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COMUNICACOES CIENTIFICAS

AREA 3: ESTUDO COMPARATIVO DE ESTRUTURAS UNIVERSITARIAS

UNIVERSIDADE E MULTI-ESTRUTURA
José Nilson Reinert”

Resumo: A literatura administrativa contempla algumas variedades de estrutura. Dentre
elas estéo a estrutura centralizada funcional, descentralizada divisional (por produto, por
clientela, por base territorial e por processo), adaptativa (por projeto e matricial) e
inovativa. As universidades, por sua vez, contemplam praticamente todas as
possibilidades citadas acima. Na administracdo superior, nas direcGes de centro e nos
departamentos de ensino, encontramos uma estrutura tipicamente funcional. Nela, as
pessoas estdo agrupadas de acordo com seus conhecimentos técnicos e suas habilidades
especificas. Muitas universidades sdo multi-campi, ou seja, seus departamentos
funcionais se duplicam por intermédio de seus varios campi. Esta é a caracteristica da
estrutura divisional por base territorial. Mas uma das caracteristicas principais das
universidades modernas é a estrutura adaptativa. Neste caso, ela contempla,
simultaneamente, a estrutura por projeto e a estrutura matricial. Na primeira, a
estruturacdo é feita de acordo com os varios projetos (desde que tenham porte, custo e
duracdo relativamente altos) em andamento. Os cursos de especializacdo se enquadram
bem neste esquema. Os professores tem um chefe funcional e tantos outros chefes (no
caso, coordenadores de curso) quanto comportar seu interesse e sua capacidade de
trabalho. Na estrutura matricial, estes projetos tem carater permanente (como € o0 caso
dos cursos de graduacdo, mestrado e doutorado). O modelo federalista, que pode ser
considerado como inovativo, receita pouco poder a unidade central e muito poder as
unidades periféricas, também se enquadra na realidade das universidades. Em resumo,
pode-se afirmar que as universidades contemplam varias estruturas simultaneamente,
sendo, portanto, organizagdes multi-estruturais.

Palavras-chave: Universidade - Estrutura; Ensino superior - Estrutura; Administracao
universitaria.
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O presente trabalho procura caracterizar a universidade como sendo uma
organizacdo que se utiliza, simultaneamente, de varios modelos estruturais numa Gnica
estrutura. Esta caracteristica ndo é uma exclusividade das universidades, mas € nela que
a mesma se contempla amplamente potencializada.

A multi-estrutura € um conceito muito presente na universidade justamente
porque esta € uma organizagdo complexa, complexidade esta que se reflete,
sobremaneira, na sua estrutura, que nada mais é do que um arranjo que viabiliza, da
melhor maneira possivel, sua funcionalidade, sua reatividade em relagdo as varias
demandas ambientais, sua estabilidade e suas estratégias. Enfim, é na sua multi
estruturacdo administrativo-organizacional que ela encontra sua forma mais efetiva de
cumprir sua missdo de geradora e socializadora dos conhecimentos necessarios ao

desenvolvimento pleno do homem, visando seu progresso civilizatorio.

2. Os varios modelos de estrutura administrativo organizacional e a universidade

Os modelos classicos de estrutura podem ser assim subdivididos, segundo
Ansoff e Brandenburg’: estrutura centralizada funcional, descentralizada divisional,
adaptativa (por projeto e matricial) e inovativa. A estrutura descentralizada divisional,
segundo Chiavenato®, pode apresentar as seguintes possibilidades: estrutura por
produto, por clientela, por base territorial e por processo. A estrutura adaptativa, por sua
vez, pode apresentar as seguintes possibilidades, segundo 0 mesmo autor: por projeto e
matricial.

Como estrutura inovativa, poderiamos considerar a estrutura federalista,
proposta por Charles Handy®, bem como vérias outras possibilidades, segundo Tom

Peters*, tais como: modelos horizontais, em rede, autodesenhados e inteligentes. O

'ANSOFF, H. I. e BRANDENBURG. A language for organization design: part | and 1. Management
Science, v. 17, n. 12, agosto de 1971, p. B-705 a B731.

2CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresas: uma abordagem contingencial. S&o Paulo,
McGraw-Hill do Brasil, 1982.

*HANDY, Charles. A era da transformacéo: a transformacéo no mundo das organizacdes. Sdo Paulo,
Makron Books, 1996. P. 79.

*PETERS, Tom. Conheca os modelos de empresa antes de reinventar a sua. Folha Management (Encarte
da Folha de S&o Paulo), n. 16. S&o Paulo, 27 de novembro de 1995.
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pouco espaco neste trabalho, no entanto, ndo nos permite maior aprofundamento em
cada uma destas Ultimas possibilidades.

Na estrutura funcional, o processo de departamentalizacdo da universidade é
efetivado levando-se prioritariamente em consideracdo a diferenciacdo funcional, ou
seja, as pessoas sdo agrupadas, prioritariamente, em funcdo do tipo de conhecimento
que elas detém.

Este € o tipo de estrutura mais tradicional, mais comum, mais econémica e mais
facil de ser entendida e administrada. Boa parte da universidade é caracterizada por ela,
tanto na éarea técnica como na area académica. Desta forma, todos os 0rgdos
componentes da administracdo superior propriamente dita, passando pelos centros de
ensino e chegando até os departamentos de ensino, tem como caracteristica principal a
departamentalizacdo funcional.

Num departamento de pessoal, por exemplo, estdo todas as pessoas que tem
conhecimentos especializados na area de recursos humanos da organizacdo, 0 mesmo
acontecendo com o departamento de contabilidade e finangas e tantos outros. Nos
departamentos académicos os professores estdo agrupados de acordo com a similaridade
de conhecimentos especializados que 0s mesmos tem entre si. Assim, temos 0s
departamentos académicos de ciéncias administrativas, econdmicas, bioldgicas, médicas
e assim por diante.

Isso parece 6bvio, mas ndo o € tanto assim, se admitirmos que no antigo sistema
de faculdades as especialidades estavam misturadas dentro das respectivas unidades.
Num departamento de ciéncias administrativas, por exemplo, poderiam estar
profissionais das mais diversas areas contempladas numa grade curricular de um curso
de administracdo, como por exemplo, sociologia, psicologia, estatistica e matematica,
para citar apenas alguns exemplos.

As vantagens de uma estrutura funcional s&o imensas nas universidades, tanto de
um ponto de vista de qualidade de ensino como de custo. No primeiro caso, este tipo de
estrutura facilita uma maior especializacdo por parte do corpo docente. O professores
trabalham numa mesma unidade administrativa, tem maiores oportunidades de trocar
informacdes na sua area de conhecimento, bem como experiéncias profissionais. A

reducdo de custo também é contemplada, tendo em vista que os professores nédo estéo,
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em principio, ligados a nenhum curso (ou faculdade, como o eram antigamente),
podendo ser disponibilizados para qualquer curso que contemple em sua grade
curricular, em maior ou menor grau, alguma parcela daquele conhecimento
especializado daquele departamento académico funcional, 0 que permite uma maior
economia de escala na utilizagdo dos recursos humanos disponiveis.

Mas na estrutura de uma universidade ndo esta presente somente o modelo
funcional. Pode estar o modelo descentralizado divisional. Aqui, vamos nos ater apenas
ao caso da estrutura divisional por base territorial. Quando uma universidade ¢ multi-
campi, por exemplo, além do agrupamento por pessoas em funcdo da sua especialidade
também é levado em conta, como critério de departamentalizacdo, a regido geogréafica
em que os campi estejam inseridos. Assim, pode-se ter dois departamentos de uma
mesma area de conhecimento em duas regides diferentes. Esta duplicidade pode ocorrer
em tantas areas quantas forem necessarias para o bom funcionamento da instituicao
multi-campi. Ela sera tdo mais acentuada (e apropriada) quanto mais distantes os campi
estiverem entre si e quanto maior for seu nimero.

Este modelo também apresenta suas vantagens. Uma delas, por exemplo, pode
estar relacionada com custos de deslocamento. Pode ser mais interessante ter pessoas
alocadas administrativamente mais proximas do seu local de trabalho. Os custos de
administracdo geral e de controle podem ser menores. Unidades administrativas mais
préximas da realidade funcional podem dar respostas mais rapidas as demandas do
ambiente. Enfim, muitas outras vantagens podem ser imaginadas neste aspecto.

O modelo seguinte, a ser analisado, é 0 modelo de estrutura adaptativa, que pode
ser subdividido em estrutura por projeto e estrutura matricial. Comecaremos pelo
modelo por projeto. Aqui, 0 agrupamento de pessoas se da em funcdo, ndo mais
prioritariamente da especialidade, mas do produto a ser oferecido. Nos casos mais
gerais, este produto € caracterizado como sendo de grande porte, com custo elevado e
com periodo de processamento muito longo. Nas empresas, tem-se como bons exemplos
a construcdo civil e a construcdo naval. Mas as universidades também contemplam
produtos com estas caracteristicas. Os cursos de especializacdo s&o um bom exemplo
disso. Neles trabalham professores de diversas areas de conhecimento para que 0s

cursos possam ser integralizados. Como trabalhadores daquele curso, estdo sob a
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coordenacdo comum de algum professor, coordenador daquele projeto. Mas isso
acontece simultaneamente com a subordinagdo a um chefe de departamento. O
departamento passa a ser uma fonte de recursos humanos para a implementacdo de
diversos projetos contemplados pela universidade. Um professor, subordinado a um
chefe de departamento pode participar, simultaneamente, de diversos projetos de curso
de especializagéo, cada um deles tendo a sua frente um coordenador de projeto.

Os projetos, por sua vez, implementam-se dentro de uma dindmica muito
grande. Conforme ja foi observado, um mesmo trabalhador pode estar participando de
varios projetos a0 mesmo tempo, sendo que Varios projetos podem estar se iniciando,
varios em fase de conclusdo e outros tantos em fase intermediéria. Desta forma, a
movimentacdo de profissionais entre os diversos projetos, nos seus varios estagios, pode
ser algo de controle muito complexo. A estrutura por projeto passa a ser, nestes casos, a
melhor resposta para as diversas demandas administrativo-organizacionais, tipicas de
universidades.

Um outro modelo estrutural ainda mais complexo que o citado anteriormente é o
modelo matricial, talvez o modelo mais importante contemplado na multi-estrutura das
organizacgdes universitarias. A base de funcionamento deste modelo é 0 mesmo que o
anterior. A diferenca é que aqui os projetos sdo permanentes. No caso das unidades
académicas, podemos considerar 0s cursos de graduacdo, mestrado e doutorado.
Normalmente, cada um destes cursos é contemplado com uma unidade administrativa
especifica, que sdo as coordenadorias de curso. Da mesma forma que no caso anterior,
os professores, que sdo subordinados administrativamente a um departamento de
ensino, exercem suas atividades de magistério dentro de um ou mais cursos de
graduacdo, mestrado ou doutorado.

A estrutura matricial € uma das estruturas mais sofisticadas que se conhece. Ela
permite uma grande otimizagdo dos recursos disponiveis e, no caso das universidades,
particularmente de recursos humanos, conforme se pode depreender do paragrafo acima.
E um excelente antidoto contra os maleficios da estruturacdo das universidades por
faculdades, verdadeiros redutos de interesses feudais, com custos altissimos, na medida
em que duplica recursos de forma desnecessaria e, ainda, pior, com perspectivas

maiores de prejuizo para a qualidade do ensino, pois ndo permite a mesma capacidade
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de especializacdo que permite 0 modelo matricial, que soma para si as vantagens do
modelo funcional.

Nas formas de estrutura inovativa vamos considerar, na multi-estrutura
universitaria, o modelo federalista, proposto por Charles Handy®. Este modelo, na
realidade, resgata algo que a teoria administrativa ficou por varias décadas sem se dar
conta, ou seja, 0 modelo administrativo contemplado na Constituicdo Americana. Esta
prevé, em sua esséncia, um modelo que privilegia as unidades periféricas da estrutura,
em detrimento do poder da unidade central. No caso americano, entenda-se como
unidade central o governo federal e como unidades periféricas os governos estaduais e
municipais.

O governo federal, no caso, tem amplos poderes apenas naqueles aspectos que
sdo relevantes para todos, como, por exemplo, a defesa externa do pais e a diplomacia.
Casos como a parte legal e a parte da segurancga publica sdo de responsabilidade de cada
estado e até mesmo de cada municipio. O modelo, em si, ndo é novo. Certamente a
Igreja Catdlica ja vem se utilizando do mesmo faz varios séculos. Ela tem uma estrutura
administrativa relativamente simples, com poucos escaldes hierarquicos, onde as bases
(as paroquias) tem uma autonomia muito grande em relacdo ao poder central, que fica
em Roma. Talvez seja esse um das raz6es mais fortes do sucesso da Igreja Catolica ao
longo dos quase vinte séculos de existéncia.

No caso das universidades, o modelo federalista “cai como uma luva”, dadas as
particularidades desta instituicdo. Se nos reportarmos aos diversos autores da teoria
administrativa vamos verificar que 0os mesmos se reportam as universidades como
instituicbes complexas. Complexas porque trabalham simultaneamente com objetivos
maultiplos, tecnologias multiplas, matéria prima abstrata (conhecimento), ciclo de
producéo longo (um curso de graduacdo pode levar até seis anos para ser concluido) e
que demandam profissionais da mais alta capacitagdo como trabalhadores de base
(professores com mestrado, doutorado e pds-doutorado).

Todas estas caracteristicas associadas, além de outras aqui ndo previstas, fazem

com que os modelos tradicionais de estrutura ndo possam funcionar bem isoladamente

SHANDY, Charles. A era da transformacéo: a transformacéo no mundo das organizacdes. Sdo Paulo,
Makron Books, 1996. P. 79.
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quando aplicados as universidades. Além de terem que ser utilizados de forma conjunta
eles ainda precisam ser implementados com medidas administrativas também
complexas, para que os fins da universidade possam ser atingidos. Neste sentido, o
modelo federalista pode se constituir numa grande contribuicao.

Uma organizagdo como a universidade tem, como nenhuma outra, conforme
destaca Etzioni®, profissionais de altissimo nivel de escolaridade como trabalhadores de
base. Isso faz com que as relagcdes hierarquicas entre os nucleos mais centrais e 0s
nucleos periféricos tenham que ter uma formatacdo muito especifica, para que o sistema
como um todo possa funcionar adequadamente. Normalmente, conforme lembra o
autor, os chefes superiores tem niveis de conhecimento técnico especializado menores
do que aqueles que trabalham na base. Isso pode ter duas origens. Primeiro, 0s
professores que procuraram cargos administrativos o fizeram por ndo terem muito
entusiasmo com suas areas de origem e, segundo, o exercicio dos cargos administrativos
acabou por prejudicar a aquisicdo de novos conhecimentos nas areas de origem,
particularmente num mundo onde a carga de informacdo em cada area vai se
acumulando em ascensdo geomeétrica.

Assim se colocam as condicdes basicas para que o relacionamento hierarquico
das unidades periféricas com as unidades centrais sejam diferentes quando comparadas
com outras instituicdes. Aqui, os poderes centrais sdo muito mais dependentes dos
poderes periféricos. Estes sdo mais ouvidos e mais respeitados do que em qualquer
outra organizacdo. As teorias tradicionais de administracdo definitivamente ndo se
aplicam totalmente as universidades. Tudo isso obriga a que estas organizacfes sejam
relativamente muito mais democraticas, o que parece ser profundamente salutar.

Isso ndo significa que também ndo haja problemas decorrentes desta natureza
estrutural. As decisdes sdo também mais lentas, em parte porque a necessidade de um
maior consenso faz-se muito mais presente do que nas demais organizagdes. Aqui,
cinguenta por cento mais um pode néo ser o ideal para a solu¢do dos impasses, segundo
Robert Wolff’. As decisdes normalmente se d&o com graus de incerteza muito grandes,

0 que obriga a um maior comprometimento dos grupos com as decisbes tomadas,

*ETZIONI, Amitai. Organizag6es modernas. S&o Paulo, Pioneira, 1967.
"WOLFF, Robert P. O ideal de universidade. So Paulo, Editora da UNESP, 1993.
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garantindo, assim, um maior compromisso do grupo para com as consequéncias

adversas que possam decorrer das decisdes tomadas.

3. Concluséao

Nem todos os modelos de estrutura administrativo organizacionais foram
apresentados aqui e, dentre os apresentados, nem todos mereceram descricdo. No
entanto, acreditamos que o material apresentado tenha dado uma dimensdo das varias
possibilidades de estrutura e, a0 mesmo tempo, uma idéia do quanto 0s mesmos possam
estar presentes simultaneamente numa organizacao universitaria.

Isso da a um organograma (que é uma simplificacdo grafica de uma estrutura
administrativo organizacional) de uma universidade um carater de extrema
complexidade. Mas esta complexidade ndo é produto da engenhosidade dos
profissionais de organizacao e métodos, como muitos possam pensar. Este organograma
complexo &, na realidade, uma tentativa dos referidos profissionais de transmitir uma
idéia resumida e sucinta, de forma gréfica, da verdadeira dimensdo da complexidade
organizacional de uma universidade.

Por mais que se possa ser criativo, no entanto, a realidade mostrada num
organograma de uma universidade estd sempre muito longe de dar uma idéia da
verdadeira dimensdo da realidade de uma estrutura universitaria. Para tanto, seriam
necessarios tantos desenhos geométricos e tantas linhas de vinculacdo intercruzando-se
que a visualizacdo grafica da realidade mais atrapalharia do que ajudaria alguém a
entender a realidade da universidade via seu organograma, particularmente em fungéo

de sua natureza matricial.



