novos filmes ou aper·feiçoar~ alguns filmes, 

<:l.no após ano. Assim, 

dado que a Adhocr·acia Oper·ativa 
deseja inovar, seus especialistas necessitam 
r·elacionar····sE~ E::ntr·e si infonnalmerrte me-·· 
diante Adaptação t1ütua em equipes de pr .. oje­
tos de es t:.r-tJLtu-a cwgân ic:a; a Burocr·ac:ia Pro­
fissional, ao normatizar~ os seus ser-viços, 
est:.r·utur·.=:t· .. ·sE~ de modo a qtw cada especialista 
possa atuar independentemente, coordenando 
i:lutornaticarnente o seu t:r·abal ho c:oru os de·­
rnais. gr·aç:as aos seus conhecimentos e habi­
lidades ncwruatizados (t1intzber·g, 1.979, p. 
437)." 

Has Adhocr~ac:ias Operativas sio encontrados os 

p ,~o f i s s i o na i s , isto é, O <" ,;, especialistas que ocupam também o 
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Staff de Apoio, por ali encontrar-se o conjunto de serviços 

técnicos de apoio din:ltarnE~ntE~ r·elac:ionados cornos fins da 

or-ganização. Além disso, é clar·o, o s·taff de Apoio também 

pr·est:a os ser-viços de apoio tr·adicionais, como os de lim­

peza, por- exemplo. No or-ganogr-ama ilustra·tivo mostrado por­

MintzbElr9 (11int:zber9. 1.979, p. 43B) os ser-viços de apoio 

constam, por exemplo, de atividades corno distribuição e 

ser·viços técnicos, quando o Ntícleo Oper·acional é composto 

pelos di fE:!r-ent:es estüdios de produç,'fo. Confor-me 11intzber·g 

(t1intzbEE!r-g, 1979, p .. 437) afir-rna, os membr-os e li.deres do 

Staff de Apoio, bem como os do NívE:!l :inter·medi<:-ir·io, 

podem ocupar· o seu lugar- juntamentE:! com os especialistas de 

oper·ações nas equipes de projetos". 

A Adhocr·acia Adrninistr·ativa, que também funciona com 

equipes de pr·ojEE!tos, tern por finalidade servir· a si rnesrna. 

Nesta Adhocracia, há 

adm in i st:.r·at i v o e () 

tr-uncado isto 

urna clar·a distinção entr-e o componente 

Núcleo 

isolado 

Operacional .. 

do da 

Este resulta 

or·ganização, 

ger·;:dmerrte na for·rna de uma Burocracia .. ··Máquina. H.:i casos ern 

que é eliminado pcw completo, sendo ent:ão substituído por­

outr-as or·gani zações. t..Joutr·o modo, o Núc lE;!O Oper-acional pode 

apr·E~sentar·--··se extreruamente automatizado. Quando isto é pos-· 

sivel. corno no caso das empresas petroliferas. na Adhocracia 

Administrativa o corpo operacional estará truncado, conver­

t:endo·-·se em tlrna par·te r·elativarnente pouco impor-tante na or·­

ganização, P isto p.::-u-;:t que o " component.(~ adrHinistrativo da 
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or-ganização possa adot.ar· urna estnJtur·a or·~~ânica par·a poder 

inova.r· (t·1intzbE:!r·g. 1979, p .. 439)"_ "Urn gr·upo inovador· pr·eo--·· 

cupa····s€.~ com a di ver·si f i cação e com a expans,3.o da ernpr·esa, 

inicia. pr·ojet:.os até que che~jue a pô-··los em pr-ática, tr·ansfe··· 

r· indo-os ern seguida ao gr·upo E~ncar-rE:!gado dos negócios cor-·-

Oper .. acional, btlrocr·ati··· 

zado, ~ separado de forma a que as suas características ti­

pi ca.rnen te anti i novação não influam nega t; i varnente sobre o 

componente administ:r·ativo inovador. Isto equivale a dizer· 

que o Nt:rcJ eo Operacional est:á or-ganizado de tal rn<:HlE~i r·a que 

pode a utoger- i r·-se. estando, ass i rn, SE:!pa r· a do da or·ga n i zaç:ão 

adhocr·<·it.:ica. EstE! é o rnoclelo dE• or·ganização do futur .. o. 

O ;:)taff d(~ Apoio e a par·t:e central na Adhocracia 

Administrativa, pois ~ onde se encontra a rnaioria dos espe­

cialistas dos quais a organização depende. 

A Tecnoestr·utur·a é pouco desenvolvida na Adhocr·ac:ia, 

pois não recorre ã normatização para a coordenação das suas 

a t; i. vidadrc:!s _ Adhocr·ac i a f':)drui nistr·a ti va há, por-ém, 

analistas qt.H~ E:!st:udam sua adaptação ao 

e~:;peciaJ istas ern rnar·keting e economistas, por exemplo. En·­

volvem-se em planejamento geral e ocupam postos ao lado dos 

rlernais membros das equipes de projetos. 

A Cüpula Administrativa, que na Adhocr-acia não se 



86 

dedica d fonnulação de est;r·até~Jias, aplica o seu t;empo na 

adm in i~;t:r-a(,~ão dos conf 1 i to:~-:. que decon'E.'Hfl das estr·a tégias 

eleitas, bern corno a outr·as anomalias que surgem. O Nível In~ 

t:e r-rned i á t' i o é a LD< i 1 i a. do r· neste p r·ocesso .. 

Também a cúpula r·eal iza um corrtr·ole moni tor·ado 

pessoal dos pr·ojetos, par·a estar· segur·a dE! que f-'!stão SE:!ndo 

desenvolvidos conforme as especificações de pr-azo, custo E!! 

qua.l idade_ 

No entanto, o papE:!l mais impor·tante da Cúpula 

Estratégica, especialmente na Adhocracia Operativa, é a li-

gação com o arnbi ent:e externo. pois cabe a ela a busca de 

novos projetos, negociando contratos par·a que sejam garan---

tidas atividades contínuas par-a os e~~pf:~cia.listas. 

Resumindo, t·1int::zbE:!r-g (1979, p. 442) diz que, 

o component:e administr-ativo da 
Adhocracia resulta numa massa orgânica de 
dir·igentes de J inha E!! de especialist:as df.!! 
staff (junto com os oper·,:í,r-ios na Adhocr·acia 
Operativa) que trabalham conjuntamente nas 
constantes mudanças em projetos ad 
hoc. ( _ ... ). Na Adhocr-acia Operativa r~sta 

massa inclui o N:ivel Inter·mediár·:io, o s·taff 
de Apoio. a Tecnoestrutura e o N~cleo Opera­
cional. A Adhocracia Administrativa inclui 
as mElsmas partElS com exceção do t·~úcleo Ope·· 
r-acional, que se mantém separado em uma es­
tr-utur·a burocrática tr·uncada ...• (e até) a 
Cúpula estratégica, da mesma forma, está 
algo fundida c:on1 a rnassa ct~ntr-al " 
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3.5.5.3 A Formação de Estratégias na Adhocracia 

Na Adhocracia, a formação de estratégias é atividade 

particularmente importante, uma vez que é o r·es u 1 ta do de um 

processo altamente participativo. A formação de estratégias 

não oco r-r-e em um lugar de f i n i do da estrutura, porém. a <" _, 

estratégias vão sendo formadas e alteradas no transcorrer do 

processo decisório. na medida ern que as i. novações o 

r·equeinun, ou também na rnE~dida f:~m que surjam novos pr-ojetos. 

As próprias estratégias são alteradas consoante-

mente, pois caso se estabilizassem, a or·ganização deixar·ia 

de ser adhocrática. 

3.5.5.4 Parâmetros de Concepção Organizacional na Adhocracia 

Com relação ao Projeto das Posições Individuais, na 

Adhocr·acia hc-i elevada especialização horizont:al, embasada na 

preparação (Treinamento) formal profunda, sendo normatizadas 

as habilidades. A Doutrinação. por sua vez, não ocorre, 

assim como também não há Formalização do Comportamento, seja 

por- Nor-rnat~i zação de Pr-ocessos ou dE! RE!SLJltados. 

No Projeto de Super·estnJtur-a, quanto ao Agr-upamE:ln·to 

das Posições, há uma tendência para agrupar os especialistas 

ern E~quipes multidisciplinares para desenvolver os 

r·espec·tivos pr·ojetos, e E!m unidad(.'!S funcionais, or-ientadas 
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par·a o rner·cado .. O Tamanho das unidades tende a ser~ pequeno 

para todos os órgãos criados. 

O Pr·ojeto dE.:! Anéis U:-iter~ais, em r·elação ao S:ist:erna 

de Planejamento e Controle, é parâmetro de ação limitado, de 

pouca in1por~t:ância. 

Os Dispositivos de Ligação, por· sua VE~z. são in-· 

tEH'lsarnentE:! utilizados, urna vez. que ser~vern par~a fomen·tar a 

Adaptação 11útua que e o pr~inc::ipal 11ec:anisrno de~ Coordenação. 

Ocorrem através dos chamados postos de enlace, que são for­

mados par·a coor·dElnar~ os f:1sforços das equipes rnultidiscipli-· 

nar~es. um para cada pr·ojeto .. A própr~ia Cúpula Estr·atég:ica, 

assim corno os órgãos no Nivel Intermediário, desempenham pa-

péis de enlace, ao negociar com as equipes e realizar uma 

coor·delna.ç:ão horizontal entrE! as difer·errh:Js ~ó!qtJÍpc~s E:'! des·tas 

com as unidades funcionais. 

t·..Jo Pr~ojElto do Sistema dE~ Tornada de Decisões, a 

descentralização, seletiva, direciona-se para onde estiverem 

os espec1al1stas, particularmente no Staff de Apoio (na 

Adhocr·acia Adrni n istr·ati va). ou no Nt:ic leo de Oper·acional (na 

Adhocr·acia. Oper~ativa). e nos dih~r·entes ór·gãos administr·ati-·· 

vos que s.:'ío sempr~E:! ocupados por~ espec1alls·t.-:1s. Nos dois ti­

pos pr·incipais de Adhocr .. acia, a descentr·alização é seletiva 

tanto na dimensão horizontal como na vertical. Conforme 

t1intzberg (t·Untzber·g, 1979. p. 466). o pode r~ par· a torna r· 

decisões esté amplamente distr·ibuído e se dilui nas for~mas 
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mais c:omp] icadas entn=. o pE~ssoal dir·etivo e o não dir~etivo, 

em todo~:; os ni ve is lli e r' <'i r·qu i cos _ " 

Dentre os especialistas. são os de maior competincia 

técnica qt.re, t:endencia.lrn~:!ntl,:, ocup::wJ, po~:;t:os administ:r~ati-

vos .. 

3.5.5.5 Os Sistemas de Fluxos na Adhocracia 

O Fluxo de Autoridade Formal, representado pelo 

or·gano~JI·arna oficial, na. Adhocr·acia assume. na maioria dos 

Ci':lSOs, a forma rnat:r·icial funcional e por· pr·ojetos, con·tinua·-

mente r·eor·qa.nlza.da paJ'i:l as novas l'e1a.ç:ÕE!S com o mercado. No 

E:•nt:anto, hô Adhocr·aci as que prefer·EO!rfl não adotar~ or'ganogr'ama 

para a su<:l or·ganlzação, tal a velocidade das mudanças na or~ .... 

gani zaçJ-:ío .. 

O Fluxo do Sist:erna Regulador' não t:ern lugar· na 

Adhocracia. uma vez que as tarefas não são padronizáveis. 

O Sistema dE! Comunicação I nfonna l, r·epresentado 

pelos canais suplementares aos concebidos formalmente, é 

muito importante pois possibilita a flexibilidade e a 

organicidade requeridas para este tipo de organização, e 

t:ambém é o sistl~rna qw~ fac:uJ ta a intensificação da Adaptação 

Mútua, principal Mecanismo de Coordenação na Adhocracia. 

o sistema de Constelações de Trabalho, que são os 
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grupos de pessoas com especialidades afins, forma-se na 

Adhocr·ac:ia corno conseqüência da necessidade de E?quipes in-· 

ter·disciplinar·es, que e onde atuam os elemen·tos de espe-·· 

cialidades diferentes. Assim, as constelações, como estrutu­

ras orgânicas ã parte destas equipes, são formadas para man­

tE~r~ unidos os ~~specialistas de conhecirnElnto afim, dE:! ondE'! 

exer·cern poder sob r~ e o processo decisór-io.. Isto oco r r· e rnai s 

intensarnent~e na Adhoc:r-acia f.'tdrninistr~ativa, onde héi menor· nú·-

mE:! r~ o de pr·oj e·tos, sendo por·ém, dE~ rna ior~ E:!nver-gadur·a do que 

na Adhocr·acia. Oper·ativa. 

O Fluxo do Processo Decisór~ i o também é mui to de-· 

senvolvido na Adhocracia, mais do que em qualquer outra 

conf igur·ação. Isto acontece pela própria particularidade 

destas or-ganizações, quE:1 é a busca da inovação. As funções 

dos diferentes tipos de especialidades são envolvidas de 

modo peculiar no pr--oCE!SSo decisór--io, rH:!cessi tando par--·ticipar~ 

da tomada de decisão que ao leigo poder- iam par-ecer· ver·dadei -· 

ros improvisos, mas que, na realidade, estão coerentes com o 

objetivo de inovaç;.'lo complexa. f.'tssi.m, s;'?ío r·ealizadas muitas 

reuniões especificas para tomar decisões ad hoc imprescindi-

VE?is quarrto à qUE:!stão da tecnologia. de E:!Str·at:égia ou de 

relações políticas na organização. Assim também as decisões 

são torrradas em qualquer· lugar· na or·ga.nização, sern que haja.rn 

de t:e r-m i nações f o nna i s de onde deva.rn se r- tomadas. Isto de--· 

pe nele do t: i po de problema e qUE! espec i a.l i dadE!S são. requer i--­

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

Com a relação i1. Idade, as Adhocracias tendem a ser· 

organizações jovens, principalmente as Operativas. Estas 

sobrevi vern pouco tempo por·que f r·aca.ssarn ou dun:urr pouco 

justarn~~nte por·que tiveram ê>dt:o ..... " (t1intzber·g, 1979, p. 

456 ) e c urop r· i r·arn a s t.ta. rn i ssão. Elas depe ndern de um f 1 uxo 

constante de novos pr-ojetos ad hoc par· a se rnanter·ern 

existindo corn c a r·acter· 1st 1 c as adhoc:r·;j ti c as. 

Oper·ati va nunca. est<'] seç)ttr'a de onde sur·giré urn novo 

pro :i e to _ " ( t-1 i n t z b e r· ~1 , 19 7 9 , p .. 4 5 S ) .. 

As Adhocracias Administrativas tendem a ser mais 

dur·adour·as 

zação. 

<:> ,._ , por· 1sto, sofn:Hrt par· a a btJr·ocr-ati .. ·· 

Q ua nt:o ao Tamanho. as f.'tdhocr·ac i as Oper·a t: i v a~; :c;/-:ío 

or·qa n i zações peqtJenas ou enquanto f:1S 

O SistPrna Técnico~'~ tJrn;t cr)Jt(iiç.:ão irnpor·t:ante par·a 

TP.crtico é rrttJiLo ";oi i:,~ticado e rntJitas or-ganizaç:õ~~s recor-r·em a 

rnodificar- ou manh·•r r) dih) :o:.i~o.tern<'t o Staff de rn>oio uti1i7tl ... 
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T<J.rnbertr ., 111 r1111i tos o ~:;ofisLic:a.do Si~:; terna 

r" ·r 'r r (:r J C' <'1. utom<:l ti zado, corno nas cornpa n h i a.s de p~~ 1: ró 1 e o e 

duçfcio por·· pr·oces~sarnento contínr.1o. F:: a i':lutornatizaç:ão não re-

(:\rn abso·lrrt:o o c'::lornínio da bur~ocr~acia na civilização, 

por'f~rrr., conduz ;:, s1w der-rocada. 

diz qw:> 

t··.!e~:;:::;p se n t:. I do 1·1 in tzbe r"g ( M in t :zbe r·g, 1979, p. 45 7) 

a f3ur-ocr·acia--.. t1i:tqui na. que logr-a 
automa.t i zar- o seu núc: l eo oper-aciona 1 
atravessa uma pr·o funda rrH.'!ta;lror fose. 
Desaparece o problema de motivar os 
oper·ár·io~;; desint:er·essadl)S e corn f:!le 
desaparece tarnbérn ~\ mental idade de con1:role 
que perrn~~ia a Bur·ocr·acia-+1<'Íquina; a 
distinção entre linha e staff desaparece 
(po~·:to que pouco impor-ta par·a as máquinas 
quern aper·ta os comandos), o que conduz a 
outJ·a irnpor·t.ante r·ed11ção de conflito: a 
estn.ttlwa p(~r-<ie a sua influência. dado que o 
contr-ole es ti:'i. i ncor-por .. <:tdo na pr-ópr-ia 
maquinaria pelos que as desenvolveram, ern 
1 ugar· de ser (:>rfl irnpo~;tas sobr-e os t:r-a.ba··· 
1 hE1dor·es por- r~e~Jr-as e nor-mas dos a na 1 i stas. 
Ern fJer·aJ.. a e:~o.t:r-tJtttr"i'ii adrninistrBtiva se 
tor·r·ta rnais de:scent:r.:11izada. e or-gi1nica, con···· 
ver·t:endo--.. se eru rrrn tipo de f.'idhoc:r"acia Autorna·­
t:. i zada .. " 

f.'i f.'idhcr .. acia. Oper-aLiva, por- ~~lJé:l vez possui urn Sistema 

Técnico que não é sofisticado nem regulador-, urna vez que 

t;r;:i.balha no df~senvoJvi.rnento de pr-ojetos par·a otJtr·as cw--· 

~Ja n í zac;:ões .. 



Corn r·elação ao Arubiente, ~.?lE'l é din,'§rnico El cornple><o, 

o que r·equer descentralizada. 

for-ça.s díspar-es do AnrbiPnt:.e esti.nrularrr a descentralização 

selel:.iva pa.r·a as distint:as Cnnst:elaç:ôes de Tr-ab.:tlho na 

Adhocr"a.cia Adrrdnistr·at:iva .. 

Outros casos h<~ ern que a. or·gani zação adota a 

conf igtJt"aç,33) Adhocr-ática por··que as condiçÕ(:!S di nârnicas do 

r~rrrb i ente 1 evam a mtJda nça:::~ rnu i to f r·eq üe n tes no p r·od ut:o. 

Quando se dedica a projetos novos, para terceiros, a organi-

t:r"<·lt:os dir .. eto~::. de'• orrl.r·a~> -:Jrarr<ies cor·por·;-tçé'íes. São então pe ... 

p;-u·l.ic:rrl.::n·idadc dc·'l que estão tão pr·ep,:.11·aclos corno os seus ern-· 

pr·eg:ldo~;_ Sl.ll"De. a.ssun, um h:ibr-ido da Adhoc:r·acia Oper-ativa, 

de F::~; L r r.1l:r..wa. Sirnp 1 es. qr.re se denorni na r.~dhocr-acia Ernpr·esa-· 

,-ia I .. 

H<'1 Larnbérn o caso de a 1 g umas f áb r· i c as de bens de 

consumo orn rner-cado:s rnuito competitivos, qUE:l necossitarn mudar· 

os produtos quase que continuamente. São condiç:ôes dinâmicas 

que conduzem .:~1 fonna. adhocr·ótica. São a.s P1dhocrac:ias Cornpe .. ~ 

di ~;co :c~ de rrr r:ts i c as. 
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Quant:o ao relacionamento de Poder. esü~ é dis-

Lr ib11ido entxe diriç]ent:es e não dir·igentes enr todos os r1i-.. 

veis da hierarquia, conforme a natureza das decisões que de-

venr Sf~r .. torna.das _ "(' (.Kihocr·ac i a tem que contr-atar· ~~ confer-i r-

Poder aos especialistas. profissionais cujos conhecimentos e 

habilidack~s têm sido desenvolvidos pr·ofrmdarnente EHn pr·ogr·a.-· 

mas de preparaç;ão" .. (11i.ntzber·ç1, 1979, p. 434) O Poder, por--· 

t'.a n t:o, es t.:3 bas i camf~ n te na.s ruã os dos espE~c j a 1 i s·tas a 1 ta mE'! rrt:e 

qual i ficados que, por· sua VE~z, podem ser i nf 1 uenciados pe l<:l 

comunid<:{de c:ienti fica a que per·t:encenr .. 

A 11oda é condição irnpor·tante par·a a Adhoc:r·acia. As 

car·act:er"Ísticas das (:'idhocr·a.cias estão na t1oda atualrnE!rrt:e, 

tais corno, a estr·utr.wa or·ç)ânica, as equipes de trabalho, a 

j I 'l - -cescen:ra 1zaçao, a estTutur·a rnatTiciaJ, os sis·temas t:écni-· 

cos sofistica.do:;,., e automatizados, a pouca idade, os ambien--

t:es corrrp 1 exo:.c,; e di nf..i rn i c os. e as~:; i rrr por· di ante. 

3.5.5.7 Outras Características da Adhocracia 

A F4dhocr~acia, pcw >:.~~~~ IJI'IIél. or·gardzaç:ão "difer·entf.:!" 

das tr-adicionais, não aceita os rnét:odos eficien·tes dest:as, 

Na Adhocr<:1cia, a arnbigu idade ince r~·teza é uma 

co ns t:;:t n te.. São o r·ga n i zaçôes o nele os s~;! us nH;!rnb r· os são rna i s 

poJiLizados do que em qualquer· out:r·a e r·ej~~itarn a r·igidez 
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estrutur·al e a concentração de poder·, r·equer-endo maior derno·-

ct .. ac ia E" rn<:HlOS bur·ocr·acia _ No entanto, até rnE?smo os rnernbr-os 

mais entusiasmados por- esta configl.wação têm baixa t:oler-ân-

cia par·a a convivência corn a ambigüidade. Angustia.rn-··se par·a 

ver .. as :so lrrções ser-ern equaci.onadas e desej arn rna i o r definição 

e E'!:o.d·.t"lttrwa.ção .. É ambiente onde o conflito e a agr·ess:ividadE! 

estao sempre presentes, sendo objeto da direção orientá-los 

par·a fins pr·odutivos .. O que desejanr, no entanto, não podem 

obter, sob o r1sco de destruirem as características da ino-

vaç:ão cr·iadot"a. 

Ha tarnbérn i:1 cat"actet"ist:ica d<:l pouca eficiência, com 

perda de economias de escala. incorrendo ern custos elevados, 

~:.e compar--ado coro as btrr-ocr·a.cias, P ist:o, geralmente pela 

LJ I ta de coor-denação e i nfor-rnações i nadE:'!quadas e i nopor· ... 

tu nas.. ~~ss i m, 

A 

"(.;)uando exi.st.E~ e>d:r·E:~rna i ncer-U~za, 
controles débeis e normas de rendimento 
incer·tos, os rnembr·o::;; do sta.ff têrn muito 
ma 1 o,.. opor· t: uni dadP de usa,.. a sua li be r·dade 
de ação a f a v o r· de v a. "I o t"es P i nt:El r·E~SSE~S 

l t • :J • - " (M. t b a 11e1os aos ca organ1zaçao . 1n~z erg, 
1979, p .. 463) 

ineficiôncia em 

gr·ande par-te, do e]eV<:ldo ternpo dispendido na cornunicaç:ã.o, 

con~:;E~qüôncia do s~~~J pr·incipal t1ecanisrno de Coor-denação, a 

f~daptaç.:ã.o 111Jtua .. Fala .. ·se rrruito, pois é necessário par-a de·-

s~~nvolver· novas idéias .. "Na BLwoc:r·aci;;t .. ··l1ilquina alguém acima 

d;:i uma or·dem e acabou .. ·se" .. (MintzbE:>r-g. 1979, p .. 463) Na 



Adhocracia participam todos, e 

"pr~irneir·o são consuJtados os dirigEln-­
tes funcionais, de projetos e de ligação: 
logo os especial ista.s que acr-editam que SEltJ 
ponto de vista deve estar repr-esentado na 
de c i são; convoca ··--se urrra r~f~un i f-io, segur~arrrentt~ 

par·a convoc<:lr a seguinte, afim de decidir 
finalrrrElnte quenr par·t:icipani da dE!c:isã.o. Ato 
continuo, os eleitos r~eúnern-·se para iniciar 
o processo de decisão: o problema ~ definido 
e r-edefinido, ~]erarn----sE'! e discut~em--se id~ias 
par·a sua soltJção, cr·iarn---se e abandonam--se 
alianças correspondentes a distintas so­
luções e finaJmente todos chegam ã nego­
ciação a respeito da preferida. Por fim. 
sur-ge a decisi1o --- que já de si pr·ópr·ia é urna 
vi. tór--ií:l --- en1bor·a possa chegar tar-de e prova--­
V{~lruente ~:;ej..:1 modificada mais a.diante. Tudo 
contr-ibui par·a í:l obt:enção de uma soluç:.~o 

cr·iativa p<:u·a um pr-oblema c:oruplexo e mal 
estnrtur-<:ldo" .. (Mintzber-çl, 1.979, p. 463) 
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Out:.r·o fa.tor· de ineficiência r·esuJta do fato de ser· 

impossi ve 1 o ba lancean1ento equi 1 ibr·ado da car·ga de tr·abal ho 

pa.r·a ocupar com n'!gula.ridade o pes~-.oa1 disponível e de 

elevado pr--eço. 

Diante dElst;a inefic:iÊ!nci<:l, as Adhocracias. prin-

cipalmente as do tipo Operacional, sofrem pressões internas 

e exter-nas para a sua burocratização, o que ocorre quando 

r·esoJ ve selecionar· os programas em que possui maior· expe--

r·iéncia, optando pE~la. Bur-ocracia Pr·ofis~donal, ou at:é mais 

do qw~ isto, resolve dedicar---se a núcleos específicos de 

mer-cado, podendo to r· na r·---se n1Hna Btrr·ocr·a.c:i a-.. t1<'.iqui na. 

Os hospitais e as univer-sidades, tipica111ente Bu---

rocr-acias Pt"ofissionais. por, sua vez, podem opt~ar- pcw c:r·L:l.l" 

fnculG :.J:; C.:; c :~~::::n E~onbmlcaa 
BiblloteGa Cluti.:J VJ. da Amara\ 
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centr·os de pesquisa de nat:tn-eza adhocr:.·itica, par·a dedicarem··· 

3.6 As Configurações como Conjuntos de Forças Básicas de 

Organização e a sua Aplicação na Prática 

conf i guraç:êkls r~:lp r~:?SE:! nt~é:Hrt um conjunto de cinco 

fcwç:a~:. que impulsionaru as or~ganizac;::cH~s ern cinco dir·eç:ões 

distintas: (Mint:zber·g, 1979, P- 472), 

"f.l pr·irnei n:t for·ça é a exer~cida p(:d.a 
Cúpula Estratégica, inclinando-se pela 
centralização, pela coordenação mediante a 
Super·v]s,'ío Dirot:.a, e, pot~tanto, r.H:!la 
E?stnrt:ur·ação da. or·ganizaçi'io E:lrn for-rua de 
EstTuttJra Simples. 

A segunda for·çr-t é E:-lXElt~c.ida pela 
TE:!cno---estnJtur·a, inclinando-se pela 
coor-<Jenaç:ão mediante <:l Nonnati zação 
parti.cular-rnente dos processos d~:l tr~abalho, a 
normalização do tipo nt<:lis t"E:lstr·ito ·-· afim de 
aumentar· a sua influência e, assim, levar· a 
organização para a forma de Burocracia­
Máquina. 

A terceira força é exercida pelos 
operários. inclinando-se pela 
profissionalização. pela coordenação 
mediante a Normatização das Habilidades afim 
de rnaxirnizar~ a sua autonomia e assim 
estr·uturar~ a or·ganização ao modo da 
Btn-ocr--acia Pr--ofissional. 

A quar·ta for-ça é exercida pelos 
dir·igentes de nivel rnédio, inclinando--se 
pela. fl'í:lgruentação, ansiosos de ob·ter 
autonomia par·a gestionar· as suas pr·óprias 
unidades, 1 imitando a co o r de naç;ão à 
Nor·matizaç:ão dos Result.ados e, portanto, a 
favor· de que a or·gani zação adote uma 
E~str~uttwa de For·rna Divisional. 



A quinta for~ç:a. é exer~cida pelo S't<:lff 
de Apoio (e peJos oper~ô_r·ios na. Adhocr~acia 

Operativa) inclinando-se pela colaboração (e 
pela inovação) na tornada de decisões, pr.~Ja. 

coordenação mediante a Adaptação Mútua e, 
por·tanto, com estr·ut~tJI~ação da or·ganização em 
for~ma de Adhoc:racia". 
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Esta e a primeira aplicação da teoria, possibi-

litando o entendimento da atuação das cinco forças que atuam 

nas or~gani zações, fazendo com que adot.E~nr urna ou outr·a conf i-.. 

gtwaç:ão. 

~~ segunda ap 1 i caç<1o conf igur·ações como 

sendo uma t:ipologia de for·rnas ideais, isto é, pur·as, sendo 

descrições de tipos básicos de estruturas organizativas. 

Através das combinações entre estes tipos puros surgem 

estr·uttwas h:ibr·idas, e na.s pn5pr·ias estr·utur·as, pela busca 

de adaptações. surgem variantes. 

Assim tE~ mos i?xerlip 1 os dE!! v a r· i a n·tE~s pa t"él: 

Estr~utur .. a Simples organização nova; organização 

or~gani.zação autocr~ática; organização sintética e organização 

c:.:l ,~ i sm<-í t i c a . 

Burocracia-Máquina er11pn:!sa de produção ern massa; 

burocr·acia dE:! colar· i nho br~anco; Burocrac:ia-M:3.qui na púb 1 ica; 

burocr·acia de controle; burocracia de contingência. 

Bur·ocr·aci a Prof i ss i o na 1 o r--gani zaçã.o de prestação 

de ser·vi.ços; empresa é:u-·t:esana.l; organização nrissionár·ia e 
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burocracia profissional dispersa. 

For· rua Oivisional for"nra co ng 1 o me n1da; fonna 

mul tidivisional; feder-ação. 

r.tdhocr·acia Oper·at:iva e Adrnin:istr·ativa 

automatizada. adhocracia de grandes projetos. 

adhocr·acia 

Por" out1·o lado, at:r·avé~; da combinação de duas for·rnas 

pur .. as SIJ1"9~:lrn os híbr·idos, como, por- exemplo, combinando: 

Fol-rna Simples com Bur-ocr·acia-+1<-iquina - Btwocr"acia simples; 

Fonna S imp 1 es com Btwocrac ia Pr·of i ss i o na 1 bUI"OCI"i:lCÍa 

profissional sirnples; For-rna Simples corn ad hoc r-.:H.:: i a 

Estr·utur·a simpl ist:a,; Adhocr-acia empr·eendedor·a; Bur·ocracia­

t·1áquina com For·ma Oivisional ·--efeito <k: r·éplica.-·rniniatur·a, 

Burocracia duplicada, forma i ntegr·ada, for·rna de subpr-odlrtos, 

f o l"rllél de pr .. odut:os r·E::lac:ionados; Buroc:racia-.. 1·1áqui na com 

Adhocr·acia ... forma divisiona.l per-sonalizada, forma divisio-­

nal ~:.ocializada; Fonna. Divisional corrr Adhocr-acia -- Adhocr·a-­

c.J.a divisional. 

Teor·jcarnente e n<:l pl"<~tic:a são possíveis infinitm5 

combinações, corno por exemplo, onde parte da organização se 

estr"t.Jtur·a sob urna forma e par·te sob otJt.:r-a, podendo havto,r-­

corrrbinaçÕf:!S de mais de drms confi-:;Jurações pur·as. Os hibr·idos 

representam a ter·ceira aplicação desta teoria. 

Corno uma quarta aplicação da teoria~ possibilita ela 

que sejarrr r·ealizados estudos par-a entender corno P 
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par~a. out:r·a". (1·1intzberg, 1979. p. 4?7) 

Assim, por· e:>o:emplo, ernpr~esas que se encont~ram r~e-· 

]acionadas com um Ambiente simples, ao crescerem, dirigem-se 

par·a a Forma Divisional, at:r~avés da Bur--ocracia---t1áquina. Já 

as que se encontram em Ambiente mais dinâmico, com Sistemas 

Técnicos mais complexos. sentem-se atraídas para a Adhocra­

cia. Ern sjntese, as organizaçôes buscam adequar---··se confor·mE? 

as influências exercidas pelos Fatores Contingenciais. 



4 AS CONFIGURAÇÕES DE PODER E OS MODELOS DE PROCESSO 

DECISóRIO COLETIVO 

4.1 As Configurações de Poder 

O poder. conforme Hardy e outros (Hardy. 1983), se 

conf igtW<:l em SE:d.s fonnas d·i r~~n:!ntes- São os seis sistemas 

de pode r· , que se ap r· e sentam a segui r· _ 

4.1.1 O Sistema Instrumento 

É a.tualrrtente a gr·ande tendência nas cwganizações 

que estao se estr·utur·ando em for·ma de r·edos, gr~upos etc. 

O podE'! I" r--eside nas coa 1 i. zões E:~>< ter· nas que agern 

sobr--e as coalizões inter--nas atr·avé~:; de agentes tais como 

altos executivos e o principal executivo_ O poder é focado 

e o r·ga n i zado no nnal me nt~e em I: o,~ no de si t: uaç:ões críticas, 

prer·rogativas legais, contr·ato:::;, etc. As meta.~:. ~são 

impostas de fora par·a dentro da organização. 

Er:EHttp 1 os :5::.ãc:r:: o r·ga n i zações p(rb l icas, empr--esa.s 

subsidiarias e cooperativas. 
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4.1.2 O Sistema Fechado 

E:::; La si s l:err~CJ., errr terno:::; pr·á 1: i co~:;, es t:á em dec 1 i ni o. 

O poder reside nas coalizões internas e flui 

natur-almente par·;,l os elerr~<~ntos que tem o conh~~ciment:o da 

or·ganizaç;.:1o e a autor~id.:lde fcwmal, notadamente o pr~incipal 

executivo, alérn do pessoal dE; linhr.:t administrativa. 

A Bur·ocr·acia·-.. rn.ciqui na é que irnplernerrta o sistema de 

rneta~:;. Par-a tanto, necessita de e] ernentos bem infor-rnados. 

As metas do sistema devem prever sobretudo o crescimento, 

sotw~~vivôncia, eficiência e contr-ole de pr·ocessos. 

4.1.3 O Sistema Autocrático 

É I:E;ndência quando ocor·re desequilibr-io de poder· 

entre a Cúpula Estratégica e o Nivel Intermediário, sendo 

es~:;e o ú 1 ti mo de f r· a c a a t uaçã.o .. 

A es·tné'la de comando r·eside na fi-::1ur~a do principal 

executivo, corno cent:.r·o d~:: poder· El contr-ole das coalizões 

int:er·nas, tendE:!ndo a excluir· outr·as formas de poder·. Os 

objetivos da orgardzação são impostos pelo executivo 

pr·incipal. Ger·alrnen1:e este t:ipo de poder- pr·eponder-a ern 

peqw:~na~:; or·ganizações que oper·am em mercados simples E~ 

dir1,"lrnicos ou ern or-ganizaçües que estão na iminência de 

c r· i ses q u~~r· na t:ur·eza pol.i.tica., quer-

~ ,. • I' 

facu!d:.tkJ 01 CSr:~::13 LCO:lOml~<l" 

Biblioteca CI<Hl.u W. Ui) Amaial 



f i n<:Incei ra .. 

4.1.4 O Sistema Missionário 

Nessa configuraçâo. o sistema de autoridade ó 

fr·aco E!!fll compar·ação com as bur·ocracias, pois esta baseado 

na ideologia, não na aJJtor·idade .. H<-i urna estr·utur·a muito 

simples e pouquíssima especialização .. As or~gani zações 

nrissionér~ias const:itrJerrr-·se essenc:ialrrrent:e de <:,wupos de 

pessoas que sabem o que devem fazer~ e o fazem, com um 

rn in i mo de super· v i :~-.ão, no nnas de t:.r-aba 1 ho. p 1 a nos d(~ ação, 

corrt:roles de desempenho e qualquer- outr~as for·ma de 

parafernália estrutural. 

i nsp i r·açl-io as 

or·ganizaç:ões que implantarrr planejanrento estr-atégico .. 

4.1.5 O Sistema de Meritocracia 

~ o sistema dos especialistas, que ganham poder na 

base de habi 1 idadE~~; "'' conhecimento e dorni narn a coal i;~ão 

inter-na. o t r· aba 1 h o deles 

an;:Jlistas de tecnoes t t"tl t ur·a, 

não 

nE~nr 

regulamentado 

super· v i os i o nado 

por 

por· 

ge r· entes de 1 in h a i. nt:e nrred i .:·i r· i a.. As condições necessa r·:t as 

pau:t a rner-itocr·ac:ia figrw;,u- são a existência de sistema:::. 

técnicos e ambientes altamente complexos .. 
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4.1.6 O Sistema de Arena Política 

É a tendência par .. a a ent:.r·opia nas organizações, 

principalmente as que se identificam com a meritocracia e 

a.s cp.re ~se identifica.nr com o sistema fechado. 

Aqui a organização é urna ar-ena dom i nada por· 

políticos Cjlle possuem pr-opósitos 

di fer .. enciadof:', e metas. pessoais.. Com fr-equência, ocor·rem 

conflitos político~~ entr·e os membros das coa1izões e, mn 

outr-as ocasiões, entr-e co<:llizões intern<:ls e e>(tenv:lS. A 

or·gani;..:ac;:ão, corno urua aTena política, avança atr-avé::~ de 

processos de confrontaç~o entre interesses internos e 

OCOI'I'Ondo I" i scos qua rrto a sua 

continuidade equi 1 i bradtL N~:~sse tipo de conf igur·ação de 

pode,... h<~ e>:p r·ess i v o clespe r·d í c i o de e ne r'g i a e rec rwsos 

para a sustentação da dinâmica de interação entre os 

g , .. upos a l t:a.rne n te po 1 i ti zados .. 

4.2 Os Modelos de Processo Decisório Coletivo 

4.2.1 O Modelo Colegiado 

O Modelo Colegiado, descentralizado e consensual, 

pr .. essupõ~:~ unt<:l n:~alidade or·ientada por uma miss.~o comurn a 

todos e por· todos aceita e defendida.. Os interesses, 
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portanto, devem ser comuns com objetivos claros. Os 

consünso onde é "pr·omovida a é:ldapt:ab i 1 i da de" dos 

par·ticipantes, atr·avé:::--. dEl "acor·dos rnCrt:uos" qtJe "minimiz;Jnr 

os conflitos e maxirrd:.::am a cooperação" (HanJy, 1983, p. 

492--·3)-

4.2.2 O Modelo de Arena Política 

o 11odelo de Ar·ena Política i.rnpl ica na existência 

de interesses diferentes irreconheciveis entre os 

part:icipanb:?s, qufl s:1o fr·agmenf:ados e que lE:~vam a uro 

compor·t:aruento polít:ico conflitivo onde se r·econhece é1 

pr·esenç;a constante visão c r· í tica or·ientada por· 

ideologias difer·entes .. Neste rnod!:~1o, dorninam os InU~r·esses 

próprios e proliferam inúmeras análises das questões, 

havendo gr·ande di f iculd.:1de de entendimento. Quando há 

decisão, ela é determinada pela vontade da maioria ou a do 

g r· upo ma i$ pode t"oso. 

4.2.3 o Modelo de Anarquia Organizada 

(t1arch, 1974) 

fr·eqüentemente car·ac·ter·iza-·se pela falta de inter·esse, 

objet:ivos ambíguos e rrruitos ator·es. A par·tici.pação no 

10.5 
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pr~ocesso decisór~io formal é acidental e o interesse é 

fr--eqiientenH~nt:e ocorrendo erros e vieses que são de·tectados 

po~;te r· i or·rne nte ~ Isto r·es u J ta em llrlli:J. r·elativa ba i >:a 

qualidade das análise~;, porém. detalhe impor~tante, envolve 

dE•ci~;ÔE:!S d~~ importância r-elativamente pequena~ As análises 

na Univer-sidade, nas instâncias for·rnais, ser·vc~rn mais par·a 

par~ticipant:es do que problemas~ São 

instâncias pa.ra cornunic:aç;ão, legit:ima,;:õe~;, par·a r-etratar 

consenso e para per·suadi r·_ Os assuntos impor~t:antes são 

tr·a lados decididos ern 
. - . 
1 nstanc1as de pode r· 

infor·rnal ou da hier·ar·quia fonna.l de nível 

s~;;ndo o C<J.:::;o, 1 eg i ti rrt<:H:Ios no::; ór·g;"íos super· i or·es _ 

4.2.4 O Modelo de Análise Racional 

centr-.'::tlizaç;.::ío do pr--oce~:;so clcci~'.ór·io, onde as alter~nativas 

v i<~ v e ·1 .. Os objetivos deco r-r-·enl di] vontade do gr·upo 

dirigente, que tan1bérn rr1antérr1 a instit.:rliç:.::to alinhada. aos 

como llí:l. Br..wocr--ac i a ~-1ecâ. n i c a. com ênfase no 

planejamento. 



5 HISTÓRICO DA UNIJUÍ 

f'>t Universidade dtO! r :i u í. (UNTJUt) descreve a sua 

txajoLór·ia coru r·;:Iizes e antecedentes hist;ór-ico:s de vr~rias 

décadas. HE:~sb:! c:a.pi.tulo, dE:-.~;;cn:!Vf~ ... ~:.e ~:;ucint:.arrtonte e~;ta t:r·a··· 

jetôr·ia, os seus antecedentes e a sua fase atual corno Uni-· 

versi.clack~, ern tr·ês parLE~s: os antececk~ntes da FIDENE; a FI· .. 

DENE; e a UNIJUí. 

5.1 Os Antecedentes da FIDENE 

As a.spirac;:ões ele ensino super·ior· em Tjui or-iginaru····se 

E~ITt dE:.cjsões torna.das (o' irnpleruPnta.d:-1s, n."la.tadas a SE'!guir-. Ern 

1953, fundotJ .. ·se o Centr·o d~" F.:sLtJdos Pedagógicos "Antonio 

Balbino" de Ijuí, que congr·egava educador-es da cidade par-a 

i nte r· ci:irub i o e p r orrroçôes CLllt:ur--ai~;- Os Fr-ades t1enor·es 

Capuchinhos pensavam em c r i a r urna. F a c ui dad(? de F i 1 os o f i a em 

Tjuí, aspir--aç:ão que alimentd.Vi.:lrn diant:e da necessidade de 

rne 1 hor· pr·epar--ar-- os jovens candidatos di:l or-dem- Como 

resultado, em 26 de rnar·ç:o de 1956, a Sociedade LiteráTi.a Sã.o 

Boaventur-a., fundava a r-::-ac:1Jldade de Filosofia, Ciências e 

Letr·a:s de Ijui, que irdciou as suas atividades no ano 

seg11inte, cornos Cursos de Filosofia e de Pedaç]ogia. Em 

.1960., criou () Cur·so cJe Di. dá t: i c;:•. o de o r· ien tação 

Educacional. No ano se~]uinte, not:abilizou----se o Movimento 

CornuniLirio dE~ Ba~:;e e foi criado o t1useu Antropológico 
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"Dir·e1:cw Pnstana" .. Em 1967, for·arn cr·i:ados mais trô~; 

Ciência~;. 

FsLudos 3ociai:s e LE'~LI'i:r.s .. 

f;~~ a l: i v i. <li.:id('~s <le en~::; 1 no s upP r i o r· de tj ui for·an1 

piono:!ir·as n;,, r·egii:io NoroesL:e do Rio GJ-ande do Sul .. Desde o 

in1cio. mantiver<:llll ident:idade pr·ópria peculiar·, con, atençf.jo 

vol.t:ada questões sociais eco nôrt1 i Ci:lS região na. 

das r-estr·i.c;:ões e difictJld;:ldes .. 

5.2 A FIDENE 

r-, idéia da c:riac;;::Jo ele LJIIJi:l Fundaç:f.]o Rngional ganhott 

1968. quando se r·eal i. :?nu ern T j ui o Pt'irnei t'o 

do Sr 1! .. Frn ~")O d0 nnvPrnbrn de 1 9(-,8 ., f o i cnns t; i. tu id<:l a. Fun--· 

elo Cst.ado (FTDFt~E) e apro\ti:ldn n setl EsL<:ft.:JJto .. Ofi.cialrnente, 

a Fun(liJç:lío foi con:::;tittJida e111 l de ;jtriiJo de 1969, t.E:;ndn sido 

o pat:rirnônio inicial doarln pc·l."l Sociedade Lit:.er·/ir·ia São 

Tnteswavarn os objetivos da FTDFt·,!F::, alérn da pr·omoç?ío 

p r·oruoç."i o "estudos 

o de 
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"docurrH~ntaç:fío", o "pli'lnej<unento e <:lssessoria de or~ganizações 

<.:lt:err,.;ão aos ~:;etor··es 

rrr<c1Ís car·enl"".es .. 

f; F I f)[t·IF:: b trsco u r:·t expa rr:::.Jo, q tre oco,~ r· eu de rna ne i r a 

qr;,rdal".iva e cont:inrra .. Rr.rscou constant:ernente a rnelhor~i<:l da 

qr.rr:~liclade, "at..r;:~vés da rer·lf:!>U'ío perrrranente sobr·e o trabalho 

de pesqr.Jisa~'., dd quuJ i fic<·tç:i1ó de pessoal docPnt·.e p técnico 

n F T DD·!F , J 98.1 " p .. 8 ) .. 

IJ.a criaç:ão da r~roFt··~F., dez rnunicipios cornpr·ornet:er·arn-· 

se <J apoi.;:rr~ financf?ir~arnent:.::. a instituição, sE~nclo que desses 

<:1pena:c,; do i::,; honr·.-:r.r--::un os ser1s cornpr·ornissos _ l··louve tr·oc:a. de 

rna.nda.L:·'irios e al~1uns municipios decidir--a.nr lut:ar· pelas suas 

próprias • t • t • •. 
1 ns : 1 .: 1.1 t c;:oes de ensino. 1·1esrno ass i rn, a par~t:Icip;v;:ão 

era simbólica. se considerado o valor real dos recursos. De 

inrcin. srii"~Jirarrr ser1as clific:tJlc-li-1.des par·a a rnanut:enção e 

i nvt?S t: i rw~ n tos nec~'!s:~-.;;3 r i o~; .. "~>orn~~nte o pat:r~irrrônio 

in i c i <:1 J CO ( OCi'lciO da 

co rrs ti t: LI i , .. i a o F rrndo in i c i a ·1 indispPns;~vel .. ( .... ) Os ca.pr! .. -

objetivos estal~rJt:Árins da FIDEI·,!E., o patrirnônio qrH'~ possuiarrr 

(~·li:! t"q ues ., J 9~34, p .. 

JHII pt"édi o de alvenar~i.a corn cinco pavirrrentos e 

ar-ea~ dois terr·enos twhanos de 71"") 2 l8 .. ,.uBrn ; b i b l i oü:!C:i:l corn urn 
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se 1 J A nt: r ()[)O l óq i co I) i r-e Lo r PF·:-:; t·.a nn com o ~:;eu acervo, rnóve i. s e 

eqr.r i parnen to:'s .. 

tr c, .. i aç:~i o da F T DFHE de se ncacleo u v i o 1 e nta opos i ç;ã o 

I C:~Vi:l ndo i nf lr.rent:es segrr1entos da corrtiJrtidade local 

re~1iorraJ h~ nd(i nc i a conser·vador·a. olJ r eac i o nú r· i a , num 

per·íodo de e>G'\cer-bado eruocional ismo e obscur-antismo intelec .. -

l.uaJ .. a cJassificar·etrl i:l im:;t:iLui<;;::ío corr1o (:•squerdista ou co .. -

fllllnist;cl (Br-urn,. 1989., p .. 15) .. h:;Le esl':i9rn;-1 per-seguiu a FIDEHE 

{~rn toda a ~:-tJa t.r;:rjetor-i.i:l., vindo a ctt.enr.rar-.. se apenas apó::'; a 

reaber·1~tw;~ poli ti.c;;l (~ n r-edernocrat:i :;;·aç::'io do país .. As r-espos ... 

cio, do t~r--abalho e do terrrpo, enqu::Jnt:o tranqüilamente Sf? en ... 

cdtllirrha.va.nr o~:; t:r·i:}nrite~:. necessar1os ;,1 qtrE~ a Fllndaç:i:ío funcio .. -

l 1 j • • f " rw.sse c e p <:!no c 1 r· e 1 ·:o ...... 117 .. ·8). 

(.'! e~:; t.: r ll h.wa r u nc i o na 1 da r~ T DD·IE, a.l ém da P1:s:sernb 1 é i a 

Conselho Cur·ador·, Con:=:;(~ 1 ho Dir·etor os ór-gão::=; 

Cióncias t:~ l.i..c.f·Tí:l.S de Tjuí. (F~~FT)., d. F'ac:ulda.de de Ciência::.:; 

f'tclrrrini~';l.r • .tlivd:::;, Cont;;ibei;:; e Fcunôt11ic;:l~"; <le Tj1.1i (F?lCACE::T ), o 

rnsl'.ttllt:O dE'! l:<ltli,;o'cU;:.lo Perrrrarrente (IEP), e o Tn~-t:itut:o de" 

F' esq 11 i ~:;i:\ c: P I u nej i:UII<" n to ( r PP ) .. 1·-!a~'; i1 f". i..._, i d;tde:·:; de E'~ ns i no ck• 

rnantinhn E:c;col i nha de Ar- te, <:1. Escol a 

"f" r a nc i se o <I e f.l:':;:=; i:':;" ('· o (;i lr:·.i ::; i o "fJo 11 t.o r Fln 7 i-'!. no" , e~:; f': e no 

i n 1· e: r i o r do rrttJ n i c j p i o _ 
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(l FTDEi·J.f:., ao lon~JO dn :'C:.IJi:r <~>(i:::.tência., desc~nvolveu as 

~;eu 1 J in L e:'::. ;,d 1 v 1 dades :: 

poprtl ar., por· rrreio do 

11ovirn(~nto CornrJrriL;írio de Ra.S(? (11CB), que ti-

n h a 1 >O r rt1ó L c• do 

in:::;tit.rJiç:ôe~:; ittr·avé:::; da dinârrrica rrra.is espont.3.nea E~ cr~iativa 

(t1arque~;;, 

198<1., P- 119) .. O sr1stent:/icrdo institucional do movirr1ento er·a 

;,r F (i F' r , que ga r· anti''' a i n L e r v e no:;: à o ped<:Io;Jog i C::i:l da ed ucaç;ã o de 

de se nvo l v e,.. a c: o nsc i ê nc i. a nos 

l11 lllli:l rro:':; i nc I 11 i ndo conh~:~ci roentos, 

que os arr i nrava ...... 

r-~ ed tJCí:u;:.':ío de b.::1se t:eve o:'; se 1 J::'; r ·r.ttiiO~'; c!E:·~:;v i a elo~;; pa , .. a 

atividades de n;:~tur .. e;t;'l b1.wocrAt:ica., através dos órgiios que 

;::;IHgir-arrl por· seu irrt.errnédio .. O Sindicato dos Trí:lbétlhadc:wes 

Rrwais pa:o;sou i:l ;.-tsswnir· e a conrluzir· 

t"f::ivindicaLór·io. o TEP 111anteve a s11a pr-eocupação com a 

"c: o r1d uç:<'í o ped;·r gó~J i c;,J do lxaba 1 ho <:~ o apr·of undarrH·?!nto das 

q tres t:r)e:'.:; eco nóru i cr:ts e soe i a j ~'; rv1 di~ r i n i çã o i dE'! O 1 óg i co···-po I j ···· 

l.icd do nrovirr1en!:o"., P ;.r COTh'T .. lUT., q11e Lanrbérn se a.ssociava ao 

di t. i c i i:l 

aLi v idades for<:r.rr1 
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desenvolvidas pE~Ios Cent:r-os e Tn:::.titutos, e 

fi:". Sf;~ll:':·, proles~:·.ores. e pelo rn~:·.t.itt.tt'.o de P("S(jiJi~:;a e Planeja-·· 

lll("lll.n .. Fst.a~:; at:ividad~"::"· voiL<·Jr;'iffi""Se, pr .. incipalrnente, par-a a.s 

<l'"'lili:!l'ldi:ls do seLOt" p11hl ic:n da , .. ,,"ui:"?ín, cnr11n t:an,bé111 de Crlll':t"a~:;; 

(:'•)(CIIipldt·mE'~nl'.e o ~:;eiJ c;·nid.er ele in~:;LiL11iç:Co de 11til idade pt'J ... 

h I i C:EI .. 

P J i:l no de D~::f:;e n ... 

volvirnent:o InLegr·ado de fjui, E:';t.IJdo ck~ Viabilidade de Cons .. .. 

1'. r ·,rc;:f.:i o ele l.ltll I·! ovo Hosp i f.a I eru r j ui ; P r·oj e t.o P i 1 o to de I m .. . 

planf~açi'ío do Ensino FIJttddtllent.:al em rjuí, e muitos outr·os, 

c ) ;:~.L i v i da• les 

da ampJ i <:H;:.1n de novos c:IJrsos f'! da concen-· 

fn::;d;iLuf:o~;. ~:;uperi.nr·e:". de Cultr..wa de ~:>anto i~nge'lo e de Cruz 

f":!lt;,~_ o Pi:trt::cer CFE 6.11/69, dLtt.or·izavi:l o !'tJncionament.o dP 

c1wso~:; fcwa da sede ''~>~clusivarnent.:e: par--a as univenddades. 

COffrll n i. dadf:•S ent:?ío ., por· ex t.e n~:Jío da 

Univen:;idade de Sant<:l 11ari.a .. 

Foi cri.i:~.da P irrrplantad;:t a Faculd;:td(~ de Ciências 

(rdrr,inisf.r·at;iv<-ts, ConL,íbeis e EconC:•rnic.:ls ck! Ijui (FACACEI), 

,·Jrtn p;:t:·'.SOll '''funcionar e111 .1970 cor11 o Ctll"~':;o de f~drni.ni:::;Lr·a<.;::ã.o 
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de Ernrwe~~.as .. Pn~\tÍaiTI--se tr'É~s habilitações opciona.is: Adrni ... 

Pural, SE~ndo qw~ sorr,enLe a. pr·irneira viabilizou·-·:;:.e .. 

de po.;-J.::~r., f:razenclo desafios novos E~ gE.''i'ando desequilíbr-ios 

interno~'' t~u,(u rtli'tl~'• prubleHJaLizados quanto ruaior .. o esfor-ç.:o 

d~:~ in f":(:~gr·aç:[]o entr·e cd as" ( tiar·qw:.s ,. 1984 ., p.. 13'-1-5).. O autor 

c orne n t:,::, ,., inda que ( p.. L>;S ) • 

"Peli'l pr·ópr· i a c:J i n;:Jrni ca dos distintos campos 

uma das Fa.CIJldade:::~ se tlrost:r·ar·ia sernpr·e 
. . 

ma.ts c:1 osa. do 

c:ont:r-ole das EILividades e:x:pr·essivas P do poder· ideológico-.. 

político E" a. outr"a se inclinar-ia par"a o cont:r .. ole das 

a f:: i \1 i dades i ns t: J"tllfH'! nt.a i s i:! dominação nconôrnica 

br1r·ocr.:'í L i c:o .... f o r· mal .. condiçÕE"~s que desta maneira se 

polat .. i7rT·./arn, ant:es de super .. adas na dinand;··a.ção da in~:;tj ... 

Cl"li:lValfl sé r· i os e conflitos 

inLet"nos que desqast·.avarn Pnt:Jlsiasrllcw. P enE~I"Çlii:Is" .. 

uirne Especia'l de fer·ias .. Frn 197r:), fora111 irnplant:adob os Ctlf· .... 

~:;os de At"tes Pt"<-lticas., cor11 habi I it:.as~ão par·a o pr-imeit"O gr·au, 

c:iai~~; e Edl!c:açtío par·a o L.i:lT, Lambén1 eru negi111e Especial. 
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part:ir de 1977 fori:llll orer·ecidc:rs CJS f~:;LIJdo:;;; (KJicionais ern 

Ciência~~. Bio1ógicas e,, a par·ti.r· de 197?.., fHn GF•oor·afia_ 

Frn 1975, 

em Letras E" Geografia .. Já, em 1976, 

inir::i;:lr·;:nn····:::;P a.:::; ;:it:ivicli:ule~; do Curso de C:ii:~ncias er11 Licencia·-

L 1 n i:l F, 1 e rv1 .. coro a:':; hab i 1 i t:ac;:ôe:".; de t-1a terr1Ô L i c<:l, F 1 ~; 1 c a, Q u í-

r.-1 F' r m::t·J.F , I llSf· I i d;·J ntllll 1111:" in onde a::Jr· i cul t;ura. 

n~presenta llllii:l atividade r11uit:o iJIIpcwL:rnt.e, não podia ignor-ar­

i"Si.<-1 rPalidarle .. f"r;,-;:::;UIIlllJ"·d al.ravés (I;:J Ílllp1a.nt".aç;ão do r.c,nf·:r-o 

df• Cii:;ncias (i~JI"i.irias (CEcr.), qur::. vi.r":lbilizou nova rnoclalidade 

cialicbde~; de Cooperativismo f' f~,o::lrninistr--;:1Ç·3.o F~ur·al. Ern de .. · 

c:nt"r·i:'c'-ncia, fot"d.rn impl<:lnl.;:tclo~:; o~:; Labcwatór·ios de Análise de 

So I os (" de Pt"<Jo:]a'", P o Pr·oj E'd·:o d~'! Cont:ahi l·i dade Rur·a 1 par-a 

instrtlrnenl".nl i7<:11' os agr·icult-or"E'';'; cnrn r·e1aç:i-lo a IHII rnaior cnn ... 

Li·oJ~:' e r·a.ci.on;:dizaç:t.ío (los custo:::; e i.nvestimento:s. 

f'~ li' Lodn o pa í s .. ;'ln pr·oblerna, buscou 

(f~ f"llt··!DAç,?.iO., 1977, p .. 17), cr·i.ando e in1· .. 

llllli·l uç;lJo rua.is pr·event.:iva., atTavés de gr·a.nde i.nteo;;Jr·ac;.:ão com a 
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c:cHntrn idade J ncal .. 

r~e~J i i1o ,. pr· i ncipa J mente aq1.re les q1Je não podern au~:;enta.r·---se por 

Jon~,1u t:ernpo das SI.Ji:"\S <:"tt:ividadt;~s. a FTD[t·-.!E tern pr·npor·cionado 

CLrr-sos de pós·--·~Jt~<-tduaç:Zio nos niveis de Ap~'~r-feiçoarnento e de 

Espr::.c:ializaç:f.io, tkt. sua. sede .. Fcwarn oferecidos ctwsos na~;; 

<~r·eas de Matemática, Física., CJuírnica, Biologia., Linguística., 

Hi.~~t:ór·ia Econômica, Fin::ln<;:as, Economia e oul~r·os; 

d) i nter·cârub i o cooper·aç;.i'ío .. A FIDEI'"E ce lebr·o1J 

Laçf'í o ele St'~ r· v 1 (;;o~; nos campos do ensino, da pesq ui Si:l e da e>c·· 

h:.ns/íu, be111 corno no d::l divulqaç:ão di·! culttu--ét, co111 dezenas de 

instiLuiç:ôes loc::tis, do FsLado, do paí.~; r:~ do exterior·_ Este~:; 

"Cu nvi:; n j os como a par· ti c i pa1;:~1 o ( t'!rn assoe i aç:Õt~s ) se co ns t: i .... 

cução ele pr·ojet:os d<-> i.rrten':!sse coruurn, interfecundação de 

,.. • 11 

~' pr~opo::.~ 1 t:os r::·rrndao:;.:lcio, 1977, P- :n)-

f~ FTDFNE, pPia ~=;u;:! atuação, cr·iou as sua.s pr·ópr·ias 

Cil l"í-lC ter I S t: I CdS, for·anr r·ep.::ts~=:;;,ldas p.:u--a a Ut·-.1 LJtJ'Í _ A 

F TrWt·I.E não f o i urn.-:t :insLil·:uic,.:lio enclauSIH"<Ida, volt:ada 

par;:1 a I írr1i tada cl ient.eL't qrre consequ<:' ingress.:u~ nurn cur·so 

sup~:~r-inr· .. E::ln e tWii:l Fund;:v;:i-:ío vol.t.:ada ao rneio em que se in·--

rw-::.snro. Dia.nt:e di.s!-.o, aleru da~:; aLi\tidades for·rna:is de ensino, 
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r··c~al tzou <::E?ntenas de cur~::--,os de ext:ens.?.io pa.r-a agr·icultor·es, 

b1 ltsl.a~'·· profissionais ernpres;~r~ios t"IJr"ais, empre---

~:.ar--io~'> indw:;lri;,Ji~:; e comer--ciai~:;, et.c .. F~e;:•.lizotr 111ilhar·es de 

r~'~uni.oes .. visita:::· ... encnrrl:ros .. semirr;-]r--ios,. palest:ras e confe---

E::s ta t.E•rn si do tl1T1a t·_;,n·e f a da F 1 rndaç.:.'i o ccorrro urn todo., de c."td,"l 

qrJi.s;;~ e Pla.neja.mento" (A F=undaç.?.io, p .. <1t,-7) .. 

"Consc: i e n Le de (Jtlr> v i ··./enro:':> 1 rrrr pr-ocesso 
de rntJdanç.:;·, itc~;, I t:'r·ncla ., ''~ FTnFt--lF sen!:e--~:-.c~ corn--­
pr·onleLida E"flr ::>er IJtlli'l irr:::;l·.itui<,.:<"ío inovadora. 
F?ej e i. l.Jt ,-_., f i.'»: i do:::• z; ntí o ~;e acorrrod<J no es t:a.be--­
lc•cio:.ln:; j)f'f:'CdVCfft·sP ''~rn re];:((;:Jo í:\O i.nst:il:tJ'" 
c:ionn·J i ''.:Hio., c•nqrJ;lnLo por-t:."l.dnr de• forte<; r-e--­
si:':; f .f:> r te i a.::c; ;,c; llttl( li:i rH;:i:is. Pc r·cebe e a c: e i f.:c•. a 
i '''"'f. i f:r.rc i on;:r I i ''<'H;.::.:ín corno di ~';c ip l. i na c for-rna 
de Co ,-~v:• t li )' i:l ç.') Co .., ~:;e r \1 i.;;.:() da (-'~r i c i é nc Lói e d;:l 

('~fjc;;jc:ia:; I)IJ~';C::J ~'>lJfA''I:·Í·--·In (:I.Sstrn O::JI.IP a po<.:•r--­
c:ehe cOIItO:::O c·ttl'.r i:\VC~ pi:il d rtcovo,:; o::f,,_.~:é'-.dobr arrtenf:o~'> 

c; i rtve:::> L i d;.-1:':> errt c.:-trnpo:':. o: 11.1 :,;e to r--e:::. er11 que se 

juJ~"ptt-:: -../al id;~ 011 irrrpcot l.i:lftfJ:· ::.tli:l ;:i(;:Jo .. Co--· 
loca----:':><-" nrH11::1, fv--·rspectivn ele per-ntanente r~e---

nc:ovaç.êio inh:.r--n;,, ,,_., dP pr·e:"J_.,,-,ç;-1 dini'irnica. e vi--­
f:;11i7n.(Jcl!"n" ((', r"rrnd;Jo:,-;.~0., 1977. p .. <17) .. 

r, F rnn·!F i.f"rll :-:. j elo I Jllfi:l jll f•S('' t'IÇ'd C t- l t Í CiJ, ques 1': i o---

nndorn. da :";oc:iedack: c·,. conro de~'>af i o., charrrando--··a A refle:~:fio, 

;i() respo nsft VE; 1 __ 

par--;-i capac:i La.r·--~:·.r.:~ ;; propo~'>i(;:ão de novos rrrétodo~:; e no----

V<'~'"'· forrrt<:l:::; de .-:~Lrr::v;:5o" (t'i Fundar;:5o, 1977., p .. (-17) .. 
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5.3 A UNIJUÍ 

f''i rnédin pr·a:to, ;;~ FTDEt-1[ pr·etendi.í:l estr~liLI.II~ar--·-~::;e ern 

o r i E",., (.ílHI ., ber11 cor11o do~'; q' 10 ne l <·l L r·rd:),'·l 1 han1 e., também, de toda 

rua ts uma 

Uni v r::• r ~:,i dacJe "di f E' I·· e n LP" , "i nse1-- i ela . . f . -s1qn1 tcat:JVi:Hflent.e no 

coniJ'!>(f':o ÇJlobal da r·eqi."ín ( ..... com) pre~:;enç;;,1 C:l"ltlCi:l., ins--· 

(tl Fund<·H;:ã.o,, 1977, p .. 4?í) .. 

F"ipo:;:; e>~aw:;t:ivos e~:;I':IJdo~:;. concluzidos por· urna. comissão 

especial que tl~abalhava no pr·ojeto desde jiJnho de 1980, ern 

,~econl•eceiJ a Univer·s1dade dt=! Ijui, mantida pE~la FTDENE e 

Hnvo~--:. Clll·so~-; fnr<IIII Pnt-:.=?ío implnnt:ado~';, corno Dir·eito, 

A~Jronomi ''', Tnfol--rfl<·:it.:ic;:t, Fd•Jc;•Jç:iío Ps i co log:i.a, 

d<'J r-e~~i[io, buscando coni.T ih11i ,~ par·a 0 ~:;etJ desenvolvimento e 
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l'!e:=:;f':".'> ~':.entido, ;,, liHT .. TlJt rnanl.ém 1..1r11.1. política de tempo 

cont-:inl.l<:lOJ~:~nl;e_ {'i aç.:f-1o deve ser pela qualidade, na bu:::.ca d;:-1 

f
-. .- • e · 1 c:ac 1 i:l cor11p r orrre 1: i da C()fll os anseios <-' 

necPss idades da c:orrrun i di:! de reg i o na 1.. Os r~ecur--sos humanos da 

UI··1Llllt, na r11~xlida do cr·escillrr:=~nf':o da ~'O.lJa. qualificação tor-rra.rn 

Ci:tdi'' vez r11aior· o nUill(!rO de at:ividades de pesquisa e de 

e>(errrplo, a. eletr-ônic,'l, ti infor-m;.Jtica e a. rrrecf.lnica estão 

~';endo v i ab i J 1 zadas .. 

A UHT.JUí, desdP o~:; tenrpn~=; da f:fiFI/FIDFNf,. derrronstTotr 

i·l sua decididEI inclirraç:[io par·a o social, compr-ometondo .. -sf'l 

rua.1s car .. ent'.es da comunidade local 

re9iona1, atr·avés da e)o::tens.3o, pr-incipalmente da educaç;.3.o 

poptr J ar- de base_ "Dur--ante o per· iodo i.:HJt:or·i r.úr·io rni 1 itar·, 

const.it:r.ri .... se ela errr célu1a de 
. ~ . 

r-es 1 st:enc 1 a,. r-esguardando a 

i'lllt:urrorrrL:t e a liberdade de pensar· (f3r·urn. 1989, P- 13). t., 

FTDFHE: foi., no ~=-nt:ant:o. pequena e 

irrJ·.er·ior·ana" no dizer· do pn:ol:.essor· Brurn .. Fjcou, por- 1sso, 

r·Pl<:ltiv;-wrentJ? isolada, tendo per-dido gr-n.ndt~ par-te~ do apoio 

n~laçê:l(O>S collr i.rrsti.tr.d<;:ôe:3 e UrriveJ"sidades da Fur--opa,. .~sia e 
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a l.INT .lUT ., "h locpwada no se11 

~:;erJ l.rabalho" (BrtJIII, .1989., p. 

esJ-:r·;·li':Ós,Jil'l dt'! f'E'!forç:o de, srJas af~ividadc,s r·elacionadas corrr os 

!':r-aba 1 ho pr·ocrwéll"él.rrr a i nsti tuiç:l-io "' "'·· :;1 
COill o 

t:errrpo, f onrra r ;,urr lHIIi:l conrpos i ç.:::í o h e te r·ogé nea de posições., o 

qrH• f icorJ r·elaLivizado pela r·esL:;1J!nci;:l cornurn ao <:lutori ta.-

i:tV<-tnÇi:l o processo de• ;-rber f':ttri·t denrocr·<Jiica, as d1versas po ... 

<'lssur~ti.ndo contor .. no:c-> cada vez rnais nítidos, no cont:ur·bado E:! 

craCli:l l.>r·a.si Jeit"{:l." .. Os ur-upos inl.r::>i"I'IOS de difer·entes PO"' 

dessa heter .. ogeneidade (Bt"llnt., l989, p. lt.l) _ 

"Enr con:::;eql'rência, dr::,~;;fez .. -~:;e a apar·enf':e 
unanirrridade <lnteriornrente existente (contt"l:l 
o a u f.. o r i t:a , .. i srno ) , ~;;~Jb~:; t i t tJ í (la por· urn c a 1 e i .... 
clo~:_;cóp i o dE~ pos i. (;.:tk<; e pos i. c i o narne n tos 
fr·enLe ás diver .. ~:~a~'; cpre·sl".?•es, ser11 q11e t.-.r-;;u·J~> .. -
Pí:lr·et;:a. IHfld pr .. oposLél he~Jenrônica cla.r-í:lrnente 
de r i 1'1 i ela (" Cll- 1: i c lll add" Ne:·';Si''• con t:e><tn' as 
de c i. ::~ôe:"; de co nse nsn t·:c· r· narrr-.. sE~ rna i s di f i .... 
ce 1 ~: •. , haver rdn nc,c:c~:;:::; i cl.:tdi'' ciP ~:;o luçôe~:; ne9o-· 
ci;vJ;.-IS., ;Ji'dtr;J.IW''nL.:" algwnas vc•?es .. F::o.sa nego· .. 
c i ;-J.ç,::J o f' o, .. rw ... :-,;r: a::; v e;:- •'·':'; ma i s cornp 1 i cada, 
q ua rrdo a:::-, q ur:~'; f. i':. e::'; :::;;:; o pe ,- pi:lssn.di:l ~- po ,.. f o r·-­
f.e:'c, i nt:.c;r .. ~:,:;c.se:;o; c:orpcor::ll·:i··./n~:;., 1 efor"ç;:1cfn3 niJnra 
cnrrjrrnt~rwd difíci em decorri:;ncin de t"E~cr.w--· 

~;os ('':::;c:i:l~:.:::;o:,:; "'' ele <:lenra n( In.:-:; e><<H>:>r hn.das" _ 



"O f i: f. Ln 
er11 favor- de 
dn:'~. a rro:.o:. (,() 

ele 
f"(·'' for 
c~ de 

ter-- a::,;sun11do cl<:lr·a posiç:ão 
trrr:t~~ ::o; ub~~ La rrc i a i~:; no início 

r e~~ i~:; Lô rrc i <'l e opos i ç[!to <10 

r <"'~:li r11e '"'r r t.o r i t.:'J ,-i u e., l.;:ur1ber11, de I~ e r aco·--
lhido er11 :ê;eus CJI.ii:\dros r1urnerosos docentes 
qlfi'i.lific:;:tdo:·:. trli:li<:; 011 lllf::'IIO:"; \lÍ~:;;:tdos pel;:l dj ... 
l:a.dtll"i:t j(~\1.:-tr-.:·urr ;,i. irrf'lrre111:e~:; se':jn1entos dn. co·­
nrlrnidach~ lnc;·tl "" l"f,qicrnal, ele I".Pnd(:>ncia con .... 
ser·vno:'lor:-r or.r rQac.iorr;:Íria., f'IIHfl per .. ·íodo de 
e>U:lCt:·r·b;,L(Iu errrnc:inf'1dl Í''~IIIO e oh~';CIIf"<Jnl:isrriO in .. · 

telect:ud.l" ''' c:lasstfJCill"errl ;:~ instituiç.:ão 
corno e::.ql.rcr(IJ:::;t:,o·l ou cornlrrri~:;L:l" .. (8r"lll'll, l9B9, 
p .. 14 ... r:)) .. 
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(í r:- T DF:t·.!F e. d.p('):::·. .• ;t 1.11·! r ._'11_1 t .. e l'i:trll I llfl e~:;p;:tç.:o derrro"· 

cr:'íl:ico qLJ~'~ .. St? pcw tHJ1 L·ldo enfr"e1·11':ar·arr1 pr--oblernas que per·-· 

f·llt·b;,if'i:illl e i'! Li:~ rc•L;:trdar<:llfl :o:;igrri f ic;:tl:iv<:ullente d. constr-ução de 

rJrlr;t rJr1ivr::~rstdadc r·euional confon1re a :::.u<:l missão e os seus 

ohjt"l:ivo:::;, pnr nt.rJ-r-o, bt.rsci:ll'i:l.lll i:\ ~c;uperaç:;'1o destas gr--é:.\'ves li ... 

'"i I.<I•;:t)e:::; pelo t r .. <:tba lho c pe 1 a cornpe Lê nc i a.. Se j ;.1 não rna i s 

''~ I ''';::; C.lc:n r·r .. enr i n tE'! r .. n<:l rflf"' n b"' .. Se.; no p r e se n t:e .. a. corn uni da de e)(--· 

pi:!. r· E:, c e 1'.•::! r· co n Lam í nado alguns 
rnernb r" OS d<~ comunidade ac;·\dêm i c a CJ ue, eq ui v o-· 
c a darrrE~ n te, q tli'l ndo j fi nã n h;:í rua i s necf:!~:;s i. da dE~ 
de dar coher·tur"a inst:itucional a pE:!ssoas 
corupet.e n t:es v i ~:;a das 011 PE'~r-seg ui das, par EH::em 
tr-avestir·· .. se ern patr .. ulheit"OS da esquer"da., 
tendendo a dificult:al" or.r irnpE!dir- a ent:r·ada 
ou ascensJ.o de qr1errr não a f i na corn suas 
idéias o tJ seus rue t~odo~:;, E?sq uec i do~:. de que a 
Univer-sidade é luual" de cultivo da Ciência, 
dE'! produç.::Jo e t:ran~:.rnissão de conhecirrrent:o, 
de 1 ivrE~ cir--cr.Jlnç:J.o r:~ confr·onto das idéias e 
qtf('~, por"L':InLn, o n:•quisit:o bilsico de seus 
q1.radr"os doc:en I:E'~s e a cornpetênc: i,,., i nte lE'!Ctua 1 



a! ia.da a uma pos1:w-a ckHnocr<·itica e .3 respon-· 
sabi.li.dade insti.1~uciona.l "_ 

o p r· o f esso r· c i t.ado (1989, P- 16) 
conclui que. 

"Depois df:• r~esistir· dur"ante anos com 
r·eJ.::·Jti.vo ôxito ao atJt:or~itar~ismo, a UNLJUÍ 
pr·eci sa r:•ncw;'t l i!:H;q-·t:ar--.. ·se de duas contr-a· .. 
fações baratas: de um lado. o estigma de 
tll'liver .. sid;:lde esquerdista ou coruunista vindo 
da di r-Ed t:a r e;.'! c i on;h· i a e, de outr-o 1 a do. 
certo paf·r--•JI.hi:J.tllenLo ideolóqico de •rrn e~;;qtwr--.. 
disr11o infi:Htl':il que, J>or· r·efr·ação. às vezes 
SE! rllanifest:;,Hrt no s~':tJ inl'.~'!r·ior". 
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r-. UHLJUÍ busca, diante das dificuldades de natur·eza 

i de o l 0~1 i c a di:ls de r i na nce i r· os. 

consi:.I"Uit" •nn<:l llniver·sidade democr";~tjc<-J. cornpr·orneti.da. (~feti .. -

v;:unente com a r-egi;'io e o ~:;eu desenvolviment:o .. ut:a pi:H'i'l urn<:l 

ab.Ji:lçào equilibrada na.s SIJi:ls funo;;õe~:; b.:isicas de ensino, pes ... 

ot"ininal .. EsL·'í f'.'Hif'I"~'!Artd<~ndo, <:ltualment:e, o Plano de Conso·-

I idaç:.:ío e E>::panst:ío da LH,!TJUí, 1990/1.994, ITi:l.nsfonnando a 

llniversidade nur11a instit:uiç:ão rE:lgional .. Tem por metas a 

.. J .. I -co nso 1 c aç:a o di·( pe:sq ui ~:;a • do t=~ns i no 

tf~nsi'io", e a "jrnplanl:aç:."-]o elo Pt"OO::Ir·amn Re~Jiona'l de Cooperaç;ão 

c i erd.l r iCE! (" TPcno I oq i Ci:l PF?CT" (Plano de Con:::;ol ida.çl-Jo, 

1990, p _ 23) .. r-. l.JI·J.T .Jll j ,, a h.Ji:l I HIE~ nt:e, possui nt':rc 1 e os de pes .. 

qui~:;a na.s ;~r-ea~:; ele Edtrcaç.:ijo, Filosofia, Cif'~ncias Hurnan<:ts e 

Socia.is, f::x:a.Las e l·!aturais, que {'.<Sl:iio sendo r·ederinidos .. No ... 

vos n •rc J eos e~~ t:iio em f as e de i rnp J a n taç.:E-:ío nas r] r e as de A~] I" O"" 

pecu;~ , .. i a, t1eta 1 .... 11Pc<1 n i C<:l, Ele l::r·o .. ·E 1 e t r·ôn i C<:( e r nf or-rná ti ca, 

(\J irnent:o~:;, e Constr·uç:l-Jo Civil .. 
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(~ consol ida.ç:ão do t:,n:::;i no est<·í se dando atr·aves ck:! 

, .. , ,-1: i c til açtíes com o r ns 1". i f'·.u Lo Ed ucac i o''"' I nom R o~·. co, de Sa nL:l. 

Rosa~ Sociedade Educr:tcional., de Tr·ê~:; de 11aio e FtJndação 

EdtJcac i o na J 1·1ac:hEtdo df., Assis, de S<:l n La F;>o:::.a, bern corno por 

estudos de viabi"li.zaç:ão de novos CIJt .. sos, como Engenhar·ia 

11E'!c:1nica e Engenharia de (.',] irnentos .. 

Por SUil vez, o Programa Regional de Coope r;:tç:ão 

Cienl.iric<-t e Tecnológica (PRCT···Nor.;os) ot'i~Jino,.J .. ·se da for·te 

der11a nda de di v e r·sos ~~~··upos r·eq i o na i s, di a nt:e da nocess 1 da de 

es~10 t.:<-u11en l:o do rnod~~ I o a:,w í co 1 <:l de pt--oduç:ão i 111· .. 

p 1 "' n Lado; 

.I • t 1 • "' -· oesca.p 1 .:a 1 zaçao 

... a1tos custos da pr-oduç;<1o a.~JI"Ícola; 

- desgate do solo; 

... êxodo t"r.wa 1 

- esf:<:ISJI'Ii'l.ç:ào d<:l i nd1Jsf:r- i í:l: 

f a 1 1':<:1 clcHfll nio rr1.êj o··· ele ... ·nh r· tt 
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da 

c r i n ndo co nd 1 r;: o e::", de 

o .-~..poio da.:':~ etr1pre:o><.-t~:~ d;:J re·Jiiic•,. pr·eh:i. tw .. as, in~.t:i tuiç:ões de 

''"ti:·',ÍI'ICJ., do Gnvern(:. r-~~:~f.;:t·:·llli'll r• ele:> l'llllilJY~ nrJJ·:r .. n:::; or·gn.nisrno:::; 

llilc:ic•nni~; e ir~.t:er·nacion;:~.i::-:. 

de:s•.·' nvc• J v i 111C r 11 .r) prcojl'•l.n::~ ciPntífica 

C:lllfl['>ri r~.do· .. <·l de· 1110' )(o IIIOd(• J" n j Zi:'ldO, COFrl i nt:ensa ar-ticulação 

c• c:orr1 CJI'SJ<lni;;-açôes de váJ"ias par·t:e~:; elo rnundo. O 

Ltpsn dr·" "icladr::; 11rédii:l" do per·iodo auf·:or·itér·io est/i agoJ-a 

::~,::· ndo cor11pr:;; ns<'tdo _ 



6 RESULTADOS DO ESTUDO 

Com base na fundamentação teórica, descreve-se nesta 

parte, a UNIJUí, os seus Fatores Contigenciais onde constam 

as influências sobre a Universidade, de origem externa, que 

afetam a sua estrutura e o seu funcionamento. Es·tão ·também 

descr~f·tos os Parâmetros de Pr~ojet:o, que apr~esentam como a 

Universidade se estrutura, numa abordagem mais estática. Por 

fim, descreve-se como a UNIJUí funciona, tratando das Partes 

Fundamentais, dos Mecanismos de Coordenação e dos Sistemas 

de Fluxos. 

Em seqüência, faz--se uma aná 1 i se desta descrição, 

onde se destacam os pontos mais significativos da descrição 

e das suas implicações na UNIJUí. 

6.1 OS FATORES CONTIGENCIAIS NA UNIJUÍ 

6.1.1 Idade 

A instituição obje·to do estudo existe desde 1958 e 

como Universidade, desde 1985, estando, portanto, dentre as 

instituições universitárias jovens do pais. Há que se 

considet'ar que a pr'ópr ia universidade brasileira é jovem, 

diant;e das univer·sidades européias, com vários séculos de 

existência e com estru·turas organizacionais consolidadas e 
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ratificadas pela t:r~ad:ição t'! pelo tempo. Neste 

sent:ido. quanto ao modo corno a UNTJUt se organiza, é de se 

esperar que ainda ocorrerão muitas mudanças até que a 

Universidade desenvolva a sua cultura mais sintonizada com o 

projeto estrutural descentralizado e democrático que propos 

a si pn:lpr· ia. Resta saber~ se o compor~tarn~:~nto dos i nt:egrantes 

da UNLJUí está di n~cionado n:!a I mente neste sentido. 

6.1.2 Tamanho 

Quanto ao tamanho. a UNI JlJj é de pequeno porte. 

pois. abJalmente, o númE:lro dE:! alunos varia em torno dE:! 

4.500. O número de professores é 259, e o número de funcio­

nár-:i.os 208, num total de 467 pessoas, em dezembro de 1990. 

Segundo Tramontin e Braga (1988). a UNIJUí é a quarta menor 

univE~rsidadE~ c:ornunitár·:ia do pais. O pequeno tamanho da UNI­

,Jl.Jj favorf.-!ce a ocor-r·ênci.a de cornpor·tarnento i nfor~m;..ll entre os 

SE:!tJs rnernbr-os .. 

6.1.3 Sistema Técnico 

O sistema técnico da UNIJI.Jí é, basicamente. de 

dominio dos professores. Por se tratar de universidade. este 

é um aspecto importantíssimo. porém não é regulado. isto é, 

os professores têm liberdade de ação no seu trabalho. Também 
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não se pode classificar o equipamento disponivel em seus la­

borat:orios como per~tencent:e a tecnologia sofisticada E":! de 

dificil compreensão, nem automatizada; porém, como não podia 

deixar de ser, o conhecimento sim, é sofisticado_ Os profes­

son:!s, individualmente, são especialistas em suas r~espec·ti·­

vas áneas de conhecimento e, no conj unt:o, formam uma amp 1 i-­

tude de áreas de conhecimento muito complexa e diferenciada 

entre si. o qw:l favor~ecE!! o aj ustamfi!nto mútuo. 

6_1_4 Ambiente 

O arnbi ent.:e da UNL1Ui é i nstáv~:! 1. mesmo considE:lr~ando 

que as mudanças que ne J.e oco r~ rem n.<to são em gr-ande número, 

em curto espaço de tempo. o tipo de rnudanç.:as que ocor~rem no 

ambiente referE:!-·SE!. por~ exemplo, a: novos cur-sos; projetos 

de pesquisa e extensão; perfi 1 sócio-econômico do aluno; 

politica estratégica das outras instituições de ensino 

pr·óximas legislação governaruenta 1. como pr·i ncipa is 

instâncias onde ocorr-em mudanças. Dentr-e as citadas, a que 

mais vem se alterando é a legislação governamental, não pelo 

fato de possuir natur-eza di. ni4 m i c a • mas apenas por 

i ndef i ni ção f~ i nsE~guranç:a do GoVfõ!l-no Ff;lder·a 1 c:om relação ao 

ensino. Os fatores de i nstab i.l idade mais exp r·ess i vos 

rE"dacionan-sE!l às per-manentes dificuldades financeir·as, às 

dificuldades dE!! or-dem política, rnais acent:.uadas no per~íodo 

da di t:adur·a, às r·el.acionadas a burocr·acia gover~namental, no 



127 

que diz n~spei to a l ibet~aç.~o de recursos e tr·arni tação de 

pr·oj e tos, e t:ambem hs quest:õt~s r· ela c i o nadas corn as ações dos 

si ndic::a·tos dos pt~ofE~ssores e funcionár~ios, estas pouco 

pn~visiveis quando assuruern cornpor .. tarnento de na-tureza 

politi.ca. 

Com relação ã tecnologia, o ambiente da UNIJUí deve 

ser classificado como simples, uma vez que, nas áreas em que 

atua. não se envolve com tecnologia complexa. Este aspec·to 

favorece a centralização da estrutura organizacional. 

Com relação ao mercado, isto é, os alunos que buscam 

a UNIJUt, pode-se afirmar tratar-se de um mercado di-

ver~sificado pelos difE!renb~s cut-sos em difen!lntt'!S áreas do 

c::onheciment;o. o qUE.'! favor~ece <'I di vis i o na 1 i zação da organi -· 

zação .. 

Quanto à h os ti l i da de, urna vez que n.:1o existem g r· upos 

extet~nos r~eagi ndo contra as ações pr~aticadas pela 

instituição. há que se classificar~ o ambiente como liberal. 

Isto, por sua vez. favorece a descentralização da estrutura 

or·gani :zaciona 1. 

6.1.5 Poder 

Mui to embor·r.t haja poucos que não deff.!ndarn a i:lU-
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t:onomia da Univer~sidade~ pela sua nattweza intr~ínseca e pelo 

papel que cumpr·e. a t:endência é que hajam interesses cres-

cent:es sobre a Universidade or·iginados do ambiente. Estes 

i nh~resses ger·am f:"lxer·c í cios dr:! poder· que. por sua V€!7.. r·r:!-

sul t:am em mudanças nas IJni vers i dad~:!S. o que geralmente tende 

a ocorrer de maneira negociada. Tais relações certamente são 

desejáveis. uma vez que os produtos das universidades não 

são para e 1 a própria, mas para o ambi ent:e ~:!xt:er~no e o seu 

complexo e conflitante conjunto de interesses. 

As origens do poder sobre a UNI.JUí são basicamente 

cinco: o Governo; os sindicatos de professores e fun-

cionários; o Diretório Central de Estudantes e os diretórios 

acadêmicos; as associações classistas profissionais; e a co-

munidade externa .. 

De parte do Governo. principalmente o Federal, advêm 

as deb.~rminações legais, que s.3o em grande númer~o e que 

realmente permitem poucas opções alternativas ãs insti-

tuições super~ior~es. O comportamento do Gov~:!r~no Federal é. 

sem dlivida, r·ico terna par·a ~:!studos. As univen:ddades neces-

sitarn dispor~ de condições para o exercício da criatividade 

científica nfio comprometida ou delimitada por instrumentos 

burocráticos. 

Na UNIJUt. a i nf 1. uência de poder por· parte do 

Governo Federal tem, por· exemplo, impedido a vinda de pro-

fessores visitantes do ex-terior. tem pre!judicado inúmeros 

Faculd--.ch dJ Ciô:1~ias Econômicas 
Biblioteca Cl::id.a W. do Amaral 



129 

projetos e, o que é pior. tem forçado a uma estrutura orga­

nizacional excessivamente complexa para o tamanho e a idade 

da instituiç."io. Disto r·esult.:wam custos excessivos e lE:ln­

tidão demasiada no processo decisório, bem como uma gama de 

pr·oblemas menores, típicos das bur·oc::r-acias _ 

Os sindicatos exercem poder sobre o brçamento da 

Universidade e sobre o comportamento dos professores e fun­

cionários e também algo sobre o projeto das posições indivi­

duais. 

Sobre o orçamento. é.l i nf 1 uência por- parte dos 

sindicatos é evidente. A folha de pagamento representa 65 a 

70% do orçamento. As reivindicações sindicais, portanto, in­

cidem sobr-e a ma i o r cont~a da instituição e, não poucas ve-­

zes. mesmo ern épocas for-a da dat:.a base~ resul taru em a 1 t:.e·­

rações significativas no orçamento. 

Sobre o comportamento dos professores e funcio­

n<ir·ios, os sindicatos Bxer·cem influência seletiva, isto é, 

sobn:-- parte das pessoas e. em de-terminadas épocas. por oca­

si;1o da campanha salar-ial e também em épocas de eleições 

par·a RE:!it:or .. A influência dá-·se no sentido da assimilação de 

posição ideológica tal que objE-)tiva St"!par·ar- na UNIJUt o que 

é convenie!nte rnant:er unido, ou seja, a Reitor·ia é conside­

rada. como "patr-ão", no sentido capitalista tr-adicionaL É 

unicamentE! desta maneira que os sindicatos encontr·am justi­

ficativa par·a existir- e atuar· de for-ma tradicional, como 
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a~uam os sindica~os nao inovadores. Uma vez que tal posição 

resulta em cornpor·tamento de pelo menos paTte dos pr-ofesso­

res. também r-esulta ~~m retar-damento do desenvol virnento de 

uma estr·utura adrni nistr-at.i va com f uncionarnen·to quE:! se apr-o-·· 

xirne. por v<ir-ios caminhos, do sistema or-ganizacional adho·­

crático_ Considerando--se o tempo como urna variável signifi­

cativa, a UNIJUí acumula. através dos anos, perdas inestimá­

vel s na for·mação df:! uma cu 1 tu r a organi zaciona 1 onde a par ti­

cipa.ção democr-ática no pr·ocE:!sso decisório seja urna pr·ática 

cada vez mais consolidada. 

Já nas ocasiões de eleições para Reitor, a in­

fluência de parte dos sindicatos tem sido mais discreta mas, 

ffiE:!Srrto <:lssi.rn. poder-osa. Com r-elação a E:!st.e aspect:o, sem dú-· 

vida muito impor-tanb~. não se pode realizar- muitas afir·­

rnações, pois isto ocorr·eu apenas numa oportunidade. quando 

concorreram dois candidatos. 

Sobre o pr·oj e to das posiçÕf.'!s individuais, os 

sindicatos exercem infl~incia poderosa pela doutrinação dos 

seus filiados. Pelo que se pode observar, a UNIJUí, de parte 

da R e i to r· i a. não r-ealiza atividades de doutr-inação, sendo 

ent:ão. um espaço bem aprovei t:.ado pt.'ll.os sindicatos. Não é in­

tenção discutir· aqui o mérito deste aspecto; é de se salien-· 

t:ar, porém, que. cer·tarnente, a ideologia que orienta. o ·tipo 

da doutrinação da parte dos sindicatos não deve ser a mesma 

que or-ient:aria Wfla dout:rinaç:f.ío de na~ureza inst:itucional. se 
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est~a ocorresse. Outr·os estudos poder~ ian1 trazer~ i nfor~mações 

com relaç~o aos efeitos disto sobre as relações de poder na 

UNLlUt .. 

Em r'"esurno. os si ndi.catos atuam sobr~e a adwi nistrac;ão 

e sobre o processo decisório através de formas de mo­

bilização e de pressão, num comportamento reivindicacionista 

simplesmente. Na Univer~sidade de Ijuí os sindicatos, princi­

palmente o dos pr·ofessores. encontr<:lm-se eru situação mui to 

privilegiada, pois os seus membros participam livremente 

corno membros dos ór·gãos execut.ivos e dos conselhos in·terme-­

diár·ios e superior~E!S. Têm acesso, por~tanto, à informação, às 

decisões. e à participação no processo decisório. inclusive 

nas questões relativas ~s negociações salariais da sua pró­

pr-ia cab:!gor·ia .. Segundo alguns docentes. tal práticr:t difi­

culta as relações de negociações entre o sindicato e a ins­

tituiç:ão. e facilita. ou até incentiva. a ingHr~ência do sin­

dicato na administração super~ior~. uma vez que está sempr~e 

envolvido no seu processo dec:isór~io. Não há, por·tanto, uma 

divisão clar·a entre as fronteiras do sindicato e da insti­

tuição. 

Da parte dos estudantes e das suas organizações, 

provêm influências poderosas em determinadas épocas, sempre 

com duas car-act~er-ísticas: pouca or·ganização e• muita influên­

cia ideológica. 

Os moviruent:.os estudantis na UNIJUt ocorrem por 
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ocasião dos reajustes das anuidades e das eleições par·a r~ei -· 

t.o ,~ .. No p r· i me i.-<) caso. os f;!s t uda ntes têm pouca c 1 a re.za da 

si tuaç.~o média quanto à sua capacidadE:-! de pagamento das men­

salidades e te1nt:am. ~'lntão. obter· conquistas impossíveis de 

ser·ern sustentadas, por· sua absoluta inviabilidade. A in-· 

f J ui~nc:ia qw~ E;lxer·cern sobr·E'! o ftmcionamento da Universidade é 

insignificante por este caminho . 

. li.i. por ocasião das t'!leiç:ÕE!S para Reit~or~, o posi-· 

cionamento do DCE e DAs é mui to impor~tante. uma vez que a 

par·cela dos estudant:es r·epresent:a 20% do to·tal dos votos e 

também por possuirem poder informal de denúncia, isto é. de 

publicação, junto à comunidade, de fa-tos relativos aos can­

didatos. o que pode inflt1ir em parcela dos professores. 

Além destas situaç;ões. as entidades estudant:is não 

exercem poder sobre a LJNIJUt de modo organizado e continuo. 

As associações de classe não exercem poder sobre a 

UNIJUi. Isto n.3.o ocor~re sobr~e o traba 1. ho dos prof issiona.is 

rtElrrt sobre o fllnci.onamento da inst:itlliç::ão. 

A comunidade exter~na vem exer~cendo crescente in­

f 1 uênc::ia sobr~e a UNI.lUi. em razão da também crescen·te i nte-· 

r·aç;ão entre a Univer·sidade e o seu meio. Esta influência 

ocor~r~e através das empr~esas da relgião. r.wefeitur·as. cooper·a­

tivas e. neste caso, também de entidades de classe. é resul­

tante d~~ pr·ogramas dE:-! ElX't:E;msão. principalruent:e. que a Uni-· 
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ver~sidade realiza conjuntamente com a comunidade externa. 

onde existem interesses mútuos .. ~ o caso do Programa Regio­

nal de Cooperação Tecnológica (PRCT), que propiciou a parti­

cipação de empresários. prefeitos e outras lideranças no 

Conselho O i r~etor~ da f undaçã.o mantenedor·a. e de 1 ide ranças da 

comunidade exter·na no Conselho Univer-sitário da UNIJLH. 

6.1.6 Moda 

A estnJtura or·gani zar::iona 1 da UNIJUi. determinada 

por~ for·ç;a de lei major~, sofre a influência de possíveis 

inovações em moda nas outras universidade e instituições de 

natureza democrática. com as eleições para Rei to r~, para Di-· 

r·e·tor~es de Centro. par·a ChefE~s de Departamen·tos. bem como, 

da participação de pr·otessor~es, funcionários, es·tudantes e 

comunidade nos ôr·gãos colegiados superiores da inst~ituição .. 

A própria prática administrativa da Universidade reflete in-

fluências deruocr--ati?.ant:E~s. sendo ela uma pr·át:ica aber·ta ao 

diAlogo, à par·ticipação e à coopE.~r·ação, pode-se dizer, com 

t:r-anspar·ência to ta 1 em ,~e I ação àqueles que quiser·em obter 

infor-rnac;:ões e desejar~ern par·ticipar·. É necessár~io ressaltar~ 

que a UNJ.JUí desenvo 1 VE:lu···se na reg I.::j_o ber~ço do coopera ti­

vi.srno no Brasil. SE~ndo ela uma instituição que sempre teve 

estas c.:wac·ter·ísticas f:l tenta constr·uir a sua prática sob 

esta influência. 
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6.2 OS PARAMETROS DE PROJETO NA UNIJUf 

Neste tópico, sob o título ruais ger-al dE! Par-âmetr-os 

de Projeto. são abordados os aspectos mais estáticos da 

oryanizaç5o .. Assim. descr·eve-se, sob diversos ângulos, como 

a LJHLJUI esta e~:;tr·uttwada, ficando a abor·da9em da sua dina·­

rnicidade par·a mais adiantf.:L Isto se faz tanto por· quest~ões 

d:idáticas, corno por· ser· esta a for-ma pela qual o pr·ópr-io 

11int:zber-g (1979) tem or·ganizado os seus Modelos de Con-... 

fi grwaç:ões Or·gan:i zacionais. 

Os Parâmetros de Projeto são descritos na UNIJUt 

confonrre a seqüência apr-esentada no capi t:ulo da fundarnen-· 

t:ação t:eór· i ca, da segui nt:e for· ma: o r:woj et:o das pos i ç:ões in .... 

dividuais., abor-daoern global par·a a UnivEH·sidade, di.spen--

sando--··se an.:-3 1 .i ses por- .:-ir·ea., wna vez que o <:lssunto per-passa. 

de fonna. 8emel hant:e E!ITJ todas a.s par·tes da :i.nstituiç;ão, sE:.>m a 

ocorr-ência dE~ peculi<'lt'idades loc:alizEt.das .. Os projE:!tos de su· .. 

per·estr·utt.wa, dE~ alianças l<:lter-ais e do sistema de tomada <:k! 

decisõe~;. ser-t:ío abor·dados, de for·rna g"loba1 e também par·ticu--· 

lar·izadamente, por· n-ível hier-ár-quico .. 

6_2_1 Parâmetros das Posições Individuais 

Nos par~ârne-t:r-os das posições individuais descr-eve--se 

como as pes~;;oas, na UNI.JUÍ, estão or-ganizadat~ .. E necess.ir·io 

distinguir· aqui pr-ofessor-es de ftmci.om1rios, diante das 
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funções difE:'!r·errtes q11e r·ealizarn. 

Os professor·es. na UNLJt.Jt. detém também o poder' 

sobi'E! a i nsti tui.ç:.~o, nos seus di fen'lntes órgãos super'ior·e~. 

aJérn de r·ealizar· as suas tar·efas fins. que f:',à'r.>: ensino. pr:!s~­

quisa e extensão. 

Com relaç;ão á especialização do trabalho, o que se 

constata na UNLJUÍ á o evidente. típico de todas as uni­

Vf:~rsidades .. Há ,~nfase na especialização horizontal. uma vez 

que cada professor· apr-of unda~·st'l em uma iil'ea de conhecimento. 

torn relação i especialização vertical. constata-se na UNIJUí 

que os Pl'óprios pr'ofessor'E!S assumem posiç:ÕE'ls hiE:~r.<irquicas em 

todos os niveis, inclusive na fundação mantenedot--a.. A Uni~­

ver-sidade é dir·igida att'avés de um sistema de auto-gestão 

dos professores. que garantem a participação de alunos, fun­

cionár·ios e comunidade exter-na em si.st:ema de co~-gestão, 

através dos colegiados. 

Esta caractet-istJca da UN!JUt é t.ão profunda que 

possibilita fatos até bem interessant;es corno o que ocor're 

com relação ãs negociações sindicais. Os professores. orga­

nizados em fot-ma de sindicato, negociam com os outr·os pro~­

ff'lssor·es investidos de po<"kH' de administr-ação, sendo que é 

c::ornurn acontecE.'! r que eni:re o úl tirno gr·upo ~:lncontrern~-se 1 i de­

res sindicais. Neste caso. por força de cargos e devido aos 

papéis di h~rE:~nciados que desenlpf~nh<:HII, uma mesma r.H~ssoa, às 

vezes ern momentos di fet-entes e ás vezc-'s num mesmo momento. 
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negocia com ela mesma. Poder-se-ia, talvez, pensar em dupla 

personalidade administrativa. 

Com relação ã formali7ação do comportamento, este é 

aspecto sem impor·tância na UNI.lUt _ É mais significativa a 

fonnalização pela nor-rnatização, particular-rn~;!nt;e no que se 

r~efere à carga hor·<~r~ia de t;r~abalho dos pr·ofessores. Há o 

sistema de cr-éditos. ondt'! um crédito corr·esponde a tr~inta 

hor-as de tr~aba 1 ho e qW;!. em gr·ande par-te, serve para a 

programação das atividades dos professores. determinando 

decisivamE;!nte o seu compor~tamento .. O sis·tema de créditos é 

um •~xpedienb:l burocr-ático r·ígido aplicado nas atividades de 

administração, ensino, pesquisa e extensão. Por ser incompa­

tivel com atividades como pesquisa. por exemplo. resulta em 

i nsatisfaç;ão errt:r-e os pr·ofessor·E:!S e é mo·t:ivo de confrontos 

entn·~ os profE:lssor-es e a admi nistraç;ão. Por· um lado, o sis­

tema causa pr-oblemas aos pr~ofissionais, uma Vt!!Z que deb;!r·­

mina um tempo máximo para as atividades que exercem e, por~ 

outro, justifica-se para efeitos de orçamento cujos recursos 

são muito escassos. Dai o s ish:Hna busca "for·çar" 

produtividade de par- t:e dos r.wofeSSOrE;!S • buscando a 

viabilidade financeira da instituição. O equacionamento 

desta questão n:lsul tar·ia em um impor-tan·te passo em direção à 

desburocratização das atividades dos professores e em maior 

organicidade destas atividades, possibilitando maior ênfase 

no controle sobre a qualidade e menor controle sobre o tempo 

de execução. 
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Out:n) parâmetro evidente na UNIJUÍ é o treinamento, 

que é de importância vital para urna Universidade. devido él 

necessidade de preparação profissional dos seus quadros. Os 

professores têm amplas oportunidades para a sua maior· 

qua 1 i f i cação. bastando haver~ concordância da parte do seu 

Oepar·t.arnElnto e que o docente ob't:(~nha vaga f:!m cur~so de pós­

graduação. As participações em encontros de profissionais é 

qtH?. so1'r·ern rtó!s·tr~ição, pcw pr·obleruas de disponi.bil.idade de 

recursos financeiros. 

Com ,~elaç:ão à dout:r-inaç.<io. não se pode afir·mar que 

oc:orr~a por iniciativa da adnrinistr·ação super-ior-. N,'3. UNLJUÍ 

têm acesso profissionais de todas as linhas ideológicas, sem 

depender· da Rei to r ia. e são li vr·E~s par· a di vulgar· as suas 

posiçôes. Por· sua vez. da parte dos Departarnent~os. casos há 

onde apenas são aceitos profissionais que se identificam com 

determinada linha ideológica, sendo este, o principal crité­

rio. ~ também nestas instâncias e locais que há o doutrina-

ment~o qUE.'! pode st'lr~ c 1 ass i f i c a do corno rn út: uo, isto é • r~ecí-

pr~oco ent:n:l os c:omponent:f:!S quando rú3.o acei t:am confr~on-tar as 

suas posições ideológicas com oponentes. 

Da par· te dos f une i onár~ i. os, a especialização do 

tr~abalho é bem mais intensa, corn eh~vado gr·au de btwocn:J.ti·­

zação. ~ a sl t:uação típica da conf .igur·ação de Burocrac.i<:l Me­

cânica, com expressi.va for·malização do trabalho, de como e 

quando t:ar·efas específicas devem ser r~t'!a l i.zadas. com rigo-· 
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rosa nor~matizaç:.::.ío das atividades dos funcionár'ios subalter~·­

nos. 

Quanto ao treinamento dos funcionários, constata-se 

ser· insuficiente, tanto com r'elaç:ão à qualificação do que 

fazem. quarrto ao de natur·eza cultural na 

organização. Também não se encontra. do ponto de vista ins­

titucional • preocupação quan·to à doutrinação. o que, porém, 

não é negligenciado pelo sindicato. 

6.2.2 Projeto da Superestrutura 

a) A Administração Superior 

A UNIJUí é adnd ni.st~r·ada por dois colegii:1dos su­

per·ior·es. o Conselho Univer·sitár'io (ConsU) e o Conselho de 

Ensino. Pesquisa e Extensão (CEPE), e pEda Reitoria, como 

órgão executivo superior. 

As competências do Consl.l dirigem-se para as de·· 

liberações e normatizações relativas ã administração univer­

sit:.:.Jr·ia. enquant:o que as do CEPE par·a a super·visão do en­

sino, pesquisa e extens.~o. com atr·ibuições deliber~ativas, 

normativas e consultivas. 

O Const.l, que é pr~esidido pelo Reitor·, é composto: 

"a) pelos Pr'ó-Hei tor·es~ 

b) pelos Di.r~eton:-!s das unidades universitár'ias~ 




