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Resumo

Estrutura organizacional € uma organizacdo, um grupo de pessoas que
trabalham juntas para atingir metas comuns. Uma organizagao ao definir
seus objetivos da razGes a sua existéncia, pois, a alta administracéo
determina a direcdo da organizagcdo ao definir seus objetivos,
estabelecer metas para atingi-los e formular estratégias para alcancar
suas metas. As metas sao os alvos da administracdo para atingir seus
objetivos. As estratégias sdo planos de acdes especificas que permitem
a organizacdo atingir as metas, e por consequéncia os objetivos. Esses
sao os elementos essenciais da estrutura organizacional.

A coordenacao das estruturas organizacionais discute as vantagens e
desvantagens da amplitude de controle, centralizacdo e formalizacéo, e
relaciona esses elementos as estruturas organizacionais organicas e
mecanicistas; identifica e avalia os tipos de departamentalizacédo, explica
como funciona o ambiente externo, o tamanho da organizacdo, a
tecnologia e a estratégia.

O presente estudo aborda a estrutura organizacional e participacdo no
processo de gestdo em universidades brasileiras, que visam introdugao
de novos arranjos organizacionais e de novos mecanismos de gestao
para obtencdo de mais eficiéncia no gasto publico e sistemas
educacionais eficientes e efetivos, com controle de resultados, da
produtividade, dos custos, das metas, dos indicadores e do contrato de
gestdo, entre outros temas.
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1. Introducéao

A estrutura organizacional é um instrumento importante para guiar e fornecer
recursos em relacdo a estratégia organizacional. Estrutura organizacional se refere a
divisdo do trabalho e também aos padrées de coordenacdo, comunicacao, fluxo de
trabalho e poder formal que norteiam a coordenacéo, além de ditar quais atividades
recebem maior atencdo e recursos financeiros, de poder e informacéo. A estrutura
organizacional inclui relagbes hierarquicas, mas também tem a ver com a concepc¢éo
das tarefas, o fluxo de informacdes, as normas e regras de trabalho, a dindmica de
equipe e as relacbes de poder. Assim, a estrutura organizacdo € um instrumento
importante para a mudanca organizacional, pois estabelece novos padrdes de
comunicagdo e alinha o comportamento do funcionario com a visdo da empresa
(GRIFFIN E MOORHEAD, 2006).

Nos estudos sobre organizagéo e estrutura organizacional, Griffin e Moorhead
(2006), iniciam o texto definindo que uma organizacdo estrutural € um grupo de
pessoas que trabalham juntas para atingir metas comuns. Uma organizacdo ao
definir seus objetivos da razbes a sua existéncia, pois, a alta administracao
determina a direcdo da organizacdo ao definir seus objetivos, estabelecer metas
para atingi-los e formular estratégias para alcancar suas metas. As metas sado o0s
alvos da administracdo para atingir seus objetivos. E as estratégias sdo planos de
acOes especificas que permitem a organizacdo atingir suas metas, e por
consequéncia 0s objetivos. Esses sdo 0s elementos essenciais da estrutura
organizacional.

Estrutura organizacional, segundo Costa, Souza e Fell (2012), é algo
imprescindivel, independentemente do tamanho, de modo que toda corporacdo
precisa de uma composi¢cédo que funcione como ferramenta de controle por meio da
distribuicdo de cargos, das relacdes interpessoais, do planejamento dos objetivos e
metas, a fim de facilitar o ajuste organizacional e levar as pessoas a se
responsabilizarem por um funcionamento o mais adequado e eficiente possivel da
organizagao.

A presente revisdo de literatura tem como objetivo especificar os estudos
aprofundados sobre estrutura organizacional, apresentados por Griffin e Moorhead
(2006). Conforme autores citados, um organograma retrata a estrutura
organizacional, mostram todas as pessoas, cargos, relacdes de subordinacéo e
linhas de comunicacéao formal de uma organizacdo. Nesse organograma se formam
também a configuragdo, processos ou formas de organizacdo que podem ser
analisadas conforme a consecucao de dois requisitos estruturais basicos: divisao
do trabalho e coordenacdo da divisao de tarefas. Em seguida se formam uma
investigacdo detalhada dos quatro elementos principais da estrutura organizacional:
amplitude de controle, centralizagcdo, formalizacdo e departamentalizacdo. E
por fim, destacam as contingéncias do projeto organizacional, incluindo o
ambiente externo, o tamanho da organizagéo, a tecnologia e a estratégia.

2. Processos na Estrutura Organizacional
2.1. Divisdo do trabalho
A divisdo do trabalho se refere a subdivisdo do trabalho em tarefas distintas

atribuidas a pessoas diferentes. Para Griffin e Moorhead (2006), o trabalho
subdividido leva a especializacdo do trabalho porque cada fun¢éo inclui um conjunto
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restrito de tarefas necessarias para concluir o produto ou servico. A medida que as
empresas ficam maiores, ha uma divisao horizontal do trabalho e por consequéncia
leva a uma divisdo vertical: algumas pessoas sao designadas para a tarefa de
supervisionar, outras sao responsaveis por gerir 0s supervisores e assim por diante.

O sistema de comunicacdo, importante componente da estrutura
organizacional, de acordo com Kunsch (2014), deve operar de forma a permitir que o
fluxo de informacdes atinja todos os envolvidos dentro da instituicdo de maneira
efetiva, pois sdo as pessoas que, a0 comunicarem entre si, viabilizam o sistema
(interacao entre as partes), de forma que se garanta a sobrevivéncia e a consecucao
dos objetivos organizacionais no novo ambiente vivo de interacao.

Kunsch (2014) entende que implantacdo e exercicio da comunicacéo
organizacional devem ser adotados e praticados enquanto administracdo
estratégica, a qual, segundo Beltrame e Alperstedt (2015), se da ao atingir toda
organizacao e nao apenas a uma pessoa ou grupo (por ser uma responsabilidade de
todos), ndo desconsiderando fatores como: o novo ambiente; publicos de interesses;
estabelecimento de uma cultura comunicacional, com canais de relacionamento;
saberes, competéncias e experiéncias das pessoas.

2.2. Coordenacao

Ao dividir o trabalho, h4 a necessidade de mecanismos de coordenacao para
garantir a execucdo articulado da producdo. Para Griffin e Moorhead (2006), a
coordenacgdo estd tdo intimamente ligada a divisdo do trabalho que o nivel ideal de
especializacdo é limitado pela viabilidade de coordenar o trabalho. Por outro lado, a
coordenacgdo também tende a se tornar mais cara e dificil 2 medida que a divisdo do
trabalho aumenta.

3. Elementos da Estrutura Organizacional
3.1. Amplitude de controle

A quantidade de pessoas que se reporta diretamente ao proximo nivel de
hierarquia € definida como sendo amplitude de controle. Para Griffin e Moorhead
(2006), as operacdes de producdo com melhor desempenho atualmente se baseiam
em equipes autodirigidas, de modo que a supervisdo direta (hierarquia formal) é
suplantada por outros mecanismos de coordenacdo, como por meio da comunicacao
informal e do conhecimento especializado. Outro fator que influencia a melhor
amplitude de controle € se os funcionarios executam tarefas rotineiras ou o grau de
interdependéncia dos funcionarios em um departamento. Portanto, a amplitude de
controle esta ligada ao tamanho da organizacdo (numero de funcionarios) e ao
ndamero de camadas na hierarquia dessa organizacao.

3.2. Centralizacao e Descentralizacao

A centralizacdo e a descentralizagcdo séo elementos importantes quando se
projeta uma estrutura organizacional. Segundo Griffin e Moorhead (2006), a
centralizagdo significa que a autoridade formal para a tomada de decisdo é detida
por um pequeno grupo de pessoas, geralmente as que estdo no topo da hierarquia
organizacional. A medida que as organizaces crescem, seus ambientes se tornam
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mais complexos e a tendéncia é da organizacdo descentralizar, isto é, dispersar a
autoridade decisoria e o poder por toda a organizacao.

3.3. Formalizacéao

A formalizacdo é o grau em que as organizacbes padronizam o
comportamento por meio de regras, treinamento formal e mecanismos correlatos, ou
seja, as empresas se tornam mais formais a medida que aumentam as formas de
padronizagdo para coordenar o trabalho. As empresas mais antigas e maiores
tendem a se tornarem mais formalizadas, seja porque as atividades de trabalho se
tornam mais rotineiras, ou seja, porque a supervisao direta e a comunicagao informal
entre os funcionarios ndo funcionam com grande quantidade de pessoas. A
formalizacdo pode até aumentar a eficiéncia e a obediéncia, porém pode criar
problemas como a aprendizagem e a criatividade organizacional. Griffin e Moorhead
(2006) reforcam que o desafio enfrentado pelas empresas quando ficam maiores e
mais velhas é evitar o excesso de formalizagao.

3.4. Departamentalizacéao

A departamentalizacdo é o elemento que especifica como os funcionarios e
suas atividades sdo agrupadas. Consiste na forma de associar as tarefas divididas e
distribui-las a cada grupo de trabalho. A departamentalizacdo estabelece a cadeia
de comando, concentra as pessoas em torno de modelos mentais comuns e
estimula determinadas pessoas a coordenarem por meio da comunicacao informal.

Griffin e Moorhead (2006) citam o0s seis tipos puros de departamentalizagao
mais comuns: simples, funcional, divisional, baseado em equipes, matricial e
em rede. A maioria das empresas comega com uma estrutura simples, oferecem
apenas um produto ou servico distinto, hierarquia minima e altamente flexivel. Na
estrutura funcional, os funcionarios sdo organizados em torno de conhecimentos
especificos ou de outros recursos, supervisdo direta e maior dificuldade agrupar
conflitos e de coordenagéo no atendimento aos clientes ou no desenvolvimento de
produtos. A estrutura divisional os funcionarios sdo organizados em torno de areas
geograficas, resultados (produtos/servigos) e clientes. A estrutura baseada em
equipes, a estrutura organizacional € criada em torno de equipes autodirigidas que
realizam um trabalho completo. Esse tipo de estrutura geralmente € organiza. Ha
uma grande amplitude de controle, pois as equipes atuam com supervisao minima.
A estrutura baseada em equipes tem conquistado popularidade porque tende a ser
flexivel e a responder aos ambientes turbulentos. A estrutura matricial reveste
duas estruturas a fim de aproveitar os beneficios de ambas. E por ultimo, a estrutura
em rede € a alianca de varias organiza¢gées com o propdsito de criar um produto ou
atender um cliente.

4. Contingéncias do Projeto Organizacional

Griffin e Moorhead (2006) afirmam que a maioria das teorias e conceitos de
comportamento organizacional possui contingéncias, ou seja, idéias que funcionam
bem em uma situacdo que podem nao funcionar em outra. Na abordagem
contingencial da estruturacdo organizacional os resultados desejados podem ser
atingidos de vérias formas. Para aumentar a eficiéncia da organizacdo alguns
elementos sao esséncias, tais como os fatores contingéncias que incluem a
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estratégia da organizacao, a tecnologia disponivel, o ambiente, o tamanho da
organizacéao e a sociedade em que ela atua.

A contingéncia ambiente externo abrange qualquer coisa fora da
organizacdo, O que inclui a maioria das partes interessadas, recursos e
concorrentes. Na contingéncia tamanho, a medida que a empresa cresce, cresce
também o numero de funcionarios por consequéncia cresce a especializacdo da
funcdo em virtude da divisdo do trabalho a qual requer mecanismos de coordenagéo
mais elaborado. Em razdo disso as empresas utilizam mais a padronizacao
(processos de trabalho e dos resultados) para coordenar as atividades de trabalho.

A contingéncia tecnologia se refere aos mecanismos ou processos pelos
quais uma organizacdo gera seus produtos ou servi¢os. E a contingéncia estratégia
organizacional se refere a maneira que a organizagao se posiciona no seu contexto
em relacdo as partes interessadas, dados os recursos, as capacitacbes e a missao
da organizacédo, ou seja, a estratégia representa as decisdes e acdes aplicadas para
alcancar os objetivos organizacionais.

No entendimento de Costa, Souza e Fell (2012) e de Barbalho (2012), a
organizacao atenta as condi¢cdes externas percebe mais rapidamente as ameacas,
como também, as oportunidades de crescimento organizacional, pois esta aberta a
mudancas, buscando melhor adequacéo aos processos organizacionais.

5. Estrutura Organizacional das Universidades Brasileiras.

No tépico “Estrutura organizacional e desempenho”, Leitdo (1990) afirma que
a estrutura de uma organizacdo e seu processo decisoério € aceita pela maioria dos
estudiosos de organizacdo; e diferentes processos decisorios correspondem a
diferentes estruturas organizacionais. Isso demonstra, segundo o autor, os efeitos da
estrutura sobre as formas de decidir.

Outro ponto levantado por ele é saber se a estrutura segue a decisdo
estratégica, ou se é a decisdo estratégica que é influenciada pela estrutura. Por
outro lado, ele diz que a estrutura seria dominante nas organizacdes onde n&o
tivesse sido institucionalizada uma estratégia global.

Leitdo (1990) cita Pfeffer o qual aponta que as diferencas existentes nas
estruturas dominantes de cada organizacdo podem explicar seus diferentes
processos decisoérios. Assim, se uma instituicdo apresenta uma estrutura altamente
centralizada, a unidade de analise do processo decisorio sera o individuo. Se a
formalizacéo € a dimensdo dominante, a organizagdo como um todo sera a unidade
enfocada. Se for tipicamente complexa, uma abordagem psicossocial dos pequenos
grupos que a integram sera o método de analise. Outro ponto a ser considerado na
analise estrutural € a hierarquia de autoridade, porque segundo Leitdo (1990), ela
define as metas organizacionais e esta intimamente relacionada a sequéncia meio-
fim na instituicéo.

Na universidade, segundo Leitdo (1990), na tipologia de Etzioni, a hierarquia
de autoridade do especialista, fundamentada em principios fortemente
individualizados, se opde ao principio da administracdo que supfe hierarquia de
poder, com o controle e a coordenacao exercida por superiores, conforme o principio
da autoridade burocrética. Por outro lado, a tecnoestrutura € necessaria na medida
em que a padronizacdo que orienta o trabalho dos professores e pesquisadores €
resultado de treinamento externo. Nesse tipo de estrutura requer um processo
decisoério descentralizado.
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Assim, segundo Leitdo (1990), chegaremos a uma conclusao basica, a de que
existe um desajuste estrutural na universidade publica brasileira, consequente da
transposicdo de modelo de administracdo que o Governo utiliza nos demais 6rgaos
publicos para a universidade, sem observar inteiramente as caracteristicas
especificas desse tipo de organizacao.

Nesse sentido, segundo Leitdo (1990), a estrutura organizacional, incluindo as
universidades, depende diretamente de decisdes politicas onde predomina o0s
interesses do Estado ou dos grupos hegemonicos nele representados. A influéncia
dessas decisdes é exercida principalmente pelo controle orcamentario fortemente
centralizado nos oOrgdos executivos da Unido e pela formalizacdo das decisdes
superiores, através de um consideravel namero de leis, decretos e portarias. O
processo decisorio tem inicio na Presidéncia da Republica, Secretaria de
Planejamento e Ministério de Educacédo e Cultura, deixando menos espaco para as
decisbes tomadas na administracéo das universidades e nos seus colegiados.

5.1.Cultura Organizacional e Desempenho

No tépico “Cultura organizacional e desempenho”, Leitdo (1990) diz que ha
um vinculo entre cultura e estrutura organizacional quando se pensa na
descentralizacdo como forma adequada as organizacbes de alto grau de
complexidade como as universidades. Nesse tipo de organizagdo, questdes
estratégicas sao dificeis de buscar um consenso na instituicdo, tendo em vista as
diferentes percepgbes de seus membros, os vieses profissionais e influéncias
corporativas.

Para Leitdo (1990), a barganha politica tem sido a solu¢cdo apontada para
administrar essas diferentes visdes da realidade e ela €, sem duvida, indispensavel
a organizacdes com tais caracteristicas. Nos sistemas descentralizados, a cultura
pode exercer fungcdo agregadora, alcancando a concordancia dos membros sem a
necessidade de coercao e fiscalizagdo continua.

Segundo Leitdo (1990), citando Weick “tanto a cultura como as operacdes
padronizadas podem impor ordem e substituir a administracdo centralizada, mas é a
cultura que mais fornece capacidade de interpretacdo, improvisacdo e acao
coordenada”. Weick chega a afirmar que antes de se descentralizar uma instituicao,
€ preciso primeiro centralizar, para que se processe a socializacdo do pessoal, para
que aprendam a compartilhar suposicfes e premissas de decisdes, o que é feito
pela cultura.

Para Leitdo (1990), uma das dedugdes extraidas da posi¢cdo de Weick € que a
cultura ndo sO perpassa a estrutura organizacional, como pode, por vezes, substitui-
la, minimizando sua importancia, quando substitui a centralizacdo ou reduz o papel
da hierarquia.

Wilkins e Ouchi, segundo Leitdo (1990), dedicaram-se as relacdes entre
cultura e eficiéncia. Essa visdo de Wilkins e Ouchi aplicada a universidade permite
supor a possibilidade de formacgéo de clas profissionais entre seus especialistas com
treinamentos profissionais comuns e reunidos para a realizacdo de tarefas
especificas. Devido a complexidade da universidade torna mais dificil a integracdo
de seus varios grupos, podem ai ocorrer culturas alternativas, como 0sS grupos
corporativos.

Ja& Smircich, segundo Leitdo (1990), a cultura tem um enfoque que é
denominado de “metafora da raiz” que trata a cultura como um plano epistemolégico
que permite estruturar o estudo das organizagcbes como um fenbmeno social e
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identifica trés linhas de pesquisa: conhecimento organizacional, baseada na teoria
do mesmo nome e na antropologia cognitiva; simbolismo organizacional, tendo como
referéncia tedrica o simbolismo das organizagbes e a antropologia simbdlica; e do
processo inconsciente e organizacdo que tem como bases a teoria transformadora
da organizacéo e a antropologia de Lévi-Strauss.

Leitdo (1990) afrma que os diferentes entendimentos sobre a natureza
especifica da cultura - cognitiva, simbdlica, estruturalista ou psicodinamica - tém em
comum, segundo Smircich, o tratamento da organizacdo como forma particular de
expressdo humana, como manifestagdo inconsciente, entendendo-a, analisando-a
ndo em seus aspectos puramente econdmicos, mas em termos idealistas e
simbaolicos.

A concluséo a que chega Leitdo (1990) é que impressao que fica quando se
procede a um exame das relagbes entre estrutura, cultura e desempenho
organizacional é a de se estar pisando em terreno arenoso.

A primeira evidéncia para Leitdo (1990) estd na inter-relagdo existente entre
fatores estruturais e culturais, como, por exemplo, na conexdo entre os clas e a
complexidade da estrutura, ou entre centralizacdo/descentralizagdo e cultura, ou
ainda entre estrutura de autoridade, autonomia e cultura vinculadas a forma como se
exerce o0 poder na organizacao.

Ha também indicios de que tanto o fator estrutural como o cultural tem, de
forma integrada, contribuicdes para o desempenho institucional que precisam ser
melhores conhecidas. Ha, sem duavida, problemas teéricos e metodologicos. A forma
como a cultura explica o desempenho, nas abordagens anteriormente examinadas,
parece ser uma questdo de natureza eminentemente teorica. Mas existem também
problemas metodolégicos a serem resolvidos (LEITAO, 1990).

Necessita-se, portanto, de uma metodologia que atenda a essa caracteristica
e que tenha o necessario rigor para se tomar confiavel, o que ndo constitui problema
simples. Sera preciso definir ainda se uma avaliagcdo qualitativa do desempenho
devera desenvolver-se no sentido de uma avaliacdo da qualidade técnica da
organizacdo ou no sentido politico da avaliacdo qualitativa, que da significado
diferente ao conceito de eficacia. (LEITAO, 1990).

No artigo intitulado “Estrutura organizacional e gestdo do desempenho nas
universidades federais brasileiras”, de 2003, de autoria de Euripedes Falcéo Vieira e
Marcelo Milano Falcdo Vieira, os autores fazem uma reflexdo sobre desempenho
gerencial e ndo sobre o desempenho académico, ou seja, trata-se aqui de
desempenho das atividades-meio, atividades de gestdo operacional e por vezes
estratégicas visando a atividades-fim. Além disso, versa sobre a questdo da
qualidade no que diz respeito aos processos administrativos e gerenciais das
organizacoes universitarias.

Segundo Vieira e Vieira (2003), existem grandes e rapidas transformacdes
causadas pela evolucdo tecnoldgica que introduzem novos paradigmas em nossas
vidas. Ainda, segundo Vieira e Vieira (2003) esses novos paradigmas podem até
ndo se constituir num determinismo para as organizacfes, mas instituicdo de
qualidade, e precisam estar conectadas para usar as ferramentas da inovacgéo
tecnoldgica. Muitas das inovacdes tecnologicas sédo desenvolvidas dentro das
instituicbes universitarias, porém mantém estruturas anacronicas caracterizadas pela
baixa eficiéncia, alto grau de burocratizagcdo na movimentacdo dos fluxos de gestédo
e lentas no poder decisoério, a exemplo das universidades federais.
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5.2.Estruturacédo Organizacional das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES)

No tépico “Estruturagdo organizacional como forma e tempo para a inovagao”
as estruturas organizacionais das instituicdes federais de ensino superior (IFES)
foram instituidas em uma época que pode ser considerada irracionalismo
burocrético. As estruturas piramidais dos sistemas burocraticos estdo esgotadas
como modelos de organizacédo. A reestruturacdo conduzida pela reforma de 1968
contribuiu para elevar o grau de burocratizacdo nas estruturas das IFES com a
introducdo do sistema departamental e com ela o crescimento dos procedimentos
normativos. As IFES passaram a contar com estruturas altamente complexas com
faculdades, centros, departamentos, escolas, institutos, além das coordenacdes de
cursos e outros érgaos periféricos (VIEIRA e VIEIRA, 2003).

Segundo Vieira e Vieira (2003), um novo poder, burocréatico internamente e
sindical externamente, quase sempre representativo de uma corrente politico-
partidaria se instala progressivamente e evolui hum contexto de forte espirito
corporativista. O fortalecimento do poder sindical docente e técnico-administrativo
sai dos pleitos reivindicatorios salariais, extrapolando gradativamente para
problemas institucionais. A autoridade e a representacdo do Reitor caem
significativamente. As questdes de gestdo do ensino superior sdo colocadas em
bloco e discutidas por organizacdes intermediarias, representando reitores, docentes
ou técnico-administrativos junto ao Ministério da Educacdo. Os sindicatos ou
AssociagOes, designados por Vieira e Vieira (2003) de poder paralelo ganham forca
e a gestao dos reitores fica extremamente engessada.

Para Vieira e Vieira (2003), serd necessaria uma reestruturacdo
organizacional das IFES, favorecendo a adocdo de novos procedimentos
administrativos, formacédo de novos arranjos de poder, marcados pela simplicidade e
com suporte na instrumentalidade estratégica, para romper com as trés grandes
patologias organizacionais dos 0Orgdos publicos: o excesso de normatizacdo, a
complexidade burocratica e o corporativismo. Essas patologias tendem a
desaparecer diante dos recursos das tecnologias virtuais, da flexibilidade organica e
da descentralizagédo do poder. Para Vieira e Vieira (2003), outro fator importante a
ser considerado para uma nova visdo das IFES serd a autonomia universitaria, essa
autonomia ndo muda o status de universidade federal publica e gratuita, 0 que muda
€ a estrutura organizacional, a forma de gestdo e as responsabilidades dos
dirigentes.

5.3. Condicionamentos estruturais e burocréaticos

No topico “Condicionamentos estruturais e burocraticos ao exercicio do poder
e a gestdo do desempenho qualificado”, Vieira e Vieira (2003) afirmam que as
universidades federais sofrem duas ordens de condicionamento em relacdo a
inovacao e a qualificacdo no exercicio do poder e no desempenho. A primeira de
ordem interna que é a resisténcia a mudanca; e a segunda refere-se a distorcida
relacdo das IES com o MEC. Esta relacdo acaba se tornando conflituosa, por outro
lado, os reitores representam um poder de confianca de ambos os lados, da
comunidade universitaria e do MEC.

Vieira e Vieira (2003) apontam que o0s condicionamentos estruturais e
burocraticos ao exercicio do poder e a gestdo do desempenho qualitativo podem ser
analisados em diferentes dimensdes: pela complexidade organizacional, pela
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isonomia salarial, pela qualidade e desempenho, pelo sistema de avaliacdo
institucional e pela energia do sistema.

5.4. Relagbes das Universidades Federais com o Ministério da Educacéo

Outro tépico considerado por Vieira e Vieira (2003) foi as “Relagbes das
universidades federais com o Ministério da Educagao”, para eles as universidades
federais sdo orgaos vinculados ao Ministério da Educacdo, sendo assim, ficam
sujeitas as normas de politica oficial de educacgéo superior, além da dependéncia
orcamentaria tanto de pessoal como de custeio e capital, portanto sujeitas a um
enorme aparato burocratico e normativo. As diretrizes orgcamentarias sao impostas
de cima para baixo, e ndo tendo autonomia financeira as universidades federais
encontram inimeras dificuldades para atender as novas demandas exigidas dentro
de sistemas que a cada dia se renova.

A consequéncia, por sua vez, sera de relagdes permanentemente conflituosas

com o Ministério da Educacdo. Vieira e Vieira (2003) destacam alguns pontos
criticos nas relagcbes do MEC com as IFES: procedimentos e normas isonémicas a
realidades desiguais; ambiente de confronto entre as IFES e o MEC; e uma
autonomia precaria. A consequéncia dessas relacbes conflituosas se da pelas
distorcbes sistémicas, pela intermediacdo sindical e de 6rgdos associativos,
causando a dependéncia e baixa flexibilidade de gestéo.
Vieira e Vieira (2003), na tentativa de minimizar os conflitos entre as IFES e o MEC
destacam que as novas relacbes devem se situar mais nos programas de apoio,
ampliando os ja existentes, alargando progressivamente a faixa de autonomia e
minimizando a acao normativa.

5.5. Nova Estrutura Organizacional: Modelo p6s-burocratico

Por fim, no tépico a “Tentativa de constru¢cdo de um modelo pos-burocratico:
flexibilidade organizacional na estruturacdo das IFES”, Vieira e Vieira (2003)
desenham a concepcdo de uma nova estrutura organizacional baseada num modelo
simplificado, p6s-burocratico, que se orienta pela flexibilidade, agilidade, qualidade e
racionalidade de custos. S8o novas estratégias de acao, sustentadas por sistemas
de gestdo informatizados, e a consequente desnormatizacdo dos servicos,
otimizando seus fluxos no espaco e no tempo através das vias tecnoldgicas,
favorecendo a racionalizacdo e a produtividade dos fluxos de demanda no ambito
dos servicos. O sistema de rede, a interacdo sistémica, com o estabelecimento de
codigos de comunicacgdo, ndo s6 permite eficiéncia dos servicos, como representa
um agente de reorganizacéo das relacdes de poder.

Na atividade-fim, com a eliminagcdo dos departamentos e demais entraves
impostas as IFES, daria lugar a criacdo de institutos com estruturas mais amplas,
mais flexiveis, mais interdisciplinares, conceituando-se &reas de conhecimento.
Esses institutos incorporariam os cursos de graduacao, pés-graduacao, nucleos de
pesquisa, centros especializados, museus, bibliotecas, 6rgdos de acdo comunitaria,
projetos e programas. Toda essa estrutura estaria dentro de um arcabouco
informatizado para facilitar seus procedimentos e fluxos em redes flexiveis e ageis
de organizacdo académica e administrativa. A teia do poder deixard de ser
altamente hierarquizada e vertical, tornando-se mais direta e amplamente colegiada
(VIEIRA e VIEIRA, 2003).
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Nas considerac6es finais, Vieira e Vieira (2003) delimitam o campo de analise
na estrutura organizacional e o desempenho das universidades federais. Questdes
importantes como o0 poder e a gestdo autbnoma merecerdo novas analises, pois
representam atualmente uma ordem institucionalizada, geradora de grandes e
profundos impasses no desempenho das organizacdes publicas de modo geral e
das universidades federais em particular.

A perspectiva analitica seguida neste artigo foi a de identificar uma causa
maior da crise universitaria brasileira, e que respondesse pelo desencadeamento de
acOes e organicidades consideradas altamente burocratizantes, normativas e
corporativas. Nesse espectro de complexidade estrutural, organizacional e funcional
a instituicdo universitaria publica federal produz e alimenta uma inércia sistémica
que a torna, dramaticamente, recalcitrante a inovacdo, expandida nas atividades-
meio e prejudicada nas atividades-fim por um desempenho de baixa energia. A
qualidade do sistema fica comprometida. A revolucédo das tecnologias, incluindo as
de gestdo, na ultima década, especialmente, produziu a pés-modernidade, que para
0 caso das universidades federais seria mais uma caracterizacdo de tempos
burocréticos e poés-burocraticos, ou seja, 0 que ainda representa o modelo
burocratico do passado e o novo modelo pds-burocratico (VIEIRA e VIEIRA, 2003).

O objetivo final das universidades publica é a formacdo de profissionais
qualificados. Para isso, segundo Vieira e Vieira (2003) precisa de uma configuracao
organizacional que possa disponibilizar as metodologias permanentemente
renovadas capazes de agregar ao corpo discente os valores da cultura e das
técnicas profissionalizantes. Entdo, serd necessario um sistema pdas-burocratico,
estruturado numa ordem organizacional simples, informatizada e racional (VIEIRA e
VIEIRA, 2003).

Este artigo discute uma visdo objetiva da realidade das IFES e a perspectiva
futura de introducéo da inovagao estrutural e, principalmente, a implantacdo de
novas formas de organizacdo académica. Essas perspectivas, se concretizadas,
serdo capazes de gerar novo impulso a eficiéncia e, consequentemente, estabelecer
novo padrdo de funcionalidade que se refletira no desempenho de qualidade das
instituicOes federais de ensino superior (VIEIRA e VIEIRA, 2003).

Segundo Vieira e Vieira (2004), o Plano Estratégico de Desenvolvimento
estabeleceu metas evolutivas a Universidade, dimensionadas ndo s6 para o
ambiente interno, mas interconectando essas acdes e as demandas sociais. A
relacdo entre a Universidade e o ambiente externo estabelece-se por uma
cumplicidade entre as demandas sociais e as estratégias e metas da Universidade.

A organizacdo académica e a sociedade interagem mutuamente. A sociedade
oferece os indicadores a definicdo do perfil profissional adequado a realidade
regional. A Universidade cria o ambiente interno adequado a implementagcdo das
estratégias e metas para 0 ensino, a pesquisa e a extensdo. A organizacao
académica e a sociedade interagem mutuamente. A sociedade molda o perfil
profissional adequado a realidade regional. Nos ambientes de interacdo, segundo as
estratégias e metas estabelecidas, moldam-se os trés grandes marcos da crise que
afeta as universidades federais: perda da hegemonia; perda de legitimidade e as
perdas institucionais ocorrem no ordenamento interno, na estrutura e na
organizagao.

O artigo intitulado “Estrutura organizacional e gestdo sob a 6ética da teoria da
contingéncia”, de 2010, de autoria de Jair Antonio Fagundes, Marly Petri, Rosalia
Barbosa Lavarda, Marcos Rogério Rodrigues, Carlos Eduardo Facin Lavarda e
Cristina Crespo Soller, cujo objetivo € identificar como se classifica a estrutura
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organizacional e a gestdo de uma empresa de fabricacdo e montagem de
equipamentos industriais, sob a 6tica da teoria contingencial.

O texto “Analisis Conductual Aplicado em la Educacion superior”, de 2011, de
autoria de Guillermo E. Yaber (2011) comenta sobre a analise comportamental que
consiste no estudo conceitual, estudos experimentais, desenvolvimento de
tecnologias que se aplicado ao comportamento podera promover mudancas no
comportamento humano em diferentes niveis: o individuo em grupos, equipes em
unidades de uma organizacdo e na organizacdo como um todo e em sistemas
sociais.

Yaber (2011) descreve e ilustra, ainda, a aplicacdo dessa abordagem para o
estudo do comportamento na gestdo do desempenho das Instituicbes Federais do
Ensino Superior (IFES) nos processos e tarefas de grupo e individual, na gestdo do
curriculo e na concepc¢ao de instru¢cdo no ensino superior. A analise comportamental
pode tirar proveito do desenvolvimento das tecnologias da informacdo e
comunicagao para melhorar significativamente os projetos de instru¢cdo do ensino
superior.

Yaber (2011) tem com objetivo apresentar esquematicamente as premissas
conceituais da analise comportamental e analise de sistemas comportamentais e
indicar, exemplificar e discutir sobre o escopo dos aplicativos de analise
comportamental no ensino superior. A analise comportamental aplicada no Ensino
Superior tem um enfoque da psicologia como ciéncia da conduta (Malott, Malott, y
Trojan, 2003; Pierce y Cheney, 2008), sendo uma referéncia conceitual de métodos
e aplicagbes que podem contribuir para a gestdo de curriculo, otimizar o ensino e
melhorar o desempenho individual e em grupo de unidades das instituicbes do
ensino superior.

A anadlise comportamental e analise de sistemas comportamentais buscam de
forma sintética os fundamentos da andlise do comportamento como uma abordagem
para a psicologia comportamental e analise de sistemas como o uso combinado da
analise do comportamento e a analise de sistemas para ajudar as organizacbes a
alcancar seus objetivos. A analise comportamental e gestdo de desempenho no
Ensino Superior, educacdo pode ser compreendida como um macro sistema que
inclui o subsistema de ensino superior e dentro deste subsistema, as universidades,
como organizacdo; ocupa um espaco fundamental através de seus processos de
ensino, pesquisa e extensao cuja missao € gerar conhecimentos, formar talentos e
prestacdo de servigcos. A Instrucdo, analise comportamental e as tecnologias da
informacéo e da comunicacdo constituem um desafio para a educacdo universitéria
se apropriar dos recursos das tecnologias para o desenvolvimento da gestao
administrativa e académica (YABER, 2011).

Yaber (2011) conclui que o comportamento humano em um determinado
momento € resultante dos mecanismos de selecdo de contingéncias naturais,
contingéncias comportamentais e culturais. A analise comportamental evoluiu no
estudo cientifico das contingéncias comportamentais tanto de acdes diretas como de
acOes indiretas (andlogos de contingéncias); no comportamento governado por
regras 0 impacto das contingéncias culturais (meta e macro contingéncias) e o
comportamento verbal, que resultaram em aplicagbes para a educacdo em todos os
niveis e em particular no ensino superior.

Com a andlise de sistemas comportamentais, Yaber (2011) diz que
atualmente se disp6e de recursos para analisar as instituicdbes educativas como
sistemas de desempenho global e a sua complexidade e os mecanismos de sele¢cao
que operam nos mesmos para entdo implementar mudangas organizacionais em
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nivel sistémico; de grupos e equipes; individuais e seus processos e subprocessos
académicos como o curriculo, instrucéo e certificacao.

A andlise comportamental aplicada, segundo Yaber (2011) é uma abordagem
pioneira em aplicagcbes para a instrucdo como a utilizacdo de objetivos de
aprendizagem e o ensino programado; o sistema personalizado de instrugdo; o
ensino programado no computador; o ensinamento de precisdo e desenvolvimento
de fluéncia bem como de aplicacbes para a gestdo do comportamento do aluno em
sala de aula e durante o desenvolvimento do curso universitario.

N&o existe um modelo de estrutura organizacional que todas as empresas

possam seguir, ndo existe uma estrutura perfeita, existe aquela mais adequada as
atividades e estratégias da organizacédo (OLIVEIRA, 2012).
No passado varios aplicativos de analise comportamental foram limitados devido aos
altos custos de equipamentos, programas e sistemas. Com o desenvolvimento
exponencial das tecnologias da informacéo e da comunicacéo e a reducao dos seus
custos, que amplia consideravelmente a possibilidade de futuras aplicagbes de
analise comportamental no ensino superior (YABER, 2011).

6. CONSIDERACOES FINAIS

As mudancas ocorridas na estrutura organizacional de uma universidade
publica federal brasileira devem ser observadas, estudadas e investigadas, para que
sejam estabelecidos os fatores contingenciais externos e internos, causadores da
mudanca nas estruturas da organizacdo, em sua forma e funcéo. A realizacdo de
estudos sobre os contextos das universidades federais justifica-se pela possibilidade
de conhecer e de construir alternativas para seu funcionamento e estrutura, em um
setor com caracteristicas peculiares e diferenciadas; possibilitando aprimoramento
da estrutura organizacional e desempenho eficiente, eficaz e efetivo da construcao e
reconstrucdo do conhecimento, sua transmisséo e disseminacao.
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Organizational Structure and Operation of Brazilian
Universities: literature review

Abstract

Organizational structure is an organization, a group of people working
together to achieve common goals. An organization to define your goals
gives reasons for its existence , for the top management determines the
direction of the organization to define its objectives, set goals to meet
them and formulate strategies to achieve their goals. The goals are the
targets of management to achieve their goals. Strategies are plans
specific actions that enable the organization to achieve the goals, and
consequently the objectives. These are the essential elements of the
organizational structure.

The coordination of organizational structures discusses the advantages
and disadvantages of span of control, centralization and formalization,
and relates these elements to organic and mechanistic organizational
structures; identifies and evaluates the types of departmentalization,
explains how the external environment , the size of the organization,
technology and strategy.

This study addresses the organizational structure and participation in the
management process in Brazilian universities, aimed at introducing new
organizational arrangements and new management mechanisms to
achieve more efficiency in public spending and efficient and effective
educational systems, with control results, productivity, costs, targets,
indicators and the management contract, among other topics.

Keywords: organization; innovation; performance.
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