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RESUMO

Com a abordagem gerencial na administragdo publica a partir da década de 1990, a gestao das
instituicdes de ensino veio perdendo o cunho puramente pedagodgico e assumindo um papel
mais gerencial, o que demanda uma maior discussao acerca dos modelos de gestdo existentes
nas Institui¢gdes Federais de Ensino Superior (IFES). A teoria das cinco configuracdes de
Mintzberg (2008), lente teodrica deste trabalho, propde cinco tipologias basicas nas quais as
estruturas organizacionais podem ser classificadas. Portanto, o objetivo geral desse artigo foi
analisar de que modo a configuragdo organizacional predominante da Universidade Federal
do Cearda (UFC) contribui na consecug¢do de seus objetivos institucionais. Os seguintes
objetivos especificos foram propostos: identificar o principal mecanismo de coordenagao da
UFC; identificar a parte-chave da estrutura organizacional da UFC; identificar o tipo de
descentralizacdo prevalecente na UFC; identificar as dificuldades ocasionadas pela
configura¢do organizacional da UFC e identificar os facilitadores proporcionados pela
configuracdo organizacional da UFC. Dessa forma, foram realizados uma pesquisa
bibliografica e documental e um estudo de caso, cuja unidade de analise foi a estrutura
organizacional da UFC. Concluiu-se que a configuragao organizacional predominante da UFC
¢ um hibrido entre burocracia mecanizada e burocracia profissional. Quanto aos objetivos
institucionais, observou-se que a configuracdo organizacional atual proporciona mais
dificuldades do que facilidades para a sua consecugao.

Palavras-chave: Gestdo Universitaria. Estrutura Organizacional. Mintzberg. UFC.

ABSTRACT

With the management approach in the public governance since the 1900 decade, the
administration of educational institutions has been losing its purely educational nature and
taking a stronger management role, which requires a larger discussion about the existing
management models in the federal government universities. Mintzberg’s structure of five
theory (2008), theoretical lens of this work, proposes five basics typologies in which
organizational structures can be classified. Therefore, the main objective of this paper was to
analyze how the predominant type of organizational structure from Ceara Federal University
(UFC) contributes to the achievement of its institutional objectives. The following specific
objectives were proposed: identify the main coordination mechanism from UFC; identify the
key part of UFC’s organizational structure; identify the type of decentralization prevailing in
UFC; identify the difficulties caused by UFC’s organizational setup and identify the
facilitators provided by UFC’s organizational setup. In this way, were realized a bibliographic
and documentary research and a case study, which unit of analysis was UFC’s organizational
structure. It was concluded that UFC’s predominant type of organizational structure is a
hybrid between mechanized bureaucracy and professional bureaucracy. About the
institutional objectives, it was observed that the current organization setup provides more
difficulties than facilities for its achievement.

Keywords: University Management. Organizational Structure. Mintzberg. UFC.
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1 INTRODUCAO

O estudo da estrutura organizacional vem sendo discutido ha bastante tempo: a
organizacdo da guerra na obra de Sun Tzu; os processos de organizagdo e hierarquias na
construgdo das piramides do Egito e, até, o modelo de doze discipulos adotado por Jesus. No
ambito cientifico, e estrutura organizacional tem sido abordada desde o inicio do século XX,
com a Teoria Classica da Administracdo. (TRIGUEIRO FERNANDEZ, 2014). Contudo,
apesar de ser um tema bastante antigo, Trigueiro-Fernandez (2014) afirma que nao se trata de
um assunto que esteja nas grandes vitrines e eventos cientificos de administracao e reforca
que ha grande lacunas, o que corrobora com a necessidade de se estudar continuamente as
estruturas organizacionais para melhor compreender como elas funcionam e como atingem a
eficacia e eficiéncia nos seus processos nos seus respectivos campos de atuacao.

Com a abordagem gerencial na administracdo publica a partir da década de 1990, a
gestdo das IFES veio perdendo o cunho puramente pedagogico, assumindo um papel mais
gerencial. Isso provocou uma necessidade de renovacdo conceitual na gestdo dessas
institui¢des, proporcionando uma maior participa¢do e¢ ampla compreensao dos atores
envolvidos na percep¢do e discussdo do modelo existente. (SOUZA; PRADO, 2009). Essa
orientagdo cada vez mais voltada para a qualidade dos servicos (educacionais) ofertados
demanda um conhecimento maior sobre como o trabalho estd organizado e as praticas de
gestdo adotadas pelas diversas IFES. H4, portanto, a necessidade crescente de uma discussao
mais abrangente sobre as transformagdes na estrutura gerencial necessarias para a sustentagao
das IES. Em muitos casos, estruturas administrativas arcaicas ainda convivem lado a lado com
as ultimas inovagdes tecnologicas, nos diversos campos do saber. (PEIXOTO; SOUZA,
2015).

Fachin (2013) observa que alguns modelos gerados na area da gestdo privada e publica
vém sendo utilizados para estudar as universidades. O conceito mais conhecido e classico ¢ o
de burocracia, discutido nos estudos de Max Weber, mas modificado para introduzir a ideia
da universidade como uma organizagdao em que se confundem caracteristicas burocraticas e
profissionais. Assim, o modelo que se aproxima dessa discussdo ¢ o da teoria das
configura¢des de Mintzberg (2008), que ¢ a principal lente tedrica do trabalho em questdo. A
sua proposta consiste em identificar configuragdes adequadas de estruturas organizacionais,

buscando despertar nos gestores € nos estudiosos um anseio por organizagdes mais eficazes.
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Diante do exposto, esse artigo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: de
que modo a configuragdo organizacional predominante da UFC contribui para atingir seus
objetivos institucionais? O objetivo do artigo ¢ analisar, a luz da teoria das configuragdes de
Mintzberg, de que modo a configuragdo organizacional predominante da UFC contribui para a
consecucdo de seus objetivos institucionais. Os objetivos especificos sdo: a) identificar o
principal mecanismo de coordenacdo da UFC; b) identificar a parte-chave da estrutura
organizacional da UFC; c) identificar o tipo de descentralizacdo prevalecente na UFC; d)
identificar as dificuldades ocasionadas pela configuragdo organizacional da UFC; e)
identificar os facilitadores proporcionados pela configuragao organizacional da UFC.

Além dessa introducdo, o artigo esta estruturado nas seguintes segdes: referencial
teorico, que aborda a teoria das cinco configuragdes de Mintzberg (2008) e estudos anteriores
sobre configuracdo organizacional em universidades; metodologia adotada na pesquisa;

analise e discussao dos resultados obtidos; consideragoes finais e as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Essa sessdo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico utilizado para a
realizacdo da pesquisa, sendo dividida entre a Teoria das Configuragdes Organizacionais de

Mintzberg e estudos anteriores que corroboram para a realizagdo desse trabalho.

2.1 AS CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS DE MINTZBERG

Para Mintzberg (2008), toda atividade humana organizada demanda duas exigéncias
fundamentais e opostas: a divisao do trabalho em tarefas e a coordenacao dessas tarefas para a
realizacdo da atividade. Assim, “a estrutura de uma organizacdo pode ser definida
simplesmente como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas
distintas e, depois, como a coordenacao ¢ realizada entre essas tarefas.” (MINTZBERG, 2008,
p. 12). Além disso, “os elementos da estrutura devem ser selecionados para a obtencdo de
uma consisténcia ou harmonia interna, bem como uma consisténcia basica com a situacao da
organiza¢do.” (MINTZBERG, 2008, p. 13). Dessa forma, a eficicia organizacional esta
relacionada a maneira como as organizagdes se estruturam para atender suas demandas
internas ou externas. Portanto, dependendo de como as vdarias escolhas acerca dos
componentes estruturais sdo realizadas, diferentes configuragdes podem ser desenhadas.

Entretanto, para Mintzberg (2008, p. 13):
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Um numero limitado dessas configuragdes explica a maioria das tendéncias
que levam as organizacdes eficazes a estruturar-se por si mesmas. Em outras
palavras, o design de uma estrutura organizacional eficaz — de fato, mesmo o
diagnostico dos problemas de muitas organizagdes ineficazes — parece
envolver a consideracdo de apenas algumas configuragdes basicas.

Sustentado essas afirmagdes, o autor propde um conjunto de cinco configuragdes nas
quais qualquer organizacao pode ser classificada: estrutura simples, burocracia mecanizada,
burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia. Identificar essa classificagdo, por
sua vez, pressupde analisar trés caracteristicas basicas da configuragdo: principal mecanismo
de coordenagdo, parte-chave da organizacao e tipo de descentralizagdo. Conforme o Quadro

1:

Quadro 1 As cinco configuragdes estruturais

Configuracao Principal mecanismo de Parte-chave da Tipo de descentralizacao
estrutural coordenacio organizaciao

Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica Centralizagdo vertical e horizontal
Burocracia Padronizagio dos Descentralizagio horizontal
. Tecnoestrutura L

Mecanizada processos limitada
Burocracia Padronizagéo das S dlen D onal Descentralizagio vertical e
Profissional habilidades ucieo peraciona horizontal

Forma Divisionalizada  Padronizagdo dos outputs Linha intermediaria Descentralizacdo vertical limitada
Adhocracia Ajustamento mituo Assessoria de apoio Descentralizacio seletiva

Fonte: Mintzberg (2008, p. 174).

2.1.1 Mecanismos de coordenacio

Os mecanismos de coordenagao sao utilizados para explicar as maneiras por meio das
quais as organizacdes coordenam seu trabalho. De acordo com Mintzberg (2008, p. 14), eles
“devem ser considerados os elementos mais basicos da estrutura, a ‘cola’ que mantém as
organizagoes unidas.”. O primeiro mecanismo, encontrado principalmente na adhocracia, € o
ajustamento mutuo, no qual a coordenacdo ¢ obtida por meio de comunicac¢do informal. A
supervisdo direta, propria da estrutura simples, ocorre quando uma pessoa ¢ responsavel pelo
trabalho de outras, instruindo e monitorando suas agdes. A padronizagdo dos processos,
caracteristica da burocracia mecanizada, consiste na especificagdo ou programacao do
conteudo do trabalho; a padronizacdo dos outputs, encontrada na forma divisionalizada,
acontece quando os resultados do trabalho sdo especificadas, como as dimensdes de um

produto ou uma medida de desempenho; por fim, a padronizag¢do das habilidades, identificada
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na burocracia profissional, trata-se da padronizacdo do proprio trabalhador, ou seja, quando
suas habilidades sdo padronizados por meio um treinamento especifico exigido para a

execucao do trabalho.

2.1.2 Partes-chave da organizacao

As cinco partes basicas descritas por Mintzberg compdem o diagrama completo que
corresponde a estrutura organizacional em todas as cinco configuracdes, conforme a Figura 1;
sd0 nessas partes que estdo lotadas as pessoas e posicionados seus cargos. Em cada
configura¢do, uma parte se destaca por ser aquela de onde emanam as principais decisdes
tomadas, essa parte, entdo, passa a ser identifica como a parte-chave da organizagdo. Na base
da organizagdo, o nicleo operacional, encontram-se as pessoas que executam o trabalho, os
operarios. A medida que a organizagdo cresce, aumenta a necessidade de supervisdo direta,
obrigando a presenga de um gerente no topo da organizagdo, a ctpula estratégica. Quando a
organizagdo se torna mais elaborada, sdo necessarios mais gerentes e uma parte chamada
linha intermediaria ¢ criada entre o niicleo operacional e a ciipula estratégica. A medida que
esse processo de elaboragdo continua, a organizacdo pode aumentar a padroniza¢do dos
processos de trabalho para melhor coordena-los, nesse caso, a responsabilidade por essa
padronizacdo ¢ transferida aos analistas, localizados na tecnoestrutura. Finalmente, a
organizac¢do pode criar unidades de assessoria para fornecer servicos indiretos, constituindo a

assessoria de apoio.

Figura 1 As cinco partes da configuracao

CUPULA
ESTRATEGICA

ASSESSORIA
DE APOIO

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Mintzberg (2008, p. 22).
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2.1.3 Parametros de design

De acordo com Mintzberg (2008, p.36), “no caso da estrutura organizacional, design

significa girar os botdes que influenciam a divisdo do trabalho e os mecanismos de

coordenagao, que afetam as fungdes da organizagdo.”. Em sua teoria, portanto, o autor sugere

que o design ¢ determinado por meio de nove parametros, cada um deles ¢ apresentado a

seguir:

¢ Especializacdo de tarefa — O trabalho pode ser especializado em duas dimensdes:
horizontal e vertical. A primeira dimensdo diz respeito a quantidade de tarefas em
que ¢ dividido um trabalho, de modo que quanto mais especializado ¢ um trabalho
mais estreita e repetitiva ¢ a tarefa executada. A segunda dimensdo diz respeito ao
controle do trabalhador sobre o trabalho, ou seja, em que medida o trabalhador faz
seu trabalho sabendo o porqué e como executa-lo.

e Formalizacio do comportamento — E 0 modo pelo qual a organizagio separa seus
membros, ou seja, como padroniza seus processos de trabalho. O comportamento
pode ser regulamentado por meio de especificacdes associadas a descricdo das
tarefas, ao fluxo de trabalho ou a regras.

e Treinamento e doutrinacdo — Sobre treinamento, Mintzberg (2008, p.52) afirma
que “quando um trabalho envolve um corpo de conhecimento ¢ um conjunto de
habilidades complexos e ndo racionalizados, o trabalhador deve passar muito tempo
aprendendo-o0s.”. Enquanto que “doutrinagdo ¢ o rotulo utilizado para o parametro
de design pelo qual a organizacdo, formalmente, socializa seus membros em seu
proprio beneficio.”. (MINTZBERG, 2008, p. 53).

e Agrupamento em unidades — O agrupamento em unidades ¢ o meio pelo qual o
sistema de autoridade formal € estabelecido e a hierarquia da organizacao construida.
Em bases gerais, pode ser: por mercado, quando se agrupa por fins (por produto,
cliente e/ou local) ou por fungdo, quando se agrupo por meios (por conhecimento,
habilidade e/ou processo de trabalho).

¢ Dimensio da unidade — Diz respeito ao tamanho de cada unidade e a amplitude de
controle adotada. A estrutura pode ser mais verticalizada, com pequenas unidades e
amplitudes de controle estreitas ou mais plana, com grandes unidades e amplitudes
de controle maiores.

¢ Sistema de planejamento e controle — O plano especifica os padrdes desejados e o
controle se o padrao foi atingido ou ndo. Juntos, regulam os outputs e, indiretamente,
0 comportamento.

¢ Instrumentos de interligacdo — Instrumentos desenvolvidos para encorajar contatos
de interligagdo entre individuos, sempre que seja necessario manter interdependéncia
entre diferentes unidades. Esses instrumentos formalizam o ajuste mutuo,
tipicamente alcancado por meio da comunica¢do informal, pois sdo incorporados a
estrutura formal da organizagao.

¢ Tipo de descentralizagdo — Diz respeito a terceira caracteristica basica sugerida por
Mintzberg (2008) na analise das cinco configuracdes. Essa caracteristica baseia-se
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em dois parametros de design essenciais: a descentralizacao vertical, quando o poder
formal se dispersa cadeia abaixo de autoridade da linha; e a descentralizagdo
horizontal, que se refere a extensdo em que os nao-gerentes controlam os processos
de decisdo. Assim, o autor descreve como se d4, em cada uma das tipologias, o
processo de centralizagdo e descentralizacao do poder sobre as decisoes:

— Tipo A - Centraliza¢do vertical e horizontal: o executivo principal retém o
poder decisorio e coordena sua execugao por supervisao direta;

— Tipo B — Descentralizag¢ao horizontal limitada (seletiva): a organizagdo confia
na padronizagdo dos processos de trabalho, atribuindo papel de lideranga aos
analistas;

— Tipo C — Descentralizagdo vertical limitada (paralela): a organizagdo estd
dividida em unidades de mercado ou divisdes, cujos gerentes recebem
delegacao (paralela) de poder decisdrio sobre seus mercados;

— Tipo D — Descentralizagdo vertical e horizontal seletivas: o poder ¢ delegado
as constelacdoes de trabalho em varios niveis hierarquicos, que utilizam a
assessoria conforme a dimensao técnica das decisoes;

— Tipo E — Descentraliza¢do vertical e horizontal: o poder de decisdo esta na
base, ou seja, encontra-se com nao-gerentes, os operadores.

2.2 ESTUDOS SOBRE CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS NAS
UNIVERSIDADES

Um dos estudos brasileiros pioneiros na temadtica, a dissertacdo de Marks (1993), faz
uma analise da Universidade de Ijui a luz da teoria de Mintzberg. Segundo o autor, hd uma
crescente complexidade nas universidades devido aos aspectos politicos internos e a natureza
competitiva do mercado. Ao analisar a Universidade, concluiu que ela se enquadraria no tipo
“Burocracia profissional” com forte conotacdo de “Arena politica” e que mudangas no
processo administrativo estratégico eram necessarias para atender as demandas do quadro
encontrado.

Outra pesquisa, mais abrangente, foi a que resultou na tese de Freitas (2002), um
estudo multicasos em trés universidades federais brasileiras, dentre elas a UFC. De acordo
com a autora, as universidades, na década de 90, estiveram inseridas em contextos complexos
e dindmicos, que exigiram uma nova forma de se adaptar, modificando sua configura¢do
estratégica. Assim, com base na abordagem da configuracdo e partindo do pressuposto de que
¢ possivel observar o comportamento estratégico das universidades no processo de adequagao
ao contexto ambiental, a autora desenvolveu um novo modelo de analise, baseado nas Teorias

da Administracdo, para o que ela chamou de “configuracdo estratégica”. Adicionalmente,
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utilizando-se dos estudos de Mintzberg (1979), Freitas (2002) concluiu que a UFC classifica-
se como uma transi¢ao entre a “Burocracia mecanizada” e a “Burocracia profissional”.

Nesse contexto de transi¢cdo e mudangas, Vieira e Vieira (2003) criticam o crescimento
do aparato-meio, que se contrapde as atividades-fim e compromete a qualidade dos
resultados. Afirmam que as formas tradicionais de gestdo do desempenho, concentradas numa
hierarquia extremamente verticalizada, nos planos de carreira e na isonomia salarial, acabam
dificultando a exceléncia académica das instituicdes. Assim, discutem a necessidade um
modelo pos-burocratico para as instituicdes de ensino, com maior flexibilidade e
horizontalidade, particularmente na gestdo académica, para um melhor desempenho.
(VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Pelo fato de exercerem servicos de natureza publica, as universidades publicas sao
regulamentadas e sofrem bastante influéncia em seus contextos legais e governamentais.
Nesse sentido, Losekann e Saldanha (2007) fazem uma relagdo entre a configuracido das
universidades publicas brasileiras e as reformas administrativas ocorridas no Brasil,
principalmente no dmbito educacional, desde os governos do regime militar até a legislacao
mais recentes. Para as autoras, mesmo que esteja intimamente ligada aos planos econémicos
governamentais, a estrutura organizacional das universidade precisa ser rediscutida por seus
dirigentes e demais interessados com base nos anseios de uma universidade publica e
democratica. E concluem que o melhor modelo para esse proposito ¢ o da “Burocracia
Profissional” de Mintzberg.

Mais recentes, sdo a tese de Pinheiro (2011) e a dissertacdo de Trigueiro-Fernandez
(2014). O primeiro buscou analisar o redesenho das configuracdes estruturais da UFC, tendo
como enfoque a inovagao e a flexibilidade demandadas p6s-LDB. O autor procurou entender
como as legislacdes e as mudangas ocorridas influenciaram no redesenho dessa configura¢ao
no periodo analisado e concluiu que a UFC ¢ uma ‘“Burocracia profissional” com uma
tendéncia de se deslocar para uma “Organizacdo diversificada”. Ja Trigueiro-Fernandes
(2014) realizou um estudo de caso em que analisa a estrutura organizacional da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte e sua relagdo com o desempenho organizacional. Para o
pesquisador, existe uma demanda constante por maior modernizagdo da configuragao
organizacional das universidades, de modo que possam acompanhar o crescimento da sua

atuacao na sociedade.
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Assim, os estudos aqui apresentados refor¢am a relevancia desse trabalho para a
problematizagdo da tematica da configuragdo organizacional das universidades brasileiras,
com foco no cumprimento dos objetivos institucionais, o que representa uma diferenga em
relacdo aos estudos anteriores. A seguir, ¢ apresentado um quadro-resumo desses estudos

(Quadro2):

Quadro 2 Sintese dos estudos anteriores

Autoria Objetivos Metodologia Resultados
Descrever, com base na . o .
) . A configuragdo ¢ do tipo “Burocracia
teoria de Mintzberg, como Estudo de . . ~
, .. Profissional”, com crescente conotagao
Marks esta estruturada, como caso unico € « Ve o ~
. D A . de “Arena Politica”. Propde mudangas
(1993) | funciona e que influéncias pesquisa .. . .
. . no processo administrativo estratégico
atuam sobre a Universidade | documental. ‘
., da UNIJUL
de [jui.
Analisar, com base na , . .
’ N Estudo Na década de 90, as universidades
abordagem da configuracdo, . . : .
multicasos | estiveram inseridas em um contexto
. 0 comportamento oA
Freitas . . envolvendo 3 | complexo e dindmico, adequando-se a
estratégico de universidades . . ~ . ~
(2002) ; universidade | configuragdo estratégica de adaptagdo
federais no processo de . ) z
~ s federais incremental com base nas concepgdes
adequag@o ao contexto o - :
: brasileiras. | determinista e voluntarista.
ambiental.
Discutir a realidade das Sugere uma estrutura organizacional
Vieirae | IFES, a perspectiva futura . com maior flexibilidade e
- . ~ Pesquisa . . N .
Vieira de inovacao estrutural e a qge horizontalidade e propde um sistema
. ~ bibliografica. | _, L :
(2003) | implementagdo de novas pos-burocratico, simples,
formas de organizacdo. informatizada e racional.
Desvelar o atual estado de . .
. . Os dirigentes e demais interessados
mudanca das universidades
Losekann . devem propor uma estrutura
federais e compreender o . L .
e . Pesquisa organizacional para as universidades
relacionamento entre o . .
Saldanha L bibliografica. | que satisfaga aos anseios de uma
estrutura organizacional, . . 11 Lo
(2007) universidade publica e democratica e
poder e as reformas ~ N
o ndo a planos econdmicos.
politicas.
. . Devido a dificuldade de incorporar a
Examinar em que medida as DR .
. . ~ nova legislacdo, a UFC vem copiando
caracteristicas de inovacdo . o , o
D o S Pesquisa solucdes exogenas e utilizando
Pinheiro | e flexibilidade da legislacdo .. .
. . . documental e | solu¢des improvisadas, levando a
(2011) | p6s-LDB influenciaram o . A
de campo. | superposi¢ao de competéncias por
redesenho da estrutura A
o duplicacdo de estruturas com
organizacional da UFC. A
propdsitos idénticos.
Analisar quais sdo os . Formalizacao, comunicagao,
Pesquisa de . N
. . componentes da estrutura treinamento descentralizagdo e
Trigueiro- o campo, com | . S 5.
organizacional da UFRN e internalizagdo afetam positivamente.
Fernandes . uso de N
em que medida eles afetam . Departamentalizacdo afeta
(2014) métodos . i N
o desempenho Lantitativos, | NEgativamente e hierarquizagao ndo
organizacional. d apresentou relagdo significativa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢do, a metodologia para a realizagdo do trabalho ¢ definida quanto a tipologia
e estratégia de pesquisa adotadas, aos meios utilizados, aos métodos escolhidos para coleta de
dados e, por fim, a forma como a analise dos dados foi realizada.

A tipologia adotada foi do tipo qualitativa descritiva, cujo objetivo ¢ “dizer como ¢ e
como se manifesta determinado fendmeno” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p. 100).
No que se refere aos meios, foi realizada pesquisa bibliografica, documental e de campo. A
estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, uma “investigacdo empirica que
investiga um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.” (YIN,
2010, p. 32). Para tanto, realizou-se um estudo de caso Unico, na Universidade Federal do
Ceard, cuja unidade de analise trabalhada foi a sua estrutura organizacional.

O método de coleta de dados escolhido foi a entrevista semiestruturada, cujo roteiro
foi elaborado a partir da lente tedrica principal de pesquisa, a teoria das configuracdes de
Mintzberg, com foco nos cinco objetivos especificos propostos por esse trabalho e de acordo
com as categorias de analise definidas no tltimo parigrafo desta se¢do. Assim, as entrevistas
foram aplicadas a servidores da UFC, escolhidos com base no critério de amostragem por
julgamento, em funcao de estarem lotados em partes estratégicas da organizagdo e ocuparem
cargos cujo poder de decisdo tem grande impacto nas caracteristicas da configuracdo
organizacional. Dessa forma, foram realizadas quatro entrevistas com os ocupantes dos
seguintes cargos: Vice-Reitor, Pro-Reitor de gestdo de pessoas, Coordenador de planejamento
e gestdo estratégica da Pro-Reitoria de Planejamento — PRPL e Diretor da Divisdo de
Dimensionamento e Movimentacdo de Pessoal da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas —
PROGEP. Mediante autorizacdo de todos entrevistas, as quatro sessdes foram gravadas e, em
seguida, transcritas, como parte da primeira etapa da analise de dados. Devido a solicitacdo de
anonimato de um dos entrevistados, optou-se por manter os nomes de todos em anonimo,
sendo identificados por meio dos seguintes codigos: E1, E2, E3 e E4.

A pesquisa documental consistiu na andlise do Estatuto da UFC (UFC, 2015a), da
Estrutura organizacional (UFC, 2015b) e do Regimento Geral da UFC (UFC, 2015c). De
acordo com Martins (2008, p. 46 apud CUNHA; YOKOMIZO; BONACIM, 2010, p. 11), “a
realizagdo de pesquisa documental ¢ necessaria para corroborar evidéncias coletadas por

outros instrumentos e outras fontes, possibilitando a confiabilidade de achados por meio de
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triangulacdao de dados e de resultados.”. Para Cunha; Yokomizo; Bonacim (2010, p. 11), “ao
realizar uma entrevista com um gestor: um documento corporativo pode servir de sustentagao,
complemento ou contraponto ao que foi coletado na entrevista, servindo de evidéncia para
confirmagdes e analises do pesquisador.”. Além disso, segundo Patton (2002 apud CUNHA;
YOKOMIZO; BONACIM, 2010, p. 12), “em uma pesquisa de campo, a analise prévia de
documentos relevantes da organizacao pode servir também de base para guiar perguntas € o
proprio roteiro de uma posterior entrevista.”, ou seja, “ela serviria de base para preparar um
método de coleta de dados principal, deixando-o mais robusto e sustentando em sua posterior
aplica¢dao.” (CUNHA; YOKOMIZO; BONACIM, 2010, p. 12).

A analise dos dados coletados foi realizada mediante procedimento analitico geral, em
que os dados sdo transformados em registros escritos e posteriormente codificados (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Assim, apds transcritas as entrevistas e tendo como ponto de partida os
objetivos especificos a que se propde esse trabalho, foram definidas quatro categorias
principais de codifica¢dao: principal mecanismo de coordenagdo, parte-chave da estrutura
organizacional, tipo de descentralizacdo prevalecente e dificuldades e facilitadores
proporcionados pela configuracdo organizacional da UFC. Essas categorias sdo tratadas na
quarta se¢do desse trabalho, andlise e discussdo dos resultados, cada uma em subtopico
proprio. Para cada categoria foram definidas subcategorias, de acordo com o referencial
teorico utilizado e, em seguida, para cada subcategoria, foram identificadas palavras-chaves e
destacados os trechos das entrevistas pertinentes a analise e discussao dos resultados (Quadro

3).

3.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

A UFC ¢ institui¢ao federal de ensino superior, caracterizada como uma autarquia
educacional de regime especial, criada pela lei 2.373 de 1954 e vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC). A universidade detém autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestdo financeira e patrimonial e busca atender ao principio da indissociabilidade entre o
ensino, a pesquisa e extensao (UFC, 2015a). De acordo o Estatuto, seus objetivos sdo: “[...]
preservar, elaborar, desenvolver e transmitir o Saber em suas varias formas de conhecimento,
puro e aplicado.” (UFC, 2015a). Sua organizacdo e seu funcionamento sdao regidos pelos
seguintes documentos: Estatuto; Regimento Geral; regimentos especificos de o6rgaos

colegiados superiores e Orgdos administrativos; e pelas resolu¢des aprovadas no Conselho
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Universitario (CONSUNI) e no Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE). (UFC,

2015c¢).

Quadro 3 Relagdo entre objetivos especificos, categorias de analise e subcategorias

Objetivo especifico

Categoria de analise

Subcategorias de analise

Identificar o principal mecanismo de
coordenagao

Principal mecanismo de
coordenagao

Ajuste mutuo

Supervisdo direta

Padronizagdo de processos

Padronizacgao de resultados

Padronizacao de habilidades

Identificar a parte-chave da estrutura
organizacional

Parte-chave da estrutura
organizacional

Cupula estratégica

Geréncia intermediaria

Tecnoestrutura

Assessoria de apoio

Nucleo operacional

Especializagao horizontal

Especializagdo vertical

. . . . . Trei t

Identificar o tipo de descentralizagdo Tipo de descentralizagdo [eInamen-o
Doutrinagdo

prevalecente prevalecente . —
Instrumentos de interligacao
Agrupamento de unidades
Tomada de decisdo

Identificar os facilitadores Dificuldades e

proporcionados pela configuragao facilitadores Dificuldades

organizacional da UFC proporcionados pela

Identificar as dificuldades configuragdo

proporcionadas pela configuracio organizacional da UFC Facilitadores

organizacional da UFC

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Quanto a sua estrutura organizacional, a Universidade apresenta dois organogramas,
um referente a0 & Administracdo Superior e outro & Administracdo Académica. Dentre os
orgdos da Administracdo Superior, estdo presentes no topo da estrutura: Reitoria, Vice-
Reitoria CONSUNI, CEPE e o Conselho de Curadores. Logo abaixo, o6rgdos como
Superintendéncia de Infraestrutura e Ouvidoria Geral. Seguem-se 6rgdos suplementares como
a Biblioteca Universitaria, a Secretaria de Tecnologia da Informagdo (STI), e a Secretaria de
Cultura Artistica. E na base desse primeiro organograma estdo presentes sete pro-reitorias:
Pos-graduacao (PRPPG); Graduagao
(PROGRAD); Pro-Reitoria de Extensdo (PREX); Pro-Reitoria de Planejamento (PRPL); Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP); e Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE).

Pro-Reitoria de Pesquisa e Pro-Reitoria de

(UFC, 2015b). Na estrutura da Administracio Académica, estdo presentes no topo: os

conselhos (de centros, departamentais, dos campi e dos institutos). E logo abaixo estdo

www.gual.ufsc.br (@0SC)
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localizados os campi do interior, faculdades, institutos e centros com seus respectivos cursos €

departamentos de ensino. (UFC, 2015Db).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados por meio das entrevistas, de acordo com os procedimentos
analiticos explicitados na metodologia, assim como, a partir das pesquisas documental e
bibliografica realizadas, no que concerne ao referencial tedrico exposto, segue-se a analise e
discussdo dos resultados no sentido de responder a pergunta de pesquisa através da discussao
de cada um dos seus objetivos especificos. Esta secdo ¢ organizada com base nas quatro

principais categorias de analise identificadas.

4.1 PRINCIPAL MECANISMO DE COORDENACAO

Dos cinco mecanismos de coordenagdo trabalhados por Mintzberg em sua teoria, a
padronizagdo dos processos de trabalho foi o mecanismo mais apontado pelos entrevistados
como predominante na forma como a UFC coordena o seu trabalho, seguido pela
padronizagdo das habilidades e, depois, pela padronizacdo dos resultados. O mecanismo de
coordenacdo do tipo ajuste mutuo, apesar de ter sido indicado por um dos entrevistados,
resultou como de menor impacto, enquanto a supervisdo direta ndo foi indicada por nenhum
deles como predominante.

Dessa forma, pode-se afirmar que o principal mecanismo de coordenacdo da
configuracdo organizacional da UFC ¢é a padronizagdo dos processos de trabalho,
caracteristico da burocracia mecanizada. Entretanto, quando essa questdo foi tratada
considerando apenas a atividade-fim — ensino, pesquisa e extensao —, todos os entrevistados
concordaram que ha pouca ou nenhuma padronizacdo dos processos. Portanto, sobre as
atividades-fim da UFC, todos os entrevistados afirmaram que predomina o mecanismo de
coordenacdo do tipo padronizagdo de habilidades, visto que existe um treinamento especifico
para o desempenho do trabalho.

No caso da padronizacao dos processos de trabalho, o principal 6rgdo apontado como
responsavel por essa atividade foi a Pro-Reitoria de Planejamento. Do ponto de vista da
atividade-fim, de acordo com um dos entrevistados, a PRPL restringe-se a padronizar os
processos ordinarios, referentes a organizagao gerencial, isto €, padroniza os mecanismos que

apenas balizam a sua execugdo, como, por exemplo, o uso de sistemas de informacgao
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gerencial (SIGAA — Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas); mas nao
interfere diretamente, nem planeja essa atividade. Outros mecanismos, citados nas entrevistas,
como balizadores da atividade-fim, foram o plano departamental, o projeto pedagogico de
curso e o programa da disciplina, instituidos no ambito das unidades académicas. De acordo
com alguns dos entrevistados, também existem especificidades relativas a natureza de cada
area do conhecimento que vao balizando a atuagao dos professores na execu¢do de suas
atividades.

Sobre a padronizacdo das habilidades, ha dois pardmetros de design diretamente
relacionados: o treinamento e¢ a doutrinagdo. Para Mintzberg (2008, p. 53), quando o
mecanismo de coordenagdo adotado ¢ a padronizacao das habilidades, “os profissionais sao
treinados durante longos periodos de tempo, antes de assumirem suas posigdes.”. Essa
caracteristica ficou bastante evidente nas entrevistadas quando se tratou da forma como os
profissionais da UFC sdo selecionados, principalmente aqueles do nucleo operacional, os
professores; pois, tanto a legislagdo pertinente, quanto as normas da propria Universidade
(Resolugdo n® 02/CEPE/2016) estabelecem um processo seletivo, por meio de concurso
publico, que exige desse profissional uma elevada formagdo académica. Neste sentido,

destaca-se a fala do entrevistado E1 (2016):

Os concursos para professores, na UFC, exigem um nivel muito elevado de
capacitagdo. Entdo, a propria lei e as regras da Universidade pedem que os
concursos sejam realizados inicialmente a nivel de doutorado. E ai, se nao
conseguir com nivel de doutorado, tem que ter uma justificativa, que ¢
avaliada pelo [...] CONSUNIL... para que seja reaberto em nivel de mestrado
e a0 mesmo tempo em nivel de graduagdo, né? Entdo é bem dificil a gente
ter pessoas que entrem para a atividade-fim que ndo tenham um alto nivel de

capacitacao.
Um dos entrevistados, todavia, destacou o problema da falta de formagao docente para
0 ensino superior no Brasil, visto que a maioria dos professores selecionados nao sdo oriundos
da licenciatura. Em virtude disso e outras possiveis lacunas, a UFC incentiva o
desenvolvimento profissional de seus professores também apos o ingresso, liberando-os para
cursar programas de pds-graduagdo e para participar de congressos € semindrios, incentivando
a pesquisa e, ainda, oferecendo, ela mesma, cursos de capacitagdo pertinentes a atuagdo do
professor. Sobre esse ultimo caso, cabe destacar o Projeto CASa — Comunidade de

Cooperagdo e Aprendizagem Significativa', citado por todos os quatro entrevistados como

' Disponivel em: <http://www2.virtual.ufc.br/casa/>. Acesso em: 28 de Julho de 2016.
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uma ferramenta de treinamento e doutrinacdo destinada aos professores que estdo cumprindo
o periodo de estagio probatorio.

De acordo com Mintzberg (2008, p. 51), “doutrinagdo ¢ o processo pelo qual as
normas organizacionais sdo adquiridas”, através da doutrina¢do e do treinamento os padroes
de comportamentos aceitos sdo internalizados pelos trabalhadores. Assim, outras ferramentas
citadas pelos entrevistados como forma de doutrinagdo foram os seminarios de ambientagao,
oferecidos para os servidores recém-ingressos € os seminarios de lancamento de projetos de
gestdo para os quais ¢ convidada toda a comunidade académica. Duas caracteristicas
peculiares da UFC, nesse aspecto, também foram destacadas, de um lado a forca da tradigdo,
que promoveria uma adesdo mais rapida de seus membros as normas organizacionais e, de
outro, as praticas do dia-a-dia, responsdveis por ajustar seus membros ao ambiente
organizacional.

O terceiro mecanismo de coordenagdo, nesta ordem, destacado como predominante foi
a padronizagdo dos resultados. Identificou-se trés sistemas de planejamento e controle
presentes na UFC: avaliagdo institucional, avaliagdo de desempenho docente e avaliagao de
desempenho dos servidores técnicos administrativos. Além disso, os entrevistados destacaram
o papel da legislacio e dos o6rgaos definidores de politicas para a educagdo sobre a
padronizagdo dos resultados, isto ¢, o MEC e, especificamente, o INEP (graduacdo) e a
CAPES (pesquisa e pos-graduacdo); assim como das resolugdes da propria Universidade ao
estabelecer padroes de desempenho, caso da Resolugdo n® 22/CEPE/2014, que estabelece os
critérios e procedimentos para a avaliagdo de desempenho e para a verificagdo do
cumprimento dos requisitos necessarios a progressao € a promog¢ao por desempenho e/ou por

titulagdo dos professores.

4.2 PARTE-CHAVE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Mintzberg (2008) representa as cinco partes da configuracdo de uma organizagdo como
forgas atuantes em sua estrutura, de tal modo que a clpula estratégica representa forca para
centralizar; a tecnoestrutura forga para padronizar; a assessoria de apoio for¢a para colaborar;
a linha intermediaria forga para fragmentar; e o nucleo operacional forga para profissionalizar.

A cupula estratégica da UFC, com base na andlise da pesquisa documental e das
entrevistas realizadas, ¢ representada pela Reitoria, pela Vice-Reitoria, pelo Conselho

Universitario, pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao e pelo Conselho de Curadores.
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A linha intermedidria, estaria representada pelos diretores de centro, faculdades, institutos e
de campi. A assessoria de apoio seria composta pelas pro-reitorias, superintendéncias, orgaos
suplementares, STI e Secretaria de Cultura Artistica.

O organograma da administracdo académica apresenta uma base composta por 16
unidades académicas dentre faculdades, centros, institutos e os campi; essa base diversificada
e alongada descreve o nucleo operacional, que € responsavel pelas atividades-fim (ensino,
pesquisa e extensdao). Na andlise de Mintzberg (2008), a parte-chave da organizagdo ¢
representada pela parte de onde emanam as decisdes. Neste sentido, a forte autonomia do
nucleo operacional da UFC, representado essencialmente por professores, foi bastante
enfatizada por todos entrevistados; assim como a questdo de a Universidade ter uma estrutura
colegiada para a tomada de decisdo, seja no plano departamental, configurado pelos conselhos
de departamento e de centro, ou no plano estratégico pelo CONSUNI e CEPE. Todos esses
orgaos colegiados tém forte representacdo dos professores, algo confirmado também na
analise documental.

No que diz respeito a estrutura colegiada, destaca-se a seguinte fala: “[...] ela ¢
colegiada. Ai ¢ tipico da organizacdo profissional. O Reitor até que poderia dizer: ‘olha, vai
ser assim’. Mas para ele vai ser muito desgastante, entdo ele prefere deixar para o colegiado
decidir porque ai vai para o CEPE e vai para o CONSUNI, que passa mais facil”. (E3, 2016).

Todavia, também foi dada uma énfase pelos entrevistados a tecnoestrutura, representada
por: trés pro-reitorias diretamente ligadas as atividades-fim (PROGRAD, PRPPG, PREX);
legislagdes externas que regulamentam as atividades-fim; resolugdes aprovadas nos
CONSUNI e CEPE; 6rgaos de controle externo como Tribunal de Contas da Unido (TCU) e
outros o0rgados governamentais, como a Coordenac¢do de Aperfeicoamento de Pessoal de nivel
Superior (CAPES) e o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP).

Observa-se entdo que ha duas grandes forcas presentes na UFC, uma forca para
padronizar os processos € outra para profissionalizar. Sobre a for¢a para padronizar, percebe-
se, na fala dos entrevistados, que ela estd advindo de um controle externo cada vez mais
atuante:

[...] a avaliacdo externa ela estd cada vez mais contundente ¢ ela serve de
referéncia para aquilo que se espera de nds. Na pos-graduagdo, a avaliagdo
da CAPES que da nota aos cursos, se um curso obtiver duas notas baixas
seguidas, ele é descredenciado. Na graduagao ¢ o INEP, que avalia os cursos
de graduagdo em triénios, o que pode descredenciar cursos ou fazé-los baixar
em diligéncias. Nos temos, hoje, pelos 6rgaos que avaliam, um conjunto de
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itens de avaliagdo, que referenciam o trabalho de quem estd nessa base
académica [...] (E4, 2016).

Essa forca para padronizagdo, demandada principalmente pelos 6rgdos de controle
externo da administragdo publica, acaba sobrepujando outras partes da UFC, em especial a
assessoria de apoio e a linha intermediaria, pois exigem, inclusive, uma padronizagdo das
atividades do nucleo operacional. Assim, apesar da forga para profissionalizagao ser
predominante, até pelo fato de ser uma instituicdo de ensino, sendo configurada tipicamente
como burocracia profissional, percebe-se a tecnocracia agindo de forma bastante atuante na

Universidade, sendo uma caracteristica mais tipica das burocracias mecanizadas.

4.3 TIPO DE DESCENTRALIZACAO PREVALECENTE

O processo de tomada de decisdo na UFC ¢ essencialmente realizado através de sua
estrutura colegiada, tanto na administracdo superior quanto na administragdo académica.
Assim, de acordo com o Art. 3° do seu Regimento Geral (UFC, 2015c¢), sd@o os seguintes os
colegiados deliberativos da Universidade: os departamentos, as coordenagdes de curso de
graduagdo e pos-graduacdo, os Conselhos de Centro e os Conselhos Departamentais, o
Conselho Universitario, o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdao e¢ o Conselho de
Curadores. O funcionamento desses orgdos também ¢ definido em Regimento Geral (UFC,
2015¢), conforme o exposto no capitulo II. No Estatuto (UFC, 2015a), por sua vez, estd
disposto como se da a composicdo dos oOrgdos colegiados, assim como quais sdo as
competéncias atribuidas a cada um deles. Além dessa estrutura colegiada, o Estatuto também
definird as competéncias dos orgdos executivos, assim definidos no Regimento Geral (UFC,
2015c¢): Reitoria, Centros e Faculdades. Ainda, conforme o Art. 115 do Estatuto (UFC, 2015a,
p. 40): “Os docentes ocupardo 70% (setenta por cento) dos assentos dos orgaos colegiados
dos quais participem segmentos da comunidade institucional, local e regional, inclusive nos
que tratarem da elaboracdo e modificacdes estatutdrias e regimentais.”.

Dessa forma, pode-se afirmar que hd um regime representativo, principalmente do
nucleo operacional da organizagao, que realiza a maior parte das decisoes da UFC. Assim,
como ja citado no subtopico anterior, na fala do entrevistado E3, a tomada de decisdo na UFC
¢ colegiada, tipica de uma organizacdo profissional. Embora essas decisdes sejam balizadas
pela legislacdo pertinente e pelos 6rgdos de controle da administragdo publica, no que diz

respeito a sua configuracdo organizacional, a UFC apresenta uma estrutura altamente
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descentralizada vertical e horizontalmente. Segundo Mintzberg (2008, p. 220), isso ¢ proprio
da burocracia profissional porque “o poder profissional deriva nao apenas do fato de seu
trabalho ser bastante complexo para ser supervisionado por gerentes ou padronizado por
analistas, mas também de seus servigos serem, tipicamente, de grande exigéncia.”. E por isso
também que, na burocracia profissional o trabalho ¢ verticalmente ampliado, isto ¢, a
o . i . . .
organizacgdo “contrata profissionais especializados, devidamente treinados e doutrinados, para
o nucleo operacional e, depois, concede-lhes consideravel controle sobre seu proprio

trabalho.” (MINTZBERG, 2008, p. 213).

4.4 DIFICULDADES E FACILITADORES PROPORCIONADOS PELA
CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL DA UFC

De acordo com analise dos dados coletados por meio das entrevistas, foram indicadas
como dificuldades proporcionadas pela configuragdo organizacional da UFC: a complexidade
estrutural, o conservadorismo, a dimensdo politica, a burocratizagdo, a falta de autonomia e
flexibilidade e o controle externo.

Assim, foi apontado que a complexidade estrutural dificulta a realizagdo de tarefas
tipicas da administracdo, como planejamento e coordenacdo e também impede a existéncia de
um sistema eficiente de governanca. O conservadorismo prejudicaria a renovagdo das praticas
administrativas e da organizagdo curricular, que dd pouco protagonismo ao estudante. A
dimensdo politica se manifestaria em dois momentos, primeiro no espago de disputas
presentes nas reunides dos colegiados que, por vezes, poderiam ser influenciadas por questdes
de poder e, segundo, no desempenho dos ocupantes de cargos eletivos dentro da instituicao,
cuja atuagdo poderia estar mais baseada na expectativa de reconducdo dos seus mandatos do
que na competéncia. A burocratizagdo, por sua vez, teria impacto negativo principalmente na
morosidade do processo de tomada de decisdo, tanto das decisdes colegiadas quanto daquelas
tomadas por comandos hierarquicos superiores.

A falta de autonomia estaria relacionada a ndo correspondéncia entre a autonomia
universitaria constitucionalmente garantida e a realidade praticada, seja autonomia financeira
e patrimonial, didatico-cientifica ou administrativa, como no caso da contratagdo de novos
servidores. Ja a falta de flexibilidade estaria relacionada, principalmente, a submissdo da
Universidade a legislacdes federais cujas determinagdes desconsideram as especificidades
dessas institui¢des de ensino; um caso critico bastante citado ¢ a lei de licitacdes e contratos

publicos. Por fim, o controle externo foi apontado como uma dificuldade nos casos em que
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extrapola questdes relativas ao uso de dinheiro publico e passam a interferir na autonomia
universitaria: “[...] as interferéncias externas que a gente sofre nao sao razoaveis (CGU)”. (E2,
2016). Além das dificuldades apresentadas, também foram mencionados como problemas, a
comunica¢do dentro da instituicdo e os sistemas de avaliacdo de desempenho, no que diz
respeito a qualidade dos resultados e as falhas dos sistemas de premiagdo e punicao.

Quanto aos facilitadores, os dados indicaram a pesquisa, a participagdo ¢ a
burocratizagdo. A pesquisa foi apontada como a atividade-fim mais beneficiada pela
configuracdo organizacional da UFC, gracas ao empreendedorismo fomentado pelas politicas
publicas, em especial da CAPES, apesar das ressalvas feitas ao dito “produtivismo
académico”. A participagdo esta inserida na forma como sao tomadas a maioria das decisdes
da UFC, por meio de seus colegiados, o que garante representatividade e impessoalidade as
decisdes: “[...] a vantagem do modelo colegiado ¢ que as decisdes sdo muito discutidas, os
problemas sdo muito antevistos, as decisdes quando sdo tomadas sao muitos amadurecidas”.
(E2, 2016).

A burocratizacdo, embora também tenha sido citada como uma dificuldade, foi
indicada por um dos entrevistados como um facilitador, visto que a Universidade ainda carece
de um nivel de padronizacao que oriente melhor as suas praticas. Assim, destaca-se a seguinte
fala:

[...] hoje eu acho que s3o facilitadores, porque eu acho que a gente ndo
atingiu um meio-termo ainda, eu acho que falta mais padroniza¢do do que
sobra, padronizar mais ndo significa chegar a 100% de padronizagdo, ¢
atingir um nivel de padronizagdo que oriente melhor (E4, 2016).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa ultima sessdo, sdo apresentadas algumas consideracdes finais sobre o presente
artigo, focalizando de que forma foram contemplados cada um dos objetivos especificos do
trabalho. Além disso, sdo apresentadas as principais limitagdes e contribui¢des do trabalho.
Por fim, algumas sugestdes para futuras pesquisas sdo apresentadas.

De acordo com o primeiro objetivo especifico, que foi identificar o principal
mecanismo de coordenacdo da UFC, constatou-se a predominancia de mais de um
mecanismo, sendo o primeiro a padronizagdo dos processos de trabalho, seguido pela
padronizacdo das habilidades. Pressupde-se que essa forca mais preocupada com a

padronizacdo dos processos decorre do fato de que todos os entrevistados pertencem,
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atualmente, aos quadros de gestdo da administra¢do superior da Universidade, ainda que trés
deles também sejam docentes pertencentes aos quadros da administragdo académica.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que buscou identificar a parte-chave da
estrutura organizacional da UFC, conclui-se, a partir da pesquisa documental e da analise das
entrevistas, que o nucleo operacional, composta pelo quadro de professores, ¢ a parte-chave
da organizacdo. Contudo, ficou constatado também uma crescente influéncia da
tecnoestrutura com as atuagdes cada vez mais fortes dos 6rgaos de controle externo. Além
disso, a assessoria de apoio, que deve, na visao de Mintzberg, dar sustenta¢des colaborativas
para a atividade-fim, acaba sendo atraido por essas for¢as padroniza¢do cada vez mais
presentes na Universidade em estudo.

Tendo em vista o terceiro objetivo especifico, que foi identificar o tipo de
descentralizagdo prevalecente na instituicdo, ficou constatado que prevalece na UFC a
descentralizagdo vertical através da estrutura colegiada desenvolvida nos conselhos, além da
descentralizagdo horizontal que da forte controle e autonomia ao trabalho realizado pelos
operadores das atividades-fim, representados pelos professores. Decorre, portanto, que a UFC
apresenta um tipo de descentralizacdo horizontal e vertical. Assim, tomando como base a
analise dos trés primeiros objetivos, conclui-se que a configura¢do organizacional da UFC,
atualmente, € hibrida entre a Burocracia Profissional e a Burocracia Mecanizada

De acordo com o quarto objetivo especifico, que buscou identificar as dificuldades
ocasionadas pela configuragdo organizacional da UFC, constatou-se que essa configuragdo
hibrida tem proporcionado algumas barreiras ao cumprimento dos objetivos institucionais: a
demora na tomada de decisoes, o forte conservadorismo em relagdo as mudangas e inovagdes
dos processos e a falta de autonomia e flexibilidade provocada pelo forte aparato tecnocratico
presente. O que acaba confirmando os estudos anteriores apresentados nesse artigo.

Quanto ao ultimo objetivo especifico, que foi identificar os facilitadores
proporcionados pela configuracdo organizacional da UFC, foram apresentados poucos
facilitadores dentro da atual configuracdo hibrida. A propria burocracia, a0 mesmo tempo que
foi apresentada como barreira, foi enfatizada como necessaria para melhorar as praticas
voltadas ao ensino. A preponderancia dada na fala dos entrevistadores as dificuldades em
detrimento dos facilitadores pode estar relacionada ao fato de todos eles, atualmente, estao
mais diretamente ligados a gestdo da Universidade do que, propriamente, as atividades-fim.

Assim, uma primeira sugestdo para futuros trabalhos ¢ incluir nas entrevistas cargos
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relacionados a linha intermediaria e ao nucleo operacional da Universidade, ampliando a
diversidade e pluralidade de pensamentos dos dados.

Assim, dentre as limitagdes desse trabalho, destaca-se a necessidade de ampliar o
nimero de entrevistas, principalmente com gestores da administragdo académica da UFC,
como chefes de departamento e diretores de centro e faculdades. J4 como principais
contribuigdes, acredita-se que os resultados encontrados servem de diagnodstico a gestao da
Universidade, podendo ser utilizados como ponto de partida na busca de melhores praticas de
gestdo em seus diversos campos de atuagdo. Além disso, o estudo realizado também pode ser
encarado como modelo e referéncia para estudos futuros, seja na propria UFC ou em outras
IFES.

Por fim, como sugestdo adicional deste trabalho, propde-se que sejam realizados
estudos futuros que explorem a mesma percepcao utilizada, porém com maior nimero €
diversidade de universidades, para que se possa analisar a configuracdo predominante das
universidades brasileiras e, quem sabe, internacionais, € como essa configuragdo tem
contribuido para o cumprimento de seus objetivos institucionais, visando assim a melhoria

das praticas de gestdo nas universidades federais brasileiras.
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