UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CENTRO SOCIO-ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO v
AREA DE CONCENTRAGAO: POLITICAS E GESTAO INSTITUCIONAL
TURMA ESPECIAL UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA

FATORES FACILITADORES E RESTRITIVOS DE DESEMPENHO
DO MODELO ESTRUTURAL DA UNIVERSIDADE DO OESTE DE
SANTA CATARINA

NOIR ROQUE STURMER

FLORIANOPOLIS
2001



Noir Roque Stiirmer

FATORES FACILITADORES E RESTRITIVOS DE DESEMPENHO
DO MODELO ESTRUTURAL DA UNIVERSIDADE DO OESTE DE
SANTA CATARINA

Dissertacdo apresentada ao Curso de Pos-
Graduacdo em Administragdo da Universidade.
Federal de Santa Catarina como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Mestre em
Administracéo.

Orientador: Paulo Cesar da Cunha Maya, Dr.

Florianopolis, fevereiro de 2001



FATORES FACIL‘TADORES E RESTRITIVOS DE DESEMPENHO
DO MODELO ESTRUTURAL DA UNIVERSIDADE DO OESTE DE
SANTA CATARINA | | |

Noir Roque Stiirmer

Esta dissertacao foi julgada adequada para a obtengao do titulo de Mestre
em Administragdo (area de concentragdo em Politicas e Gestao Institucional) e
aprovada, na sua forma final, p\élo Curso déﬁ')s—Gradanéo em Administragao da

Universidade Federal de Santa Catarina.

- ‘ .
CR s,
Prof/Nelson Cokc)fsi, Dr.
Cop denador do Curso

Apresentada a Comissao Examinadora integrada pelos professores:

pr)




AGRADECIMENTOS

O processo de um curso de mestrado leva a interagdes com muitas
pessoas que, de uma ou de outra forma, contribuem para a formagéo do
estudioso. Assim sendo, os agradecimentos poderiam ser estendidos a todos os

que interagiram no processo. De forma particular, ressaltam-se os professores:

"~ -Dr. Nelson Colossi, coordenador do Curso de Pdés-Graduagdo em

Administragédo da UFSC, pelo seu empenho na viabilizag&o do curso;

-Dr. Paulo Cesar da Cunha Maya, orientador deste trabalho pelas
importantes contribuigbes a nivel académico e pessoal, em especial, pelas
palavras de confianga e estimulo dadas ao longo da orientagdo, sem as quais o

presente estudo possivelmente n&o se concluiria,

-Dr. Pedro Carlos Schenini, pelas sugestdes e ponderagbes quanto a

contetidos correlatos a tematica;

-MSc. Gerson Rizzatti, pelas contribuigbes dadas no sentido de enriquecer

o presente trabalho. -



SUMARIO

......................................................................................... vii
LISTA DE QUADRUOS.......cccoccitiiieerenrennncaenisssmenieiseneerssssninnsessnsesassssnsisnsssseeses viii
RESUMO ...t ssne s ssesssssessnn e e s dnee e ssnare s s nms s smnnnanseaen ix
ABSTRACT ..ottt serr e ce s ses s e sae s e ea s e e reses s saeessatesnesenansssesnssesnneesnneanen xi
1 INTRODUGAD ..c.etrvctmssermmsscasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmsssssaneessaseressens 13
1.1A concepGao da UNOESC .......coooiiieeeeeiecccrcerererrereeccece e ses s snsasseseennes 15
1.2Problema e tema de pesquUiSa.....ccccocriiiiiiiciiniricc e 16
1.3Justificagdo do estudo ........................... 16
1.40bjetivos e abrangéncia do XL LT [ Y 19
2 REFERENCIAL TEORICO ................. e, 21
2.1 Estrutura organizacional............ nereseeesreresreeesesssssssssasataraa e e i et e rar e aeananaaaan 21
2.2 Analise organizacional ........cccccereeeeeeiieciieiiiieemeeccmeceen e eressnersseenressennes 36
2R I <23 (- =T |- T U SN 53
2.4 Estratégia e estrutura .........ccoooiveiiciririceeieiiicienireere e ree et rc s ee e e e 58
3 METODO ...ctuiemirsenerercrsesseessesssesssessessessssasessssssessssssasssssasssssammessssassssssones 61
3.1Caracterizagdo da PESQUISA ..ottt s 61
3.2Perguntas de PESUISA..........cerrmremmeresecrerseeserssmmserssseessesssassesssssssessessensess 62
3.3Definigao de termos @ VAriAVeIS........coocecviecrsiccsennnnsineesennessesssesssassassssssssnes 63

3.4Delimitagao do eStudo.........ceueemerecmeereesseeneanes S 65



vi

3.5 Técnicas de coléta e analise dos dados ........cccceeiiiiiiriiceeneccrcernriree e eseenees 65
3.6LimMitagdes do eStUAO ......c.veierrcrcerineeerrersersesessercssenesesrearenns S 66
4 RESULTADOS DA PESQUISA ........... eeeessesesesaeraereeereraararanne cessmesssarsrensesanes 67
T 3l =T AV 30 TES (o] o [0 o 2O RN 67
4.2Estrutura organiiacional formal ... 68
4.3Fatores facilitadores.........ccocoivcinivcrcemeeeeemnececere e e B2
A 4Fatores restritivos ...t rer s s e e s e e s an e e 89
4.5Estrutura e estratégia ..., 102
5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......ccereeeeeiereee e eneesseeenien 110
5.1 CONCIUSBES ...oeereeeeeeremneresesreeseasesssssansassaneans ettt nnans 110
5.2 Recoméndagées ....................................................................................... 119
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......eeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeseeeeesesoaeeessesssaseens 120
7 BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTAR........ccootirrrerrrieeressieeeesssssnaeesssessennns 122



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — Continuum dos subproblemas afetos & estrutura organizacional......23

FIGURA 2 — Os mecanismos de coordenagio e o contin{)um da complexidade ..32 -

FIGURA 3 — As partes basicas de uma organizagio...... e, e ———— 33
FIGURA 4 — Organograma da UNOESC ..................coooeoeeeeroocerorror 74
FIGURA 5 — Esbogo de um Organograma paraa UNOESC......................... ......108

FIGURA 6 — Esbogo de um Organ_ograma para o campus da UNOESC ...



LISTA DE QUADROS

QUADRO.1 — Dimensbes organizva‘cionais ....... .............. ...................... 24
QUADRO 2 — A configuragéo da estrutura érganizécional ........................... .. 30
QUADRO 3 - O fato administrativo
'QUADRO 4 — As dez escolas da formulagéo de estratégi'as ........................... 57

- QUADRO 5 — Fatores facilitadores e restritivos ... 101



RESUMO

O presente estudo analisou a estrutura da Universidade do Qeste de Santa
Catarina —- UNOESC, enfatizando os aspectos positivos e negativos que afetam o
seu desempenho. Aqueles foram denominados de fatores facilitadores e estes, de
restritivos. A fonte dos dados se concentrou no Estatuto da Universidade e nos
depoimentos de sete informantes-chaves, representados pelo Presidente da
Fundagao Mantenedora da Universidade, pelo Reitor da mesma e pelos cinco
Pro-Reitores de Administragdo dos cinco campi, todos eles no exercicio de suas

fungGes. Para preservar a identidade, os mesmos foram rotulados pelas letras “A”,
HB"' “C", HD", “E",, “F" e HGI!'

O estudo teve como objetivos especificos: descrever a natureza das
alteragdes selecionadas que ocorreram na estrutura da UNOESC ao longo de sua
histéria; investigar quais os indicadores que facilitam e dificultam o desempenho
da UNOESC,; iluminar o modelo de estrutura sugerido para o futuro da UNOESC
pelos atuais detentores de poder, em face das mudangas ambientais: pesquisar
se, na concepgdo dos informantes-chaves, a estrutura constitui-se numa
estratégia para a consecucdo de objetivos organizacionais ou um obstaculo a
consecugdo dos mesmos; investigar, junto aos informantes-chave, qual o seu

entendimento sobre a quest&o: se a estrutura determina as estratégias ou vice-
versa.

A investigaco é do tipo “estudo de caso”, de perspectiva longitudinal com
corte transversal. Sua populagdo constitui-se dos informantes-chaves da
Universidade. Os dados foram coletados através de entrevista semi-estruturada e
analise documental, interpretados e analisados de forma qualitativa.

O conteudo tedrico que embasou a andlise é pertinente a teoria
organizacional. Embora "desconexa”, na concepcdo de Gibson, Ivancevich e
Donnelly e a literatura n&o ter avangado muito neste campo, na opinido de March
e Simon, o estudo apresenta diferentes autores que se interessaram pelo tema.
Cabe citar Hall. Este elenca diversos fatores inter-relacionados que afetam a
estrutura, tais como: o tamanho, a tecnologia, o ambiente, a escolha estratégica.
Escreve também sobre as caracteristicas especificas das estruturas
organizacionais. Entre elas: a complexidade, a formalizagdo e a centralizagao.
Além desses autores, subsidiaram a analise: Ramos, Mintzberg, Chandler,

Drucker, Morgan, Vasconcelos e Hemsley, Stoner e Freeman, Lawrence e Lorsch,
Simon entre outros.

Na analise dos fatores que facilitam o desempenho observou-se que a
descentralizagdo é considerada pelos entrevistados com o fator que mais afetou
positivamente o desempenho da Universidade. Um segundo fator significativo que
emergiu da analise dos depoimentos foi 0 ambiente. A UNOESC esta engastada
num ambiente cujos indicadores sio favoraveis ao crescimento da Universidade.



A natureza da Universidade, a sua origem juridica refletida no Estatuto foi o
fator inibitivo mais ressaltado pelos informantes, no tocante as suas operagdes. E
necessario destacar, ainda, que os fatores: tamanho ambiente e descentralizaco
apresentam algumas dlmensoes que também foram consideradas como
restritivas. Em face dos aspectos restritivos, ha evidéncias de um movimento de

se promover a cisdo da atual estrutura e a proposm;ao de criar-se Universidades
menores na regido.



ABSTRACT

The present study assayed de West University of Santa Catarina —
UNOESC - structure, emphasizing the positive and negative views that affect its
performance. Those were entitled by favourable factors and these by restraining
factors. The source of the data focused on the Statute of the university and on the
allocutions from seven key informers, represented by the president of the
‘Foundation who maintain the University, by the rector and by his management
rectors, all on the exercitation of its functions. To preserve the identity, the name
went labelled by the symboles “A", “B”, “C", “D”, “E", “F", “G".

The study had this specific goals: to describe the structure of the changes
selected who happened in the UNOESC structure, on the lengthy of its history; to
investigate which the indicators who ease and obstruct its performance; to clear
the pattern of the fucture structure suggested by the current power holders; to
search if, at the key informers conception, the structure is a strategy to obtain the
goals or a hindrance; to investigate at the key informers which is their

unterstanding about this question: the structure determines the strategies or the
strategies establish the structure?

This investigation is a case study. Its target population is formed by the key
informers. The data have been collected through a not structured interview and

documental analysis which have been interpreted and analysed according to a
qualitative form.

The theoretical contents which based the analysis is pertaining at the
organizational theory. Although disjointed at Gibson, Ivancevich and Donnelly
concept and the literature didn’t advanced much on this field in the March and
Simon opinion, this study presents distinct authors who had interested for the
theme. Hall is one of they. He castes several factors interrelated who affect the
structure, such like the size, the technology, the environment, the strategic
decision. Hall writes also about specific attributes of organizational structures:
complexity, centralization and formalization. Others authors had subsidized this

study: Ramos, Mintzberg, Chandler, Drucker, Morgan, Vasconcelos and Hemsley,
Stoner and Freeman Lawrence and Lorsch, Simon.

The analysis of the factors who facilitate the performance, the
decentralization is the most mencioned factor. A second significant factor who
emerged of the analysis was the environment. The UNOESC is in an environment
whose indicators are favorable to the University growth.

The nature of the University, its juridical origin, reflected at the Statute was
the inhibition factor at the university’s workings more highlighted by the informers.
That is necessary to detach that the factors size, environment and decentralization
present any dimensions who were also pondered as restraining. For this instance,
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there are evidences of a split of the present structure and a move to create smaller
umversmes in the region.



1 INTRODUGAO

Qualquer ente fisico, bioldgico ou social, ndo pode prescindir de uma
~estrutura através da qual é ou pode ser identificado. A sua estrutura o diferencia e
pefmite estabelecer céracteristicas préprias. Caracteristigas estas que afetam o
desempenho, o desenvolvimento e o crescimento. Enfim, QUe permitem o ser
demonstrar, buscar e justificar sua finalidade. Téis assertivas emergem
naturalmente para qualquer observador. Truismos, para os fins deste trabalho,

nao precisam ser comprovados.

As organizagdes, como entes sociais, tém sua estrutura. Através dela
buscam sobreviver e atingir objetivos. As universidades, como tipo de
organizagdo, estruturam-se de forma tal e peculiar, objetivando garantir a

sobrevivéncia e o alcance de sua finalidade.

A adogdo de determinada estrutura constitui-se numa estratégia, um

caminho ou um método escolhido para, atraves dele atingir seus fins. Vale dizer,
que a estratégia determina a estrutura e esta é definida pelas pessoas qué tém
poder sobre e nesta organizagdo (Hall, 1984). Nem todos os escritos s&o
unanimes quanto a esta premissa. Ha os que entendem que a estrutura determina

a estrategia, sendo que o desenho organizacional é definido por variaveis basicas

interacionais.



O Estatuto da Universidade delineia a sua Estrutura Organizacional.
Embora tenha sofrido alteragbes ao longo dessa década (1991-2001), é
conveniente indagar sobre os aspectos da estrutura que facilitam e restringem o
desempenho da UNOESC. Corﬁ a pretensdo de se apurar quais sdo estes

aspectos estruturais na percepgdo dos  informantes-chaves, formatou-se o

presente estudo em cinco capitulos.

No capitulo introdutdrio deste estudvo, pode-se encontrar a formulagéo do
problema, precedida de breve descrigdo da criagdo da Universidade; a justificacao

do estudo, bem como os objetivos que se pretende alcangar com o mesmo.

Na sequéncia, no capitulo dois, apresenta-se o referencial tedrico. Este

enfoca diversos aspectos da andlise organizacional em termos de estrutura e

estratégia.

Ja o terceiro capitulo descreve o método utilizado na pesquisa. Apresenta-
se a caracterizagao da pesquisa, as perguntas de pesquisa, a definicdo de termos

e variaveis, a delimitagdo do estudo, a coleta e analise dos dados bem como as '

limitagdes do estudo.

Em continuagéo, no quarto capitulo, sdo apresentados os resultados da
pesquisa. Num primeiro momento, faz-se um breve histérico da Universidade do
Oeste de Santa Catarina — UNOESC. Em seguida, € definida a estrutura

organizacional, a partir do Estatuto da UNOESC. Prossegue-se com o contetido
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manifesto pelos informantes-chaves, a partir das entrevistas a respeito dos fatores
facilitadores e restritivos da vigente estrutura organizacional, bem como do
- entendimento dos mesmos sobre a relagdo entre estrutura e estratégia. Vale frisar

que a fala dos entrevistados é confrontada com os aspectos tedricos pertinentes.

No capitulo- quinto, apresenta-se as conclusées e recomendagbes que o

estudo sinaliza.
1.1 A concepgédo da UNOESC

A Universida'de do Oeste de Santa Catarina — UNOESC - é uma
organizacdo jovem. Foi definitivamente cfedenciada atrévés do Parecer
263/CEE/95, de 20 de dezembro de 1995 e pelo Decreto de 14 de agosto de
1996. Foi concebida pela triplice unido de Instituicdes de Ensino Superibr (IES)
que ja tinham uma tradigdo de ensino de aproximadamente vinte anos. Foram
elas: a Fundagdo Educacional e Empresarial do Alto Vale do Rio do Peixe
(FEMARP), Fundag&o Educacional do Oeste Catarinense (F UOC), e Fundagao de

Ensino de Desenvolvimento do Oeste (FUNDESTE). Estas se localizavam,
| respectivamente,} nas cidades-pélo§ de Videira, Joagaba e Chapecdo. Além das
trés Fundagdes isoladas, participaram do enlace a Fundacdo de Ensino dos
Municibios do Altd Irani (FEMAI), sediada em Xanxeré, e a Fundag&o Educacional

do Extremo Oeste de Santa Catarina (FUNESC), com sede em S&o Miguel do |

Oeste.
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A UNOESC & uma instituicdo multicampi com um campus em cada uma
das cinco cidades-p6los mencionadas. Esta sendo dirigida, atuaimente, pelo
professor Santo Rossetto, terceiro Reitor da Universidade. O precederam
Aristides Cimadon (primeiro Reitor) e Luiz Carlos dekmann. Foi estruturada

como sendo um modelo multicampi para atender as especificidades da Regido do

Oeste de Santa Catarina,
1.2 Problema e tema de pésquisa

As consideragbes feitas e a vasta literatura emergente sobre as novas
configuragcbes das organizagbes agucaram a curiosidade do pesquisado‘r,
colocando-o frente ao problema central do estudo, cujo enunciado é: A atual
configuragdo estrutural da Universidade do Oeste de Santa Catarina cumpre

a fungdo para a qual foi configurada?

Deste problema, emergiu o tema da dissertacéo pretendida, sob o titulo:
Fatores facilitadores e restritivos de desempenho do atual modelo

estrutural da Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC — na

percepc¢do de informantes-chaves.

1.3 Justificagdo do eStudo

No atual mundo globalizado, as organizagées estéo buscahdo, e por que

n&o dizer, fazendo experiéncias, com novas estruturas para sobreviver e crescer.
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Para tanto, langam méo de fusdes, incorporagbes, aliangas, joint-ventures e

tantas outras mudangas em sua estrutura.

O modelo de estrutura formal da Universidade do Oeste de Santa Catarina
- UNOESC é singulaf em relagéo as estruturas univeréitérias brasileiras, razao
pela qual é irhpbrtahte reconhecer os fatores facilitadores e restritivos desse
modelo para o seu desempenho. Ainda, os resuitados do estudo poderdo servir

para embasar 0 processo de tomada de decis&o dos atuais e futuros dirigentes da

instituicao.

Castro (1977), ao estabelecer um esquema mental para se discuiir a
Me_scolha de um tema de pesquisa, escreve que o tema deve satisfazer trés .
condigbes: deve ser importante, original, e viavel. E importante, quando é
pertinente a uma questao crucial que atinge ou tem o potencial de atingir direta ou
indiretamente muita gente. O tema é original quando os resultédos da pesquisa
tém o potencial de nos surpreender. Um tema é viave! se, dados o talento do

autor, os recursos disponiveis e a disponibilidade de orientador, a pesquisa pode

ser realizada.

Em face das ponderagbes precedentes, pode-se argtiir que o tema da

presente pesquisa satisfaz as trés condigGes. Se néo, veja-se o seguinte:

Quanto a originalidade — E muito provavel que tal estudo ndo tenha sido

realizado com tal rigor académico qual o presente. Ademais, a configuracéo
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estrutural da UNOESC é singular. E uma universidade multicampi. Cada campus
é independente nos aspectos ad'ministrativosv, financeiros e de ensino. Porém - e
aqui a sua singularidade — todos os campi estdo vinculados a reitoria por
estratégias, objetivos’, metas e normas institucionais. Admitindo-se que as
estruturas néo.séo ri’gidas, fixas nem perfeitas, todavia formalizadas, é desafiador
e devsperta a cuvrioslldade,v e_ntender} os fatores que ;rest_ringem e facilitam o

desempenho da organizagao.

Quanto a importancia — Embora a UNOESC tenha apenas poucos anos,
cerca de 14.437 alunos da graduagao, 402 funciondrios técnico-administrativos e
847 professores compdem a comunidade académica. Sua fronteira, néo
claramente definida na pratica, abrange cinco microrregides do grande oeste
catarinense. E uma questdo relevante, pois os achados da pesquisa poderdo
sugerir a concentragdo de esforgos é recursos na minimizacido dos efeitos dos

fatores delimitadores e na otimizagdo dos facilitadores do desempenho estrutural

-da universidade.

Quanto 3 viabilidade — O autor convive parcialmente com a realidade da

UNOESC. E professor da mesma desde a sua criagdo, em 1991. Ja atuara em
fundagGes anteriores, que geraram a atual estrutura organizacional, desde 1986.
Ademais, ha o manifesto interesse da Universidade em apoiar a pesquisa,
abrindo as portas para a bus_ca de dados e informagdes. E oportuno salientar, por

fim, que a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), através do CPGA,
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esta disponibilizando ao pesquisador todo o seu vasto conhecimento, incluindo o

orientador.

As consideragdes precedentes permitem dizer que o estudo pretendido e

suficientemente importante, original e viavel, de acordo com as trés condi¢des

sugeridas. por Castro.
1.4 Objetivos e abrangéncia do estudo

O objetivo geral desta pesquisa € verificar os fatores facilitadores e

restritivos de desempenho do modelo de estrutura da Universidade do Oeste de

Santa Catarina.

Em termos especificos, pretende-se:

‘Descrever a natureza das alteragdes selecionadas que ocorreram na
estrutura da UNOESC ao longo de sua histdria;
 Investigar quais os indicadores que facilitam o desempenho da

UNOESC,;

* Investigar quais os indicadores que dificultam o desempenho da
UNOESC;
e lluminar o modelo de estrutura sugerido para o futuro da UNOESC

pelos atuais detentores de poder, em face das mudancas

ambientais;
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Pesquisar se, na concepgao dos' infdrmantes—chaves, a estrutura
constitui-se nurhé estratégia para a consecugdo de objetivos
orgénizacionais ou um obstaculo a consecugdo dos mesmos;

Investigar, junto aos informantes-chaves, qual o seu entendimento

sobre a questdo: se a estrutura determina as estratégias ou vice-

versa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Sob este titulo explorar-se-a a literatura pertinehte as seguintes tematicas
‘inter-relacionadas: estrutura organizacional, analise organizacional, estratégia,
estratégia e estrutura. Convém assinalar que o referencial tedrico é parcial e
incompleto. Nao é infengéo do autor resgatar tudo o que foi escrito é respeito,
mesmo porque, este estudo ndo visa escrever um compéndio nem pretende

incorrer no vicio tautolégico. Embora ndo exaustivo, resgata aspectos relevantes

da teoria organizacional.

- 2.1 Estrutura organizacional

Ao se ouvir e falar a palavra estrutura, cria-se uma imagem de conjunto ou
de um todo. Talvez até de algo resistente e rigido que abriga ou sustenta outros
elementos. Subjacente a esta imagem, a nogéo de partes esta presente, embcv)ra}
inconsciente. Dai a l6gica e o sentido de um todo. Quando se fala, por exemplo, a

estrutura da Universidade X, o sentido que se quer dar é o da universidade como

um conjunto de partes.

A estrutura organizacional é uma das variéveis basicas enfatizadas por
diversas teorias formais da administragdo. Despontam as teorias classicas,
neoclassica, burocratica e estruturalista. De modelos prescritivos e rigidos no
passado, as hovas configuragbes organizacionais, no presente, pretendeni ser

mais flexiveis e, por que ndo dizer, em decorréncia, mais complexas. Como sera
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visto adiante, a estrutura & uma variavel crucial para'd'desempenho das

organizagoes.

Na literatura sobre organizagdes ndo existe uma teoria.definitiva sobre 0
designvorgan.izac.idnal. Porém, qu‘and.o se cfia uma orgqnizagéo, uma eétrutura'é‘
cpnfigurada'., E essa ‘configuragéo esta apoiada em determinada teoria, como
asseveram Gibson, lvancevich e Donnelly (1988). Os mesmos sustentam que a
Iiteratufa a respeito do design organizacional € desconexa, pois € discutida por
diversas f‘ontes:‘ gerentes praticos, éngenheiros, socidlogos, éntropé!ogos,
psicdlogos e cientistas politicos. Citam, textualmente, as observagdes de March e
Simon (1958, p. 5): “A literatura deixa a impressdo de que, afinal de contas, n&o

se disse muita coisa sobre as organizagbes, mas o que se disse foi repetido

muitas e muitas vezes e em varias linguas” ..

Apos porém a descoberto a precariedade das teorias do design
organizacional, Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988, p. 236) escrevem'} que “O
design organizacional é o processo pelo qual os administradores criam uma
estrutura de tarefas e de autqridade”. Prosseguem, afirmando que a estrutura
organizacional é um conjunto de relagbes previamente decididaé e que
compreende a divis&o da tarefa total em tarefas menores (problema da definicdo
da tarefa); o reagrupamentd das mesmas em departamentos (problema da
departamentalizagdo);, o tamanho do grupo que se reporta a um superior
(problema da amplitude de controle); a distribuigéo da éutoridade entre as tafefas

ou conjunto de tarefas (problema da delegago). Tais elementos, chamados pelos
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autores de subproblemas, teoricamente, podem variar ao longo de um continuum,

como visualizado na Figura 1.

SUBPROBLEMA | CONTINUUM

" Especializagio '
Defini¢io da tarefa I 1
’ _ Alta _ Baixa
1 Base ou critério "
Departamentalizagido ! 1
Homogénea Heterogénea
' Nuamero
Amplitude de controle - | |
: Pequeno Grande
: : ’ Delegacio

Autoridade ' | ]

Centralizada ' Descentralizada

Fig. 1 - Cont/nuum dos subproblemas afetos a estruturacéo organizacional
(Gibson, Ivancevich e Donnelly, 1988).

. . - 7/
A estrutura organizacional tem a ver, na concepgédo de Stoner e Freeman

(1995), com a maneira de como as atividades de uma organizagao sdo divididas,
organizadas e coordenadas. Serve de arcabougo que permite aos membros da
organizag&o realizarem um trabalho em conjunto para a consecugao de objetivos.

Todavia, nem sempre é o que acontece. Algumas vezes, as estruturas dnflcultam

ou :mpedem a adaptag@o as mudangas ambientais ou as estratégias.
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Vasconcelos e.He'msIey (1986, p. 3) definem a estrutura organizacional
como “o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a Alta Administragdo s&o
~especificadas e um sistema de comunicagdo é delineado permitindo que as
pessoas realizem as:é.tividades e exergcam a autoridade que l_hés corhpete para o
| atingimento dos obj‘étivos organizacionais”. O Quadro 1 procura sumarizar e

facilitar a compreensio da definigcao.

Quadro 1 — A configuragdo da estrutura organizacional

PROCESSO

J

s De distribuicdo de autoridade: quem manda em quem
¢ De especificagdo das atividades: quem faz o qué

¢ De delineamento da comunicagdo: como e com quem se

ﬂ QUE PERMITE

Realizar as atividades

comunicar

Exercer a autoridade

PARA

Atingir os objetivos organizacionais

Fonte: Vasconcelos e Hemsley (1986, adaptado).
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Os vmesm(')s évultore}s colocam, ainda, que necessario se faz defihir um
'cénjunto de aspectos para .o delineamento da estrutura organizacional. Fazem .
parte do_ conjunto: a departamentalizagéo, as areas de apoio, a assessoria, a
~amplitude de ccntr_ole, 0 grau de descentralizago, o sistema de comunicagdo e 0
grau de formalizagéo. Concerm, escrevendo que os organogramas e a descric8io

de atribuicbes s&o os instrumentos mais utilizados para formalizar uma estrutura.

Para Gilli (1993) o desenho da estrutura organizacional depende de
multiplos fatores. Cita, como exemplos, os seguintes: as atividades fundamentais,
a quantidade e qualidade dos recursos disponiveis; a localizagdo geogréfica, tipo

de re_sp'osta exigida para adaptacdo as mudangas ambientais, a autoridade dos

diversos centros de poder.

Hall (1984) faz uma analogia com a estrutura dos edificios. Estes tém
coluhas, paredes, telhados, corredores etc. Afirma que a estrutura de um prédio
determina basicamente a forma como as pessoas, que nele moram ou trabalham,
se movimentam e reaiizam suas atividades. E diz mais,;_ as estruturas diferem. A
de'um condominio n&o é igual & estrutura de, por exemplo, uma industria. Esta
sera diferente da estrutura de uma universidade. Todavia, a estrutura é
determinada para adequar .a organizagao as demandas das atividades que nela
se realizam. Ainda, para o mesmo, a estrutura organizacional atende as seguintes
fungbes basicas: realizar produtos, atingir metas, regulamentar as variagdes das
influéncias individuais sobre a organizagdo, servir de contexto para o exercicib do

poder, para a tomada de decisdo e para executar as atividades da organizacgao.
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Park, De Bonis e Abud (1997) simplificam essas fungdes em trés basicas:
ifstrumento para a consecugdo de objetivos, tornar previsivel o comportamento
dos membros da drganizagéo e mostrar as relagdes de mando e subordinagdo

vigentes.

O sentido que' se da a eXprésséo “estrutura organizacional” difere na
Iiteratura'pertinente, dependendo da abordagem adotada. Basta ver Blau (1974);

Ranson, Hinings e Greenwood (1980); Méyer e Rowan (1977); Kamens (1977),

citados por Hall.

Biau entende que a expressao “estrutura organizacional’ tem o sentido de-
mostrar a insér(;éo das pessoas nas diversas posi¢cdes sociais que, em face
dessa posigéo, influenciam as relagbes quanto ao seu papel que tém nesse
contexto. Ranson, Hinings e Greenwod entendem que a‘estrutUra € um meio

| complexo de controlédue se modifica continuamente. Modela e é modelada pelo
que ocorre na organizacdo. Para Meyer, Rowan e Kamens a estrutura constitui-se

num mito. E interessante a observag&o de Hall (1984, p. 38) a respeito dessas

abordagens. Escreve ele: | ’ 7

“Conquanto essas abordagens nos sensibilizem para o fato de que a estrutura
organizacional formal talvez ndo seja o que realmente ocorre numa organizagao,
elas parecem demasiadamente distantes da realidade com que se deparam as

pessoas dentro e fora das organizagbes. Decerto, algumas exigéncias estruturais

tém um impacto que vai alem de seu objetivo explicitado”.
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A par' da perspectiva funcionalista de Hall, é interessante evidenciar o
pensamento de Ramos (1983). Este critico social brasiléiro, apés definir o fato
administrativo, _distihgué' trés ordens de elementos do ‘mesmo: aestruturais,
estruturais e estruturantes. Elenca como elementos éestruturais: a morfologia

materiél, a forga do trabalho e as atitudes individuais e coletivas. Subdivide os '_
elementos estr_utufais' em internos e externbs. Os elementos estruturantes sio as

decisGes que s&o tomadas na organizacao.
Apoés a classificagdo dos elementos que constituem o fato administrativo,
empreendida por Ramos, mister se faz a apreenséo dos diferentes sentidos

implicitos em cada ordem de elementos.

Ordem dos elementos aestruturais

Sdo assim chamados por ndo, isoladamente, constituirem um fato
- administrativo. S&o instaveis e variam continuamente, razdo pela qual necessitam
de decisGes para que os objetivos da organizagéo sejam atingidos. Dos diversos

elementos aestruturais, distinguem-se a morfologia material, a forca dé trabalho e

as atitudes.

a) Morfologia material — Esta denominagdo compreende as instalagbes, as
ferramentas, maquinas, apareihos, prédios, maveis, acomodagées, veiculos
matérias-primas etc. Poder-se-ia chamar esses elementos de conjunto de

”

" variaveis inertes que interferem no fato administrativo.
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b) Forga do trabalho — Compreende a mao-de-obra dos individuos. Nao como

~ pessoas. com néiﬁreza distinta da matéria. Mas sim, como instrumento
mecanico. Como material, sem personalidade. Como um animal que tem forga
para transformar algo.

c) Atitudes individuais e coletivas — Cada homideo apresenta uma conduta
disﬁnta, de acordo .com sua preferéncia. Os aspectoé materiais e ndo-materiais
do mundo s3o percebidos diferenteménte é geram uma atitude frente a tais
aSpectos. As atitudes de um individuo sao decorrenté_s de sua avaliag3o. Séo,

portanto, singulares.

Ordem dos elementos estruturais

Sao também denominados de configurativos. Moldam os elementos

aestruturais. Podem ser internos ou externos ao contexto administrativo.

a) Elementos configurativos | internos — Estes compreendem a estrutura
organizacional e os grupos. A estrutura organizacional é a que determina as
linhas de autoridade, as competéncias e as hierarquias. Os grupibs buscam
ajustar a estrutura formal da organizagéo as motivagées dos individuos.

b) Elementos configurativos externos — Classificam-se em elementos
configurativos de primeiro, segundo e terceiro graus. Os de primeiro grau
compreendem as associagdes, sindicatos e classes sociaié. Esse grupo

~influencia os padrées de conduta que interferem significativamente no

desempenho organizacional. A sociedade global é o elemento configurativo de
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segundo grau. Répresenta a coletividade humana conhecida como continente.
A somedade mundlal transcende a anterior e € o elemento configurativo

externo de terceiro grau. E o mundo que interfere no fato administrativo gragas

as interpenetragées que hoje se verificam.
,’;\: .

Ordem dos elementos estruturantes

As decisGes sdo os elementos estruturantes da empresa Dao forma é
' empresa Articulam os elementos aestruturais e os estrutura|s Para Ramos
(1983, p. 12) “Na empresa verifica'-se permanente e simultdneo processo de
desest.ruturaq,éo, estruturagdo e reestruturacéo e é a decisdo funcionalmente
racional que possibilita ”a estabilidade da organizagéo e seu funcionamento
m.i'nimamente ordenado, segundo as expectativas’. Significa dizer que a
organizragéo ndo tem propriamente uma estrutura dgafinitiva. Ela é precaria.
Varidveis internas e externas, aestruturais e estfuturais constantemente
| interferem no processo de tomada de déciséo e no formato organizacional. O
QQadro:2 procura dar uma visdo resumida do pensamento de Ramos a reSpeito

do fato administrativo.
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- ORDEM DOS )
COMPONENTES DESCRICAO
ELEMENTOS
Instalégées, ferramentas, maquinas,
Morfologia Material | aparelhos, prédios, m6veis, veiculos,
| matérias-primas etc.
| AESTRUTURAIS Conjunto de mao-de-obra de
Forga do Trabalho :
, individuos
Atitudes Individuais e |Condutas orientadas por preferénéias
- Coletivas
Internos A estrutura organizaéional
- 12 grau: associagdes,  sindicatos,
.ESTRUTURAIS ' _
classes sociais
Externos 2° grau: sociedade global
(continente)
32 grau: sociedade mundial
: /
Participio passado - decidido: rotinas,
organizag&o relativamente estatica
ESTRUTURANTES DéCiSéeS Participio presente - decidindo:
' conforme as circunstancias,
organiza'g:éo dinamica

Fonte: Ramos (1983, adaptado).
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Enfocando como as organizagdes se estrUturam Mintzberg (1979) assinala
que toda atlwdade humana apresenta duas exugenmas basicas e opostas: a
divisdo do trabalho em diferentes tarefas e a coordenag:ao das mesmas para a
~consecugdo de resultados. A partir dessa assertiva, define a estrutura
organizaciohal como o conjunto de meios através do qual ela divide seu trabalho
em distintéé tarefas e realiza a sua coordehag;éo. As maneiras fundamentais de
coordénar as tarefas 'podem ser agrupadas em cinco, dehominadas, pel-é autor,
de cinco mecanismos de coordenagéo. k-Tais mecanismos compreendem:
gjustamento mutuo, supervisdo direta, padronizacdo dos processos de trabalho,
padrohizagéo dos resultados (produtos ou servigos) e padrohizagéo das
vhébilidades dos trabalhadores. O autor em evidéncia esclarece que essa tipologia

reflete as conclusdes a qﬁe chegaram Simon, em 1957; March e Simon, em 1958,

e Galbraith, em 1973.

Os cinco mecanismos parecem seguir uma certa ordem. Na medida em
que o trabalho de uma organizagéo se torna mais complexo, parece mudar os

mecanismos facilitadores da coordenag;ao como se observa no contmuum

llustrado na Figura 2.
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. dos processos

Ajustamento Supervisdo ' de trabalho E) Ajustamento
: [:> Padronizagio '
mutuo direta . dos resultados mutuo
. das atividades
- complexa | | -+ complexa
organizagio

Fig. 2- Os mecanismos de coordenagio e o comtinuum da complexidade (Adaptado de
Mintzberg, 1979, p. 4 e 7).

Deflnlda a estrutura organizacional, Mlntzberg (1979) descréve as |
diferentes partes bas:cas que a compbem. Utiliza-se do diagrama para melhor
ilustrar as diferentes'partes da Qrganizagéo e os individuos pertencentes a cada
uma. Aqui, novamente, o autor utiliza o nimero cinco para desenvolver as partes
" basicas da organizag:éb como pode ser visto no diagrama da Figura 3. Na base
da organizacgdo o autor aloca o nucleo operacnonal composto pelas pessoas que
executam o trabalho de fabricar produtos ou prestar servicos. A coordenagao em
organizagbes mais simples, da-se pelo ajustamento mutuo, ndo necessitando de
outros mecanismos. Se essa organizagdo simples crescer, a divisao /de trabalho
se torna mais complexa, necessitando uma supervisdo direta, ex'ecu“tada por um
administrador que se situa na cupula estratégica. Continuando seu crescimento,
mais chefes s&o exigidos. Cria-se ent&o a linha intermedidria - uma hierarquia de
autoridade entre b nucleo operacional e a clpula estratégica. Na sequéncia de
seu crescimento, a organizagéo se torna ainda mais complexa. A coordenagdo da
mesma pode exigir a padronizagdo. Padronizagdo essa, atribuida a especialistas

que irdo compor a tecnoestrutura, situada fora da hierarquia da linha de
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autoridade. Ao prosseguir o crescimento da organizagéo, esta tende a implantar
assessorias néo para a padroniiagéo, mas sirh, para prestar servigos indiretos, as
quais podem ser denominadas de assessoria de apoio. Em escritos posteriores,
Mintzberg (1983, 1989, 2001) acrescenta um sexto elemento as partes basicas de
"seu_ modelo, chamando-o de ideologia para significar uma forte “cultura”. A
| _ ideo!ogia'envo|ve 'toda a organizacao, assemelhéndo—se a um halo ou éura.

Abrange as tradicbes e as crengas que a distinguem de outras organizagdes,

dando vida a estrutura.

: Cl’JPpLA
ESTRATEGICA

0OI0dV 4d
VIIOSSHSSY

VIIYIADAIAINI
VHNI'T

TECNOESTRU

TURA

NUCLEO OPERACIONAL

Ideologia

Fig. 3 - As partes basicas de uma organizagéo (Mintzberg,'2001)
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Stoner e vFreemanv (1995, p. 240) sustentam que o projeto organizacional
pode ser grucial para a sobrevivéncia de uma organizacao. Ehtendem por projeto
organizadional como “ov processo Vde escolher uma estrutura organi;acional
_adequéda a uma determinada estratégia num determinado ambiente”. Esses
autoréé observam que, com o tempo, as _eStratégias' e os ambientes mudam e o
projeto organiZacionai € um processo continuo. Assinalam que “as mudangas na
~estrutura .geralmente envolvem tentativa e erro, acidentes, e acomodacdes a

realidades politicas, mais do que simplesmente abordagens racionais”.

Apds essas colocagbes genéricas do que vem a ser uma estrutura
organizacional, suas fungbes bésicas e as varidveis basicas que a configuram,

convém evidenciar alguns aspectos tedricos das estruturas universitarias.

- De uma forma geral, na opinido de Vahl (1991), a Universidade é uma
organizagao burocratica por apresentar muitas de suas caracteristicas. O modelo
weberiano traga como caracteristicas da burocracia: a divisdo do trabalho, a
hierarquia de autoridade, sistema de regras ou normas de atuagao, éomunicagéo

escrita, sele¢cdo e promogao de pessoal e racionalidade. e

Conforme os estudos de Machado e Silveira (1998), os critérios de
estruturacéo adotados pelas universidades sdo essencialmente influenciados pela
legislagéo que traz em seu bojo o modelo americano. De uma forma geral, as
universidades criaram sua estrutura formal para atender a requisitos legais »sem

uma preocupagao maior com as suas reais necessidades.
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Ao revferir-se a esterura acadéfnica e administrativa das Instifuigées de
' Ensinb Superior, Vahl '(1980) escreve que as IES seguiram a legislagédo
~ pertinente, como os Decretos-Lei n¢ 53/66 e 464/69_e a Lei n® 5540/68. Esta Lei,
”thJe fixou aé normas de organiiagéo e funcionamento do ensino superior, em seu

- artigo 11, determinou algumas caracteristicas de organizagéo, das quais cabe

destacar:

“a) unidade de patriménio e administragéo;
b) estrutura organica com base em departamentos reunidos ou ndo em unidades

mais amplas;

c) unidade de fungGes de ensino e pesquisa, vedada a duplicagéo de meios para

fins idénticos ou equivalentes;

d) racionalidade de organizagdo, com plena utilizagdo dos recursos materiais e

humanos: [...]"

Como & possivel observar na alinea “d’ do artigo 11, ho’uve uma
preocupagéo do legislador com a racionalizag&o do uso de recursos por parte das
universidades. A aplicagdo dos ditames legais na estruturagdo geroij estruturas
universitarias padronizadas. Em decorréncia, a maioria das universidades,
segundo Vahl (1991), apresentavam, em sua estrutura, dois conjuntos de érgéos:
- 0s superiores e os setoriais. Os 6rgos superiores compreendiam o conselho
universitario; o conselho de curadores; o conselho diretor; o conselho de ensino,
pesquisa e extens&@o, e a reitoria. J&4 os 6rgios setoriais eram compostos por

centros, faculdades, institutos ou escolas; conselho departamental;
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departamentos académicos; coordenagédo didatica dos cursos, e diretoria.
Destarte a preocupagéo com a racionalizagdo apontada, essas estruturas
padronizadas geraram uma série de disfungdes, pois ndo levavam em

consideragdo algumas varidveis criticas, como o tamanho, necessidades, -

caracteristicas e contexto especificos de cada instituico.

- De acordo como o Projeto de Universidade da UNOESC (1991, p. 30), a

estrutura da entidade busca atender os seguintes objetivos:

“a) facilitar o fluxo e o processo das informagdes, agilizando a tomada de

decisoes;
b) facilitar a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo dos orgdos, o

agrupamento destes em unidades maiores e a dinamica de procedimentos

administrativos e normas;
¢) garantir a satisfagdo das pessoas que nela atuam e a sustentam;

d) promover a eficacia e a efetividade organizacional”.

Em se tratando de um estudo que pretende descobrir fatores que afetam o
desempenho da entidade, impde-se buscar, em estudos precedentes, os

principais enfoques utilizados para a analise organizacional.

2.2 Andlise organizacional

Para Morgan (1996), as organizagdes sdo geralmente complexas,

~ ambiguas e paradoxais, que podem ser compreendidas de maneiras diferentes.
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",Prvob.ée “oito metéfor.as’ ou ~imagens bésicés para a leitura ou analise
organizacional. Esclarece que o uso de metéforas implica um modo de pensar e
ver a realidade. O processo de ler a organizagdo esta relacionado com o de
analise organizacional. Tanto a leitura que se faz da organizagdo quanto a analise
- tém seu fulcro na aplicagédo de algum tipo de teoria ou metafora. Dessa forma, as
-organizacdes poderﬁ ser interpretadas como méquinas, organismos Vvivos,
cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas; fluxos e transformagdes
e, fiﬁalmente, cbmo instrumentos de dominagdo. Adverte, porém, que essas
metaforas ndo sdo exaustivas vnem exéurem todas as possibilidades de se

compreender as organizagoes.

A imagem de se compfeender a organizagdo como maquina é a brimeira
metafora por ele descrita. Este estilo de leitura fundamenta o desenvolvimento da
~organizagdo burocrética. O dirigente que assim interpreta a organizacdo, a
“administra como se ela fosse uma maquina, constituida de partes que se
“interligam. Cada parte tem um papel claramente definido no funcionamento do
todo. Ao descrever a natureza da interpretagdo mecanicista da organizacao,
reporta-se a origem da palavra organizagdo. Afirma que ela ven‘i'.do grego
organon, significando ferramenta, instrumento. As organizagées sa0 instrumentos
criados para atingir fins. Prossegue apontando outras invasivas influéncias no
pensamento mecanicista, tais como: a Revolugéo‘ Industrial; a divisdo do trabalho,
defendida por Adam Smith, em 1776, em sua obra A riqueza das nagbes; o
militarismo de Frederico, o Grande, da Prussia; a produgdo em massa, .cuja

vantagem foi demonstrada pdr Eli Whitney na produgéovde armas; as idéias de
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Charles Babbagé sobre a administragdo cientifica da organizagao; as
constatagdes de Max Weber quanto a proliferagdo de formas burocraticas de
_organizagao, a teoria da Administragdo Classica através de seus principios e

técnicas de APO, SIG e outras; e, finalmente, a teoria da Administracdo Cientifica.

A segunda me'téforav é a organizagao viéta como um organismo. Essa
imagem prchra focalizar as “necessidades” organizacionais e as relagées com o
ambiente. Em deporréncia, é;dmite diferentes espécies de organizagdes, sendo a
burocratica apenas uma des_sas. Entender-se a organizagdo como um sistema
vivo ‘implica concebé-la como inserida em um ambiente, do qual depende para
satisfazer suas varias necessidades. Ambientes diferentes, requerem
organizagdes diferentes. Em ambientes estaveis ou protegidos, as organizagdes
burocraticas tendem a ser mais eficazes. Em ambientes mais cdmpetitivos e
turbulexntos, éxistem outros tipos.de organizagbes. Essa abordagem levou os
tedricos organizacionais a abandonarem a ciéncia mecanica e inspirar—se,
principalmente, na ciéncia biol6gica. Morgan sustenta que a transposicdo da visdo
" mecanicista para ‘a visdo da organizagdo como engajada no ambiente, comegou
com 0s Estvudos de Hawthorne, nos anos 20 e 30. Prosseguiu com ‘os estudos
sobre a motivagdo humana, desenvolvidos por Maélow, Argyris, Herzberg,
McGregor. Recebeu a contribuigcéo doé membros do Ta\}istock Institute of Human
Relations, na Inglaterra. Foi fundamental a obra do biélogo aleméo Ludwig von

Bertalanffy, denominada Teoria Geral dos Sistermas. Mais recentemente, a visdo

da organizagdo como contingencial. Em sintese, o arcabougo tedrico que busca
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- explicar as organizagbes como organismos, € constituido pelas teorias das

Relagbes Humanas, Comportamental, dos Sistemas e Contingencial.

Analisar as organizagGes como cérebros é a terceira imagem abordada por

Morgan Enfatiza o processo das informagdes, a aprendizagem e a mtehgencua

como formas de COmpreender e avaliar as organizagbes modernas.

Outra metéafora: as organizagdes sdo culturas. E a quarta. Implica ver a
organizac&o como locais onde se encontram idéias, valores, normas, rituais e

crencas. Neste enfoque, a organizagdo é socialmente construida por tais

aspectos culturais.

A metafora politica, relacibnada como quinta imagem através da qual pode-
se entender a organizagéo, focaliza os diferentes interesses, conflitos e jogos de
poder que se observam nas organizag:c")es.'O autor observa que a idéia _da
racionalidade organizacional, amplamente discutida pelas teorias, tende a inibir a
discussdo sobre a motivagéo politica. E isso impede o reconhecimento de que a
politica e o jogo politico podem ser urh aspecto relevante na vida orgénizacional,
nao necessariamente disfuncional. Morgan vrepovrta-se ao significado original de
politica defendido por Aristételeé. Este entendié a politica como meio de
reéonciliar a necessidade de unidade da po/is'grega, com a divergéncia de seus
membros. Ela nasce (a politica) de uma diversidadé‘ de interesses. E essa
diversidade origina distintas manobras negociagbes e processos de coahzao

constataveis no dia-a-dia da v:da organizacional. Quando se fala de interesses
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que permeiam a orga_niza(;éo, “fala-se sobre um conjunto complexo de
predisposi¢cGes que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras

orientagbes e inclinagdes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra

diregao (p. 153)'.

Analisvvar, ler e tentar compreender a organizagéo§como ‘priséo psiquica” &
~ a sexta metafora. Assume buscar no inconsciente das pessoas uma resposta

para a dinamica organizacional.

A organizacéo como fluxo e transformacgéo é a sétima metafora elencada

por Morgan. Esta tenta descobrir como se processam as mudangas na

organizagao.

A uitima, a oitava, € uma extens&o da dimens&o politica, j& mencionada.
Implica olhar para a organizagdo como sendo um instrumento de dominagéo. E
tentar ler a organizag&o como exploradora dos empregados, da comunidade e do

contexto econdmico para a consecugdo de seus objetivos.

Para compreender as organizagbes, Daft (1995) sugere o exame das
diferentes dimensbes organizacionais, as quais podem ser agrupadas em
dimensdes estfutu_rais e dimensdes contextuais. Estas dimensbes n&o s&o

estanques. Elas interagem e sdo interdependentes.
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Dimensoes estruturais

As dimensbes estruturais dizem respeito as caracteristicas internas da
organizag:éo. Tais dimensdes compreendem: a formalizégéo, a especializagao, a
- padronizacéo, a hlerarqwa de autondade a compleXIdade a centralizagéo, a

proﬂssuonallzag:ao e 0s quocuentes de pessoal

A formélizagéo' refere-se ao. volume da documentacdo escrita. Inclui
procedimentos, descrigbes de cargos, regulamentos e manuais. A espec:ahzagéo
também chamada de divis&o do trabalho, tem a ver com o grau em que as tarefas

sdo divididas e subdivididas em cargos distintos. A padronizagdo refere-se a
| uniformidade na execugdo de atividades similares. A hierarquia de autoridade
especifica quem obedece a qum e esta relacionada a amplitude de controle, ou
seja, ao numero de empregados subordinados a um supervisor. A complexidade
diz respeito ao numero de cargds de uma organizagdo. Ela pode ser analisada
através de trés dimensées: a ve_rtical, a horizontal e a espacial. A corhplexidade
vertical refere-se ao nimero de niveis hierarquicos. A horizontal, ao nimero de
titulos de cargos ou de departamentds. A espacial tem a ver com 4 dispers&o
geografica da organizagdo. A centralizagdo refere-se a concentragcdo, em
determinado nivel hierarquico, da tomada de decisdes. A organizagdo é
centralizada quando a maioria das decisdes é tomada no nivel mais elevado. E
descentralizada quando as. decisdes sdo delegadas a niveis mais baixos. A
profissionalizagdo é o nivel de educagéo formal e horas de treihamento.dos

‘empregados. O quociente de pessoal refere-se & distribuigdo de pessoas pelas
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varias fungbes e departamentos. E medido pela divisdo do numero de

empregados de uma fungdo ou departamento pelo nimero total dos empregados

da organizagao.

As dimensdes contextuais

As dimensd8es contextuais caracterizam toda a organizag8o, influenciando
e'moldando‘as dimensdes estruturais. Fazem parte desse elenco: o tamanho, a

“ tecnologia, 0 ambiente, os objetivos e estratégias, e a cultura.

O tamanho é medido costumeiramente em termos do nimero de pessoas
na organizagao, ja que as organizagbes sdo entendidas como siétemas sociais.
Outras medidas também sdo usadas para o tamanho, tais como total de vendas
ou de atiVos, porém, estas nao refletem a magnitude do componente humano. A
técnologia tem a ver com o subsistema de produg&o. Inclui as agGes e as técnic_as

utilizadas para transformar insumos em produtos ou servicos. O ambiente

compreende todas as variaveis encontradas fora da fronteira da organizaco, tais
como. 0O governo, concorrentes, os clientes, os fornecedores, g ventidades
financeiras etc. Os objetivos e esfratégias da organizagdo representam os
- propésitos e os planos de agao. A cultura organizacional é o ‘conjunto de valores,
crencas, conhecimentos e normas, compartithado pelos membros da organizagao.
O Quadro 3 sintetiza as dimensdes sugeridas por Daft para a cofnpreenséo das

- organizagdes.
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Quadro 3 — Dimensdes organizacionais

Dimensdes Indicadores

Forrﬁalizagéo Volume de documentos escritos

g Especializag‘éovl Grau de divisdo do trabalho

{ Padronizagao Grau de uhiformidade na execugdo das tarefas

¥ ‘Hierarquia Niveis de autoridade

}li Complexidade Numero de atividades

;\ | Centraliiagéo Nivel de tomada de decis&o

S Prbﬁssiqnalizagéo Nivel de educacgao formal e treinamento
‘Quocienlte de pessoal Distribui¢cdo de pessoas por fungéo

C

g Tamanho Numero de pessoas na empresa

; fecnologia Acées e técnicas de transformagao

’)I‘( : Ambiente Contexto externo )

X Objetivos e estratégias Propdsitos e planos de agéo |

; Cultura Conjunto de valores compartilhados

Fonte: Daft (1995, adaptado)

Com uma abordagem semelhante, Hall (1984) escreve que o tema

~_estrutura organizacional foi o principal objeto de analise organizacional na década
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de 60 e até meados da de 70. Segundo o autor, a estrutura organizacional pode
ser influenciada pelos seguintes fatores inter-relacionados: tamanho da
organizagao, pela tecnologia, pelo ambiente e pela decisfo tomada no nivel
institucional. Esses fatores s&o relevantes para a anélise de aspectos especificos

da estrutura, tais como a complexidade, formalizagdo e centralizaco.
Por entender que essas varidveis s3o representativas para a andlise
organizacional, abordar-se-a, na sequéncia, cada uma delas com base nos

achados de diversas péquisas citadas por Hall (1984) e outros pesquisadores.

A variavel tamanho

Hall (1984), ao referir-se ao fator tamanho, reporta-se & analise realizada
por Kimberly. Para este, o tamahho apresenta quatro comvponentes que podem
estar inter-relacionados: a capacidade fisica da organizag&o, o pessoal disponivel
na organizagao, os insumos e produtos organiiacionais e, finalmente, os diversos

recursos disponiveis para uma organizacao.

Segundo Hall, estudos anteriores aos de Kimberly, evidenciam uma forte e
positiva relagdo entre tamanho e estrutura. Em outros termos, mostram a
importancia do tamanho como determinante da estrutura. As principais
conclusdes desses estudos referem-se aos seguintes aspectos: tamanho
crescente implica uma diferenciagdo crescente: unﬁ maior tamanho .esté

relacionado com a estruturagéo aumentada das atividades organizacionais e com
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uma menor concentragdo da autoridade; unidades administrativas maiores
apresentam maior flexibilizagdo nas atribuigdes do pessoal, maior delegagédo e
énfase maior nos resultados do que nos procedimentos; quanto maior o

componente administrativo ou de apoio, menor a eficiéncia da organizagao.

As cdnclusées de tais estudos so questionadas por'outros pesquisadores.
Um dos argumentos utilizados é que 80% dessas pesc:juisas utilizam o pessoal
disponivél na organizacdo como variavel Unica para medir o tamanho da mesma.
Outros R pesquisaddres sugerem qué as pesquisas apresentam falhas
metodoiégic'as e até de »intverpretac;éo.' Hall (1984), ao referir-se a polémica
questdo do tamanho como determinante da estrutura, adverte que o tamanho é
um fator relevénte que afeta e estrutura. Porém, ndo unico. Outros, como por

exemplo a tecnologia, devem ser levados em consideragao para se compreender

a estrutura.

..A variavel tecnologia

A idéia mais imediata que se faz da tecnologia é que ela representa

maquinas e ferramentas. Todavia, seu conceito € mais amplo. Champion (1979,
p. 95) faz alusdo ao que Harvey entende por tecnologia: ‘mecanismos ou
processos pelos quais uma organizagdo executa seu produto ou servigo’.

Significa dizer que o termo tecnologia pode referir-se a maquinas, ferramentas,

idéias ou estratégias.
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Hall (1984) reporta-se és‘pesquisas de Woodward para escrever que a
natureza da tecnologia afetava de maneira vital as estruturas administrativas, nos
seguintes principais aspectos: numero de niveis hierdrquicos, a amplitude de
controle dos sterviSores de primeiro escaldo, e a proporgdo de gerentes e
supervisores em relagéo as outras pessoas da organiZagéo. Quando se refere a
maneira vital, quer insinuar que a adequada Irelagéo en:tre tecnologia e estrutura
determina a consecugéo dos objetivos organizacionais. Continuando, o autor
suscita outra varidvel relevante relacionada 3 cbmpreenséo da estrutura das

organizagdes. E a varidvel ou fator ambiente.

A variavel ambiente

Em que aspectos o ambienté das organizagées afeta a estrutura? Ou,
quais as implicagdes do ambiente para a estrutura organizacional? Na vis&o de
‘Ranson, Hinings e Greenwood, referenciados por Hall (1984, p. 49), “as
caracteristicas ambientais sdo restrigées as organizagoes, afetando-lhes a escala
de operagbes e o modo de produgio técnica’. As caracteristicas ambientais
mencionadas referem-se especificamente ao ambiente sdécio-econdmico, a
situacao demogréﬁca, incluindo as misturas raciais e étnicas bem como os
valores culturais qﬁe permeiam o ambiente no qual as organizacbes estdo
engastadaé‘ A mudanca de valores que se observa no ambiente afeta a
_organizagéo, pois essas mudangas sdo levadas para dentro dela, fazendo com

que os dirigentes véem-se coagidos a adaptar a estrutura organizacional as

demandas impostas.
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As descobedas de Lawrence e Lorsch (1987) sugerem que os estados de
diferenciagdo e integragdo nas empresas eficazes seréb determinados pelas
demandas dos respectivos ambientesT Em um ambiente fnais diverso e dinmico,
~as organizagbes devem ser altamente diferenciadag e integradas. Ja num
ambiente mais estavel e menos diversificado, as organ:izagc“)es eficazes deverao

ser menos diferenciadas, porém, mesmo assim, deverdo buscar um alto grau de

integfagéo.

Khandwalla, citado por Hall (1984), fez uma andlise dos impactos dos
ambientes amistosos versus hostis sobre as organizagdes. Por amistoso entende-
- se aquele ambiente que ajuda as organiza(;(")es, dando assisténcia, verbas e as

apdia em seus valores. O hostil é o ambiente que ameagca a propria existéncia da
organizagdo. Como exemplos de organizagdes que convivem, atualmente, em
-ambientes hostis poder-se-ia citar as industrias de fumo, bebidas alcodlicas e as
que produzem energia nuclear. Khavndwalla sugeriu que as organizagdes num
ambiente amistoso apresentam uma estrutura mais diferenciada. Quando o
~ambiente se torna hostil, a organizagao tende a centralizagéo e padronizacéo de
suas operagdes. Convém réssaltar que March e Simon (1981), ao caracterizarem

os ambientes operacionais das organizagdes utilizam as expressdes: benignos e

hostis.

Hall menciona, ainda, a andlise empreendida por Pfeffer e Leblebici a
respeito das implicagdes da competicdo sobre a estrutura. Esses pesquisadores

concluiram que nas situagdes mais competitivas, ocorre maior controle e
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coordenacio, através de relatérios e comunicagles escritas maié frequentes bem
‘como de procedimentos decisérios mais especificados. Por outro lado, num -
ambiente de competigéo menos'inténsa, as organizag;(”)es realizam mais
mudangés nos projetos de seus produtos, nos probeSsos de produgcdo e no

numero de produtos.

Embora se possa aceitar que as mudancgas arﬁbientais induzem a-
organizacdo a um ajustamento continuo és demandas do contexto em que estao
béseadas, o] fator escolha'estratégica representa um fator critico para o ambiente,
p'ois a leitura que os individuos fazem do ambiente & inﬂuehciada pelés posigéeé

'que esses mesmos individuos ocupam na estrutura organizacional.

A variavel escolha estratégica

Na perspectiva de Child, citado por Hall (1984), a politica interna das
organizagdes determina as suas formas estruturais, o seu padr&o de desempenho
e a forma como as Cafacteristicas ambientais sdo tratadas. As politicas internas

sdo decorrentes ou dependem do arranjo de poder que se ‘adota nas

organizagoes.

As decisbes nas orQaniza(;ées sao tomadas por pessoas que apresentam
limitagdes quanto aos aspectos que envolvem a decisdo. Quem explora essas
limitag6es, com grande propriedade, é Simon (1979, p. 252-253). Segundo ele “o

individuo € limitado na sua racionalidade pelos seguintes fatores: a) por sua
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capacidade inconsciente, habitos e reflexos, b) por seu valores e conceitos de
finalidades, os quais podem n&o coincidir com os objetivos da organizagéo, e c)

extensdo de seus conhecimentos e das informagdes de que dispde”.

Dessa forma,' pode-se inferir que as escolhas estratégicas ndo sdo,
necessariamente, ‘as escolhas 6timas. Aquelas podem estar vinculadas .ao
processo politico, que por sua vez, é pe‘rrﬁeado pelos arranjos de poder. Os
varranjos de poder sao dénominados por Thompson (1976) de “coalizdo
dqminante”. A coalizio dominante significa o qué? Sao pessoas que tem um certo
poder dentro da organizagdo. Numa organizagdo, os empregados (de forma
individual ou associada em secglOes, divisbes e depér_tamentos), 0S supervisores,
os gerentes, os diretores, os proprietérios ou acionistas, influenciam a tomada de
deciséo. Significa dizer, que as escolhas estratégicas séo afetadas por
expectativas diferentes, possivelmente conflitantes. Portahto, vcom uma

racionalidade limitada.

Hall (1984), apods discorrer sobre os fatores tamanho, tecnologia, ambiente
e escolha estratégica, analisa outras variaveis, as quais ele denomina de

aspectos especificos da estrutura, como a complexidade, a formalizacdo e a

centralizacao.
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A variavel complexidade

Em sua obra, quando escreve sobre a complex.icj:ade, Hall (1984) assinala
que a estrutura organizacional é determinada principalmente pelas Condigées
‘externas e os processos internos. A corhplexidade afeta, de maneira significativa‘
as orgamzaqoes seus membros sua estrutura seus processos mternos e suas
relag;oes com o ambiente. Graus elevados de complexudade |mphcam problemas
de coordenagao, vcontrole e comunicagdo. Em assim sendo, num processo de
estrUturag:éo ou reestruturagéo, a variavel complexidade deve ser ponderada a fim

- de reduzir os impactos negativos sobre a organizacéo.

Na concepgédo de Harrison e John (1998, p. 226) “a complexidade descreve
'“orr)umero de.niveis, 0 numero devdepartam‘entos‘ ou tipos de atividades e o
namero de mercados existentes numa ofganizaf;éo". Paré 0s mesmos, a estrutura
organizacional se torna mais complexa a medida que aumenta o numero de niveis
hierarquicos, de departamentos e de meréados. A estes indicadores Hall (1984)
denomina, respectivamehte, de diferenciagéo vertical, diferénciagéo horizontal,

disperséo espacial e sd0 os mais comumente identificados.

A diferenciacéo vertical tem a ver com o.numero de niveis hierarquicos
criados numa organizacgdo. Ja a difefenciagéo‘ horizontal _refere—se a divisdo das
atividades da organizagéo e sua distribuicdo entre seus membros. O nimero de
divisbes ou de departamentos e 0 numero de especialidades dentro de éada

diviséo ou departamento sdo indicadores de complexidade. A dispersao espacial



51

baseia-se no numero de |0Caié, espacialmente separados, evm que os membros
de uma organizagdo se encontram lotados. Os p’ﬁncipais indicadores da
- dispersao espacial compréendem: grau de dispersao geografica das insvtalag;(“)es
fisicas, a distancia da 'matriz dessas instalagbes fi’sicas, o grau de disperséo

geogréfica do pessoal e sua localizagao.

A variavel formalizacdo

Na visdo de Champion (1979), uma das definicbes de formalizagcdo mais

7

elaborada é a de Hall, Haas e Johnson. Estes cientistas sociais utilizam o
desempenho de papéis, as relagdes de autoridade, a comunicagao, as normas e
sangdes, e 0s procedimentos, como indicadores para definirem a formalizagao.

Segundo eles (apud Champion, 1979, p. 83) a formalizagcdo compreende:

‘1) Desempenho de papéis: a) o grau em que as posi¢cdes na organizagao so
concretamente definidas; e b) a presencga bu auséncia de descrigdes de cargo por
escrito. 2) Relagbes de Autoridade: a) o grau em que a estrutura de autoridade &
formalizada (defini¢do clara da hierarquia de autoridade); e b) a extensdo em que
a estrutura de autoridade é formalizada por escrito. 3) Comunicagées: a) a énfase
em comunicagbes escritas; e b) o grau de énfase do processo de comunicagao na
passagem através dos canais. 4) Normas e Sancgdes: a) a qﬁantidade deregras e
politicas escritas; b) o grau em que as penalidades para violagdes as regras estdo
claramente estipuladas; e c) a extensdo em que as penalidades por violagGes a
regras sao codificadas por escrito. 5) Procedimentos: a) o grau de formalizagdo de

programas de orientacdo para novos membros (socializagdo sistematica para
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todos os novos entrantes); e b) o grau de formalizagdo de programas de
treinamento em servico para novos membros (socializagdo sistematica e

continuada dos novos membros)’.

Hall (1984) observa, ainda, que a formalizagéo numa organizégéo pode se
apresentar sob a forma de um. cbntinuum. Por isso o uso da exp_res‘séo grau de
formalizac}éo. N'um dos extremos do cohtinuum ter-se-ia a formalizagdo minima e
no outro, a maxima. O mesmo ocorre com a outra caracteristica da estrutura

organizacional analisada pelo autor: a centralizagéo.

A variavel centralizacdo

Para Hall (1984, p. 81) “A centralizag&o se refere & distribuicdo de poder

nas organizagdes, sendo, ent&o, um dos melhores meios de resumir toda a nogéo

de estrutura”.

Harrison e John (1998), utilizando-se do modelo basico das dimensdes
estruturais de Daft (1995), escrevem que o grau de centralizacdo se refere ao
local, da estrutura organizacional, onde a autoridade de tomar decisdes se
- encontra. Em organizactes centralizadas, a altaﬁ administragdo toma a maioria
das decises importantes. Em organizagdes descentralizadas, niveis gerenciais
mais baixos tém autoridade para tomar decisdes importanteé. Afirmam, ainda, que
estruturas centralizadas estdo associadas a ambientes méis estaveis. As

estruturas descentralizadas, na maioria das vezes, estdo associadas a ambientes
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altamente competitivos, onde ndo existe tempo para se resolver problemas,

aguardando decisbes da cupula.

Por se aceitar que a estrutura organizacional é configurada como uma
estratégia para a consecugdo de objetivos, necessario se faz explorar o sentido -

ou o significado de éstratégia. N&o se estd defendendo que a estratégia é a

determinante da estrutura.

2.3 Estratégla

O termo estratégia, aparentemente, parece facil de definir. Conceitua-lo,
em toda a sua abrangéncia, ¢ bem mais complicado. Na area da Administrac3o,
tem-se popularizado a expresééo planejamento estratégico, onde estratégico é

um adjetivo que qualifica o tipo de planejamento.

Etimologicamente estratégia vem de strategos, do grego. O sentido
atribuido a expressao sofreu alteragées ao longo do tempo, conforme escreve
Evered (apud Mintzberg e Quinn, 2001). No inicio, referia-se a um’vpapel (um
general no comando de um exército). Em seguida, as habilidades desse Qeneral
no desempenho do papel. Posteriormente, pelo ano 450 a.C., passou a significar
habilidades gerenciais, para, em 330 a.C., novamente apresentar uma habilidade
militar de utilizar forgas para vencer a oposigdo. Em sintese, o sentido atribuido a

estrétégia, ou strategos de antanho, era habilidade.



Zaccarelli (2000) descreve os marcos historicos ;jo conceito de estratégia
nas empresas; Cita como obra seminal, o livro de Igor Ansoff, de 1965. Em 1973,
realiza-se o Primeiro Semindrio Internacional de Administragdo Estralégica na
Universidade de Vanderbilt. Michael Porter, em 1980, publica um livro onde
desehvolve conceitos de estratégia. Uma nova fase se ihi_cia com a publicagéo do
livro de Mintzberg,~ em 1994, com 6 titulo The Rise and Fall of Strategic Planning,
novqual mostra a pobreza dos conceitos de planejamento estratégico. A partir de

1996, a palavra sucesso fez-se presente, cada vez mais, nos escritos sobre

estratégia.

Vale frisar que essa descrigdo dos marcos histéricos nao coincide, quantq |
ao pioneirismo, com a de Montgomery e Porter (1991). Para estes, o trabalho
pion'ei.ro sobre 4estr§atégia teve origem na Harvard Business School, no inicio dos
anos 60. Fo.i liderado por Kenneth R. Andrews e C. Roland Christensen. Para
Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000), a origem do conceito de estratégia nas
empresés nasceu em 1957, com a obra de Philip Selznick, da California
University, cujo livro recebeu o titulo Leadership in Administration. Posteriormente,
em 1962, Alfred D. Chandler, do MIT, escreveu o livro Stategy and Structure,
estabelecendo a.noc;éo de estratégia de negocios e sua relagdo com a estrutura.
Em 1965, um grupo de Administragdo Geral, da Harvard Business School
(Leafned, Christensen, Andrews e Gch) deu novo impulso a tematica com o livro-

texto Business Policy: Text and Cases.
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Destarte as ponderagc")es precedentes, o uso da expressdo estratégia no-
léxico adminiétrativo, parece ser bem mais longevo. Herbert‘ Simon ja a utilizou
em sua obra Administrative Behavior, de 1945. Fundamentado no estudo de von
Neumann, publicado em 1928 sob o titulo Zur Theorie der Gesellschaftsspiele,
Simon (1979) escreve que o individuo, ou a organizagéo, se defronta, a cada
momento, com um gfande numero de alternativas de éomportamento. Algumas,
conscienteé. Outras, ndo. A decisdo por uma alternativa é o procésso pelo qual

uma dessas alternativas é selecionada e realizada. O conjunto de decisdes

tomadas chama-se estratégia.

Ramos (1966), ao escrever sobre a estratégia admi‘nistrativa, reporta-se
aos conceitos elaborados por Simon a respeito da tomada de decisdo e
estratégia. Coloca que a agdo administrativa vem sénd_o equiparada a uma
estratégia. Para ele (p. 205-206) “Administrar & por em pratica uma estratégia [...]

e escolher entre alternativas, entre possibilidades objetivas. Em esséncia,

administrar é tomar decisdes”.

Apos discorrer sobre a abrangéncia e os diversos sentidos prestados a

palavra estratégia, Zaccarelli (2000, p. 73) define-a sob a ética concorrencial,
escrevendo: “Estratégia é um guia para decisGes sobre interagbes com
oponentes, de reagbes imprevisiveis, que compreende duas partes: agdes e

reagGes envolvendo aspectos do negdcio e preparagio para obter vantagens nas

interagées”.
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Na mesma perspectiva, Gilli (1993) escreve que a estratégia em
" administragdo € um plano que determina como a organizagdo pode alcangar seus

objetivos em face das agbes de seus concorrentes, considerando as limitagdes

‘dos recursos disponiveis.

Trahscorridés ! aproximadamente 40. anos das primeiras publicagéeé a
respeito do tema estratégia e da aplicagdo pratica dessas idéias no periodo, é
possivel, hoje, avalia-las e sistematiza-las. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
ao revisarem a vasta Iitératura sobre a formulagao de estratégias, propéem dez
escolas de»pensamento ou‘ dez pontos de vista distintos. Cada uma tem um
evnfoq'ue diferente é respeito do processo, assemelhando-se a fabula dos cegos e

o elefante, escrita por John Godfrey Saxe.

Os autdres relacionam as séguintes escolas: do design, do planejamento,
do posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural,
“ambiental e, finalmente, de configuragdo. As trés primeiras escolas podem ser
égrupadas, pela sua natureza, em prescritivas. As seis seguintes, em descritivas.

- . . . et
A ultima, em integrativa. O Quadro 4 procura resumir essa classificagéo.



57

Quadro 4 — As dez escﬁolas da formulagéo de estratégias (Mintzberg,  Ahlstrand

e Lampel, 2000). -

Escola Viséo do processo ‘Natureza
o do design de concepg¢ao
e do planejamento formal Prescritiva
 do posicionamento |analitico
e empreendedora visionario
e cognitiva mental
e de aprendizado emergente
e do poder de negociagéo Descritiva
° » Cu'tural COIethO
e ambiental reativo -
e de configuragao de transformacéao Integrativa

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, adaptado)
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24 Estratégiva e estrutura

Afinal, quem ou o que determina a estrutura? E.um questionamento que
aguca a mente do estudioso. H& os que entendem ser a estratégia a determinante
da estrutura. Por isso mesmo, neste estudo, busca-se referenciais que trabalham

tais questdes. Por sinal, referenciais polémicos.

No entendimentd de Drucker (1984), a estrutura, para ser eficaz, deve
acompanhar'a estrétégia, pois a estrutura constitui-se num meio para alcancar os
objetivos orgahizécionais. A méaxima de que a estrutura segue a estratégia foi
formulada pela primeira vez por Chandler (1962) e promovida pela escola do

design de formulagao de estratégias.

Os estudos de Chandler (1962) sobre in-ovag:'éo organizécional em
quatro empresas americanas, mostraram que a estrutura segue a estratégia e que
a complexidade da estrutura resuita do encadeamento de varias estratégias
basicas. Estratégias essas, decorrentes das vdvemandas ‘do mercado. Pode-se
dizer, do ambiente no qual a organizagéo esta engastada. Na visdo do autor, a
estrutura corresponde ao design da organizagdo. O design representa as linhas
kde autoridade e 6 fluxo de dados e informagbes que fiui entre elas. Em outros
V_termos, 0 design mostra as linhas de autoridade e como se estabelece a
}comunicagéo na organizacdo. A estratégia & definida por Chandler como o

-estabelecimento dos objetivos basicos de longo prazo, dos cursos de agéo e da
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alocagao de recursos para a consecugdo desses objetivos. Os aspectos basicos

do pensamento do autor podem ser resumidos da seguinte forma:

DEMANDAS DO

MERCADO

D:> Requerem ESTRATEGIAS

Que modelam a ESTRUTU'RA

Para atingir os OBJETIVOS

Isto posto, parece razoavel concluir que a estrutura n&o é algo construido e
acabado. Ela é maleavel ou flexivel, moldando-se permanentemehte as
estratégias adotadas. Gilli (1993) adverte que conceber a estrutura como estatica
é negar a mudénga organizécional e as influéncias do ambiente. E condenar a
empresa a néo evoluir. E condena-la a involugdo. Todavia, Mintzberg, Ahlstrand e

”Lampel (2000, p. 36), ao discutirem a (juestéo da maleabilidade, advertem: “A .
estrutura pode ser algo maleavel, mas ndo pode ser alterada & vontade apenas

porque um lider concebeu uma nova estratégia’.

O findar do século XX, e ja no limiar do XXI, mostra a adogdo de
estratégias que antes desses marcos temporais ndo eram muito evidentes. Assim,

constata-se um incremento nas fusdes, descentralizagdes, incorporacdes, na
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constituigdo de unidades estratégicas de negocio (UEN), nas aliangas, nas
|
terceirizagdes e na criagdo de joint-ventures. Todas essas estratégias tém

impactado nos desenhos das estruturas organizacionais.



'3 METODO

Método é uma palavra, etimologicamente, oriunda do grego, pela
aglutinagdo dos radicais meta e hodos. Meta significa “além de’. Hodos,
“caminho”. Portanto, método é o caminho utilizado para se atingir algo que esta
além do caminho. Eis'a razéo pela qual o autor empregou a palavra método em
lugar da, costumeiramente usada, metodologia. Mesmo porque, metodologia

implica o estudo do método, que n&o é o caso.

Desenvolveu-se a presente pesquisa através de entrevista semi- -
estruturada com informantes-chaves dos diversos campi da instituicdo. Para o

registro das colocagbes dos entrevistados, utilizou-se o gravador. De posse dos
registros, estes foram transcritos, quando pertinentes aos itens do roteiro

previamente delineado. Sob o aspecto do método utilizado, os seguintes itens
merecem atengdo: a caracterizagdo da pesquisa; perguntas de pesquisa; a
definicdo de termos e vari‘éve'is; a delimitacdo do e__studo; coleta, analise e

interpretagao dos dados; limitagbes do estudo.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Para a consecugdo dos objetivos propostos neste trabalho, utilizou-se a
pesquisa qualitativa do estudo de caso, de perspectiva longitudinal, com corte

transversal, uma vez que foram estudados os fatores facilitadores e restritivos da
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atual estrutura da UNOESC, em um determinado momento, considerando sua

evolugdo ao longo do tempo.

Chizzotti (1991) observa que a abordagemv qualitativa parte do
pressuposto de que existe uma relacdo dinamica entre o mundo real e o suijeito,
uma interd_ependéncié entre o sujeito e o objeto, uma unido que ndo pode ser
desprezada entre o mundo objetivo e o subjetivo. De acordo com Yin (apud
Roesch, 1996), o estudo de'caéo & uma estratégia de pesquisa que vvisa énalisar
um fenémeno atuél no contexto em que esta inserido. Ja Zikmund (v1 997) é um
pouco.mais especifico. Conceitua o método de estudo de caso como sendo uma
técnica de pesquisa exploratdria que investiga intensivamente uma ou algumas

poucas situagdes que sao similares ao problema do pesquisador.

3.2 Pergu'ntas de pesquisa

A presente pesquisa pretende dar resposta as seguintes questoes:
e Em que aspectos a atual estrutura formal facilita e/ou dificulta o

desempenho da UNOESC?

e Que fatores Ievaram a Universidade do Oeste de Santa Catarina —

UNOESC a atual configuracdo estrutural?

¢ Qual a estrutura pensada pelos atuais detentores do poder para o

futuro?

¢ A estrutura da UNOESC ¢ determinante das estratégias ou a estrutura

é uma estratégia para o alcance dos objetivos?
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3.3 Definigao de termos e variaveis

UNOESC - Universidade do Oeste de Santa Catarina, entidade académica de
educacdo superior, com autonomia didatico-pedagégica, financeira e patrimonial,
mantida pela Fundagao Educacional Unificada do Oeste de Santa Catariné (Art. 1¢

e 2¢ dos Estatutos, 1999). No trahscurso deste estudo, a UNOESC, enquanto ente

que operacionaliza o ensino superior, a pesquisa e a extens&o, tambem é
qualificada como mantida, ou, entidade mantida. J& a Fundagdo UNOESC, é
qualificada, alhures, por Fundag&o mantenedora.

Informantes-chaves

Entende-se por informantes-chaves, no presente estudo, as pessoas que
dispéem do conjunto de informagdes necessario para a realizagdo do estudo
proposto. Acredita-se que o reitor da institui¢do; os pfé-reitbres de administragao,
em numero de cinco, e o presidente da Fundagdo UNOESC, mantenedora da
Uhiversidade, possuem as informagdes desejadas. Os referidos éargos, no
momento da pesquisa, estavam sendo desempenhados pelas seguintes pessoas:
Santo Rossetto, Ahacléto Angelo Ortigara, Aristides Cimadon, Gilbé;to Agholin,

Genésio Teo, Antonio Carlos de Souza e Antonio Osvaldo Conci.

-Santo Rossetto € o atual Reitor da Universidade do Oeste de Santa Catarina —
UNOESC. Ja fora Diretor Geral da FUNDESTE, antes da criagdo da UNOESC.
-Anacleto Angelo Ortigara é o Pré-Reitor de Administragdo do campus de S&o

Miguel do Oeste, em seu segundo mandato.
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-Aristides Cimadon é o Pré-Reitor de Administragdo do campus de Joagaba. Foi o

1¢ Reitor da UNOESC.

-Gilberto Agnolin € o Pro-Reitor de Administragdo do campus de Chapeco, em
seu segundo mandato.

-Genésio Teo € o Pro-Reitor de Administragdo do campus de Xanxer@.

-Antdnio Carlos de'So-uza € o Pro-Reitor de Administragéd do campus de Videira.
-Antdnio Osvaldo Conci é o Presidente da Funda(}éo Educacional Unificada do

Oeste de Santa Catarina, mantenedora da UNOESC.

Os informantes-chaves, ao longo da andlise empreendida, sdo também
denominados de entrevistados, depoentes ou, simplesmente, informantes. A
utilizagdo deste recurso pelo autor, objetiva prestar ao texto maior harmonia e

leveza, evitando-se, desta forma, apresentar ao leitor uma leitura excessivamente

monétona.

Fatores facilitadores e restritivos

Os fatores facilitadores correspondem aos aspectos da estru/iura formal
que ajudam, impulsionam ou promovem as agbes dos dirigentes na busca dos
objetivos da entidade. Os fatores restritivos compreendem os aspectos que
_delimitam, cerceiam ou impedem — em face da estrutura formal estabelecida — as
agOes dos dirigentes na busca dos objetivos organizacionais. Os fatores, tanto os

facilitadores quanto os restritivos, podem estar presentes na estrutura adotada
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como também podem ser exdgenos, imas que afetam a ostrulura o o desomponho

da Universidade.
3.4 Delimitagdo do estudo

O presente éstudo pretende avaliar a estrutura organizacional da
Universidade do Oeste de Santa Catarina, através dos depoimentos de

informantes-chaves da Universidade, em nimero de sete.

Como foi visto na definicdo de termos e variaveis, o universo éonstitui-se

nos informantes-chaves. Desse universo extrai-se uma amostra pelo critério
intencibnal. Castro (1977), ao escrever sobre.o tamanho da amostra e a
aleatoriedade, entende que néo se justifica radicalismo nessa area. Nada impode
que a amostra seja necessariamente aleatéria. O que interessa é a busca da
evidéncia e o uso da maior eficiéncia disponivel na buscé dessa evidéncia. Tal

principio, em ciéncia, & conhecido por Principio de Evidéncia Total.

3.5 Técnicas de coleta e anélise dos dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram a entrevista semi-

estruturada e a analise documental.

Quanto a entrevista, a mesma foi do tipo semi-estruturada e teve uma

duragéo em torno de sessenta minutos. Para a analise. documental, utilizaram-se
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documentos tais como: o Estatuto da Fundacdo UNOESC, o Estatuto da

Universidade, Regimento da Universidade e Plano Estratégico da Universidade.

Os dados foram analisados, confrontando-se as diversas percepgdes com
réspeito ao tema, resultando num estudo déscritivo, interpretado é luz das
d.iversas teorias. Na ahéﬂise dos resultados, capitulo 4, os informantes-chaves néo
foram identificados nominalrﬁente nem por cargo e fungdo. Os sete sujeitos da
pesquisa foram rotulados 'pelas letra_s. ‘A", "B, “C", ‘D", “E", “F", “G". Em assim

procedendo, procurou-se preservar a identidade dos participantes:

3.6 Limitagdes do estudo

Uma daé restricGes de qualquer pesquisador € a incapacidade de dispor de |
tempo e outros recursos, que sdo escassos, para mergulhar no amago das
questées que o inquietam. Toda descoberta é uma ffagéo da realvidade do
universo que ele busca decifrar. Ou, como sentehcia Ramos (1966, p. 211) “Por
mais penetrante e acurada que seja a inspegéo que fazemos da realidade, nunca
logramos conhecé-la exaustivamente”. A explicacdo do fenébmeno é uma
explicagdo circunscrita & realidade delimitada, intencionalmente. O presente

estudo n&o foge a essa premissa. Suas conclusdes, certamente, sdo parciais e se

limitam ao contexto no qual foi realizado.
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O presente capitulo procura evidenciar os achados do estudo, realizado
junto aos informantes-chaves da Universidade do Oeste de Santa Catarina —

UNOESC. Como ja se ressaltou, os informantes-chaves sdo representados pelas

» Ietras IIA"' IIB", “C”’ IID"-’ llE"’ KKF" e IIGH.

Num primeiro momento, apresenta-se um breve historico da instituicdo e a
descrigdo de sua estrutura organizacional. Em seguida, sdo apontadas as
-percepgdes dos informantes-chaves a respeito dos fatores facilitadores e

restritivos de desempenho da estrutura organizacional vigente.

4.1 Breve historico

A Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC — foi constituida
em 1991. Seu reconhecimento deu-se por Decreto do Presidente da Republica,
de 14 de agosto de 1996. Tem sua origem na unificagdo das seguintes fundagdes
educacionais do grande Oeste Catarinense: Fundagdo de Ensino  do
Desenvolvimento do Oeste (FUNDESTE), cuja sede era Chapecé; Fundacéo
Universitaria do Oeste Catarinense (FUOC), com sede em Joagaba; Fundagdo
Educacional e Empresarial do Alto .Vale do Rio do Peixe (FEMARP), com sede em

Videira; Fundag&o de Ensino dos Municipios do Alto Irani (FEMAI), com sede em

Xanxeré; Fundagéo de Ensino do Extremo Oeste de Santa Catarina (FUNESC),

sediada em S&o Miguel do Oeste.
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A sede da UNOESC é Chapeco. E uma Instituigao de Ensino Superior
multicampi. Estes se localizam em S&o Miguel do Oeste, Chapecd, Xanxeré,
Videira e Joagaba, considerados pélos urbanos de desenvolvimento. E
interessante observar que os cinco (5) campi localizam-se nas sedes das cinco
(5) Associagdes de _’Mun'icipiosv: AMEOSC - Associagdo dos Municipios do
Extremo-Oe_ste de S‘anta Catarina; AMOSC - Associagdo dos Municipios do
Oeste Catarinense; AMAI — Associagao dos Municipios do Alto Irani; AMARP —
Assbciagéo dos Municipios do Alto Vale do Rio do Peixe; AMMOC - Associagio
dos Municipios do Meio-Oeste Catarinense. Em termos de area geografica, a
UNOESC abrange 28,5% do territorio catarinense, equivalente a 27.230 km?, ou
seja, aproximadamenté 1/3 de Santa Catarina. Nessa érfaa geografica reside uma

populagao que se aproxima de um milhdo de habitantes.‘

4.2 Estrutura organizacional formal

A configuracdo da estrutura da Universidade do Oeste de Santa Catarina
esta contida no Projeto de Universidade (1991) e analisada por Machado e
Silveira (1998). No estudo empreendido por estes autores, a UNOESC é descrita
como sendo uma organizagdo complexa e burocratica. E uma Universidade
multicampi. Aprésenta um carater comunitario. As decisGes s&o tomadas por
-colegiados. Nesses colegiados, a comunidade académica tem voz e voto. Em
outros termos, participa nas deliberagdes. Sua estruturagéo organica é do tipo |
matricial, cujos projetos sdo coordenados pelos departamentos. A unidadé de

diregdo é definida pelo planejamento e administracdo estratégicos. As fungoes
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basicas da instituicdo — ensino, pesquisa e extensdo - sio buscadas pela
- interagdo comunitaria. As agGes administrativas s&o norteadas pela estruturagéo

burocratica.

" No Probesso de Reco'r)ﬁ'eci.mento (1 995, p. 37) juétifica—se a estrutura
proposta, . enfatizando que ela [] da agilidade, integracdo administrativa,
unidade, facilita a désCentrélizagéo e programas de integragéo. Entende-se que é
uma organizagdo moderna, flexivel e dindmica que encontrou, na sua estrutura,

uma forma de responder aos anseios e objetivos do homem do grande oeste

catarinense”.

- O atual estatuto da Universidade é decorrente de alteragdes introduzidas e
aprovédas pela Assembléia Geral da Fundagio Unificﬁadé do QOeste de Santa
Catarina, através dav Resolucédo m]merq 005, de 15 dé setembro de 1999. Os
artigos 1° e 2° do Estatuto tratam da dehominagéo, sede, regime juridico, duragéo

e autonomia da instituigdo. Rezam eles, textualmente (p. 5):

“Art. 12 — A Universidade do Oeste de Santa Catarina é uma In‘éﬁtuigéo de
Educagéo Superior, com sede na cidade de Chapecé e campi nas cidades de
Chapecd, Joagaba, Sao Miguel do Oeste, Videira e Xanxeré, com prazo de
duragao indeterminado, au'torizada pelo Parecer n° 587/91/CFE, reconhecida pelo

parecer né 262/95/CEE e credenciada pelo Decreto Presidencial de 14 de agosto

de 1996, mantida pela Fundagdo Educacional Unificada do Oeste de Santa .

Catarina ~UNOESC, criada pela Lei municipal n® 545/68, de direito privado,
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declarada de utilidade publica municipal, estadual e federal, filantropica, sem fins
lucrativos, com sede> em Joagaba. |

Art. 22 - A UNOESC, enquanto Un‘iversidade, exerce autonomia didatico-
cientifica, dé gestao financeira e patrimonial, na forma da Constituicdo da

Republica Federativa do Brasil, da legislacao pertinente, de seus Estatutos e do

Regimento Geral”.

Nos artigos 3%, 4° e 5° s&o delineados os principios que norteiam as acées,

as finalidades e os objetivos da UNOESC (p. 5~ 7):

“Art. 32 - As agdes da UNOESC fundamentam-se nos seguin.tes principios:
| — autonomia universitaria;
Il - gestdo democratica e participativa;
Il - equidade nos critérios de acesso ao ensino superior e de permanéncia
nele;
V- descehtralizagéo académica e administrativo-financeira;

V —indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensio;

Vi — pluralidade de idéias.

Art. 42 - A UNOESC tem por finalidades:

| — contribuir com o processo de desenvolvimento, mediante a produgéo e
a difusdo do saber e da cultura, através do ensino, da pesquisa e da extens3o,
garantindo para todas as areas da atividade profissional recursos humanos
preparados do ponto de vista tecnoldgico, cientifico, politico e social;

Il — garantir para as areas de atividade profissional recursos humanos

capazes de responder aos desafios da contemporaneidade;



71

Il — desenvolver atividades e servigos de radiodifuséo, de televiséo, de
editoragao ou quaisquer outros meios de divulgagao, com o objetivo de produzir e
veiculér programas educativos, éulturais, esportivos, cientificos e jornalisticos de
interesse comunitario;

IV — desenvolver, atividades e servic,oé comu'nitérios nés areas da saude e
da assi$tén§ia social, educacional ebtecnolégica, como forma de promogdo da
qualidade delvida e do desenvolvimenio humano e éocial.

Art. 52 - Constituem objetivos da UNOESC:

| — participar dé andlise dos componentes histéricos que céracterizam 0
processo de desenvolvimento social e econémico do Oeste de Santa Catarina,
sem perder de vista sua inser¢do no contexto universal;

Il — propor solugbes as contradigbes que decorrem da natureza e do
carater desse mesmo processo, propugnando por alternativas de sustentabilidade,
sem prejuizo ao meio-ambiente, o que imprime carater de universalidade ao
ensino, a pesquisa e a extenséo, suas atividades-fim;

i - constituir-se em centro de reféréncia para as questdes regionais, no
ambito do ensino, da pesquisa e da extensao;

IV ~ bpotencializar os diferentes segmentos sociais a_fravés do acesso ao
conhecimento e da educacgéo permanente, construindo alternativas dfe acéo;

V - praticar a gestdo participativa, a representati\}idade e a
proporcionalidade dos diversos segmentos que compdem a Universidade;

VI — garantir condigdes para o desenvolvimento do ensino, da pesquisa e

da extenséao;

VIl — exercitar a autonomia universitaria nos diversos niveis e instancias de

sua acao;
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VIl — estabelecer o intercambio com instituicbes universitarias, de
pesquisa e outras agéncias publicas ou privadas, nacionais e internacionais,
visando potencializar o desenvolvimento da Universidade;

IX — comprometer-se com o desenvolvimento ético e sustentavel da

cultura, da ciéncia e da tecnologia”.

A alteracdo do Estatuto empreendida, incorporbu a nova estrutura
administrativa. Os trés niveis basicos da configuragdo anterior continuaram e
existir. S&o eles: Fundagdo Educacional Unificada do Oeste de Santa Catarina,
Administracdo Central e Adminiétragéo dos campi. A descrigdo dos diversos
érgéos, sua composicdo e competéncias, estdo definidas no Titulo Il — da

Organizag&o Institucional — o qual abriga seis (de | a V1) capitulos com quarenta

artigos (do 62 a0 459),

Estatutariamente, a Fundacéo .UNOESC é a entidade mantenedora da
Universidade. E administrada pela Assembléia Geral Cjue é o orgao superior,
soberano e de deliberagdo. E composta por vrépresentantes de todos os
segmentos que a constituiram, pelo Conselho Curador e pela Presidéncia. Ao
Conselho Curador compete o acompénhamento e a fiscalizagdo econdmico-
financeira da Universidade. Ao Presidente cabe zelar para que a Instituicéo

alcance suas finalidades, bem como presidir a Assembléia Geral.

O artigo 62 dispde sobre os 6rgaos da estrutura administrativa nos niveis da

Administrag&o Central e da Administragéo dos campi.
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Dois 6rgéos compdem a Administracao Central: o Gonselho Universitéario e

a Reitoria. Este é o 6rgéo executivo e aquele, consultivo e deliberativo.

Em termos de Administragéo dos Campi,} ela também é constituida por dois
conjuntos de 4rgaos. Um conjunto € répresenté‘do pelos c')rvgéosvconsultivos e
deliberativos. Pertencém a esse conjunto o Conselho de Gestdo, os Conselhos de
Centro e os Colegiados de Curso. O segundo conjunto é formado pelos 6rgéos
executivos, representado pela Pr6-Reitoria de Administracdo;, Pré-Reitoria de
Ensino; Pro-Reitoria de Pesquisa, Extenséo e Pos-Graduagéo, Diretorias de

Centro; Coordenadorias de Curso, e Orgaos Suplementares.

A Figura 4 procura transmitir o Organograma da UNOESC, montado a
partir da estrutura basica delineada pelo Estatuto. Por tratar-se de uma
~representacédo sintética, necessario se faz um detalhamento em termos de

composicdo e competéncias dos diversos 6rgaos. Esse detalhamento abrange o

22 nivel, e 0 3° nivel até e inclusive, as Pro-Reitorias.
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Figura 4 — Organograma da UNOESC (Estatuto, 1999).
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O capitulo I descréve a composicdo e as competéncias dos. o6rgaos da
estrutura administrativa da Administracdo Central (2° hivel). A administragao
| Central‘ é formada pelo‘C.onselhcj Universitario (CONSUN) e pela Reitoria. O
'CONSUN é o 6rgéo de instancia superior em se tratando de assuntos
administrativos, financeiros, académicos é disciplinares, de natureza normativa,
consultiva e delibérati\}a. E constituido pelo Reitor, PréQReitoreé dos campi, treze |

(13) docentes, oito (8) repfesentantes do corpo discente e um (1) representante

do corpo técnico-administrativo de cada Campus.

Ao tratar das competéncias do CONSUN, o Art. 9% assim as delineia:

e ‘“deliberar em matéria administrativa, académica, normativa, financeira e

disciplinar da Universidade;
e zelar pela realizagéo dos fins da UNOESC;

e aprovar as alteragbes do Estatuto da Universidade, por 2/3 (dois tergos)

dos seus membros;

e aprovar regulamentos e manuais de outros 6rgaos ou atividades de carater

geral da Universidade;
e conhecer e julgar os recursos interpostos das decisdes dos Conselhos de
Gestao dos campi e das Camaras deste Conselho;
e deliberar sobre a concesséo de titulos ou dignidades universitarios;
. o julgar processo administrativo, por 2/3 (dois tefgos) dos seus membros,
visando a destituicdo do Reitor;

e propor & Assembléia Geral da UNOESC o Plano de Cargos, Salarios e de

Carreira do corpo docente e técnico-administrativo;
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o deliberar sobre veto do Reitor as decisbées deste Conselho, podendo
rejeita-lo por 2/3 (dois tergos) dé seus membros;
o estabelecer normas para o processo seletivo de ingresso nos cursos de
graduacio; |
e autorizar a criagdo de cursoé de pods-graduago nos niveis de
éépecializagéd, mestrado e doutorado, bem como aprovar seus relatorios;
e aprovar o planejamento e o orgamento anual da UNOESC;

o deliberar sobre politicas e planos da Universidade;

s credenciar professores para o magistério superior;

¢ deliberar sobre as questdes omissas do Estatuto e do Regimento Geral”.

A Reitoria é o 6rgdo executivo, de planejamento, de coordenagdo e de
avaliag&o das politicas estabelecidas para o ensino, a pesquisa, a extenséo e a
adminis{ragéo da UNOESC. O Estatuto elencia as atribuicdes do Reitor em seu

Art. 16. S&o elas:

e ‘representar ativa e passivamente a UNOESC erﬁ juizo e fora.del_e;

o presidir o Conselho Universitéfio;

e propor, supervisionar, acompanhar e avaliar as politicas e atfvidades de
ensino, de pesquisa, de extensio e de administraééo da Universidade;

¢ conferir graus e assinar diplomas;

o baixar atos hormativos no ambito de sua competéncia e resolugdes
decorrentes das decis6es do Conselho Universitario:

o sustar atos que julgar contrarios aos interesses da Universidade, submetendo

- sua deciso a apreciagio e julgamento do Conselho Universitario;

» exercer o poder disciplinar na forma da lei, do Estatuto e do Regimento Gera!v;
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* baixar, “ad referendum” do Conselho Universitario, atos urgentes a reglizagéé
das atividades universitarias,
e nomear e dar posse aos Pro-Reitores;
) ihstituir e nomear comissdes especiais de natureza diversa,
) desémpeﬁhar as demais atribuicées que lhe forem conferidas pelo Estatuto da
" Fundagéo, pelo Estatuto da Universidade, pelo Regimento Gefal e pela

legislagdo em vigor”.

- O capitulo lll do Estatuto estabelece a corﬁposigéo e as competénbias dos
orgdos da estrutura administrativa dos Campi (nivel 3). O campus é considerado
como a unidade descentralizada da Universidade. Tem autonomia administrativa,
financeira e pedagdgica. E composto por 6rgdos consultivos, deliberativos e
executivos. O Conselho de- Gestao, Conselhos de Centro e Colegiados de Curso
- s&o orgaos consultivos e deliberativos. Ja as Pro-Reitorias (de Administragédo; de

Ensino; de Pesquisa,r'Exténséo e Po6s-Graduagédo), as Diretorias de Centro e

Coordenadorias de Curso correspondem aos 6rgéos executivos. .

O Conselho de Gestéo é constituido pelas Pro-Reitorias e presidido pelo
Pré-Reitor de Administragdo. Ainda fazem parte do Conselho: os Diretores de
Centro; um (1) representante dos Coordenadores de Curso de cada Centro; um
(1) representante docente de cada Centro; dois (2) representantes técnico-
administrativos; um (1) representante do poder executi\;o do municipio-sede; um
(1) representante do poder legislativo do municipio-sedé; um (1) representante da

Fundagé&o de origem do Campus.
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Sao competéncias do Conselho de Gestao de acordo com o Art. 21 do

Estatuto:

» ‘“deliberar sobre as questées administrativas, académicas, financeiras e

d|sc:|p||nares do campus em consonancia com os pnncnpros objetivos,

politicas e normas da UNOESC

e definir a estrutura e o funcionamento das atividades administrativas e

académicas do campus;

e deliberar sbbre o planejamento anual e a sua proposta or§:amentéria do
campus;

* aprovar o balango patrimonial do campus;

e instituir comissées especiais para o estudo de assuntos especificos ou a
coordenacgéo de atividades determinadas do campus;

* deliberar sobre a criagéo de cursos sequenciais, de graduagdo, de pos-
graduagao, aumento de vagas e a oferta de cursos fora da sede, bem
como projetos‘e relatorios de iniciagdo cientifica;

e emitir parecer e deliberar sobre matérias relacionadas a educacao basica;

e serinstancia de recurso das decisdes do campus;

* homologar os resultados dos processos de escolha dos’ ;:argos da
estrutura administrativa do campus, encaminhando ao Reitor a nominata
dos escolhidos para a devida nomeagéo;

o deliberar sobre meios de informagdo e veiculagdo dos programas e
atividades do campus;

¢ deliberar sobre a destituicdo dos Pr()—Reitores;, Diretores e Vice-Diretores

de Centro e dos Coordenadores de Curso;
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. exercer as de‘m'aiis atribuices nov ambito de sua competéncia e
determir;adas pbr seu Regimento Interno, respeitados o Estatuto da
FUndagéo, eéte Estatuto e o Regimento Geral da Universidade;

) éstabelecer as politicas de gestéao de pessoal do campus;

e estabelecer diretrizes de estruturagéo, organizagéo e funcionamento dos

centros”.-

Como ja se mencionou, as Pré-Reitorias sdo os 6rgdos executivos. Sdo

~ eleitos pela comunidade universitaria para um mandato de quatro (4) anos.

O Art. 26 resume as competéncias do Pro-Reitor de Administragdo da

seguinte maneira:

¢ ‘“presidir o Conselho de Gestéo;

e representar, ativa e pasléivamente, em juizo e fora dele, coordenando a
administragdo geral do campus;

* administrar, executar, planejar, coordenar, descentralizar, delegar
competéncia e controlar as atividades inerentes a administrégéo do
campus, em matéria econémico-financeira, de pessoal e patri;ﬁonial;

* celebrar convénios, consorcios e contratos concernentes a administracéo,
ao ensino, a .pesquisa, a extensdo, & poés-graduagdo e as demais
atividades do campus;

e coordenar a elaboragao, executar e acompanhar o planejémento anual e

- orgamentario do campus;
. ihstituir comissOes especiais, em conjunto com as demais Pré-Reitorias,

para assuntos de interesse do campus;
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e aplicar medidas disciplinares na area de sua competéncia, nos termos
estatutarios e regimentais;
e exercer e cumprir outras atribuigées especificas de sua area emanadas da

~ legislagéo, do Estatuto da Fundagido UNOESC, deste Estatuto e de 6rgéos

superiores da instituicdo”.
'Ao Pro-Reitor de Ensino cabe, consoante o Art. 28 do Estatuto:

* ‘“representar o campus em matéria de ensino junto aos féruns da area e

em 6rgaos oficiais de todos os niveis;
e promover e coordenar as politicas e diretrizes para o desenvolvimento do

ensino no campus;

» implementar e coordenar politicas e servigos de apoio pedagdégico aos
docentes do campus;

e acompanhar e avaliar as atividades da Biblioteéa, da Secretaria
Académica, dos laboratdrios de ensino e das Escolas de Educagéo Basica;

) co'ordenar, em conjunto com as demais Pr6-Reitorias, a Avaliagéo
Institucional no campus;

e coordenar o processo de sele¢do para o ingresso dos est(idantes nos
cursos de graduagdo oferecidos pelo campus;

» assinar certificados e outros documentos especificos relacionados a Pro-
Reitoria de Ensino;

* instituir comissbes especiais para assuntos relativos a sua area, em

conjunto com a Pré-Reitoria de Administragéo:
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e exercer outras atribuigbes especificas de sua area emanadas da
legislagéo, deste Estatuto e do Regimento Geral da Universidade e dos

6rgdos superiores da instituig&o”.

As atribuicGes pertinentes ao Pro-Reitor de Pesquisa, Extensdo e Pods-

Graduagéo s&o definidas pelo Art. 30 do Estatuto e compreendem:

. "represehtar 0 campus em matéria de pesquisa, extehséo e poés-graduagéo junto
aos féruns da éreé e em Orgéos oficiais de todos os niveis; |

e promover e coordénér as politicas e as dziretrizes de pesquisa, de extensdo e de
rpés-g}raduagéo No campus;

e acompanhar, controlar e avaliar os programas, projetos e atividades relacionadas
a pesquisé, extensdo e poés-graduagéo do campus;

e implantar e coordenar a politica de producdo e de publicagdo cientifica do
campus; |

e coordenar, em conjunto com os demais Pré-Reitores,.as politicas de capacitagédo

do campus;

» assinar certificados e outros documentos especificos relacionados a Pré-Reitoria
de Pesquisa, Extensdo e Pos-Graduagao; Ve ‘.

 instituir comissGes especiais para assuntos relativos a sua érea, em conjunto com
a Pré-Reitoria de Administragéo; |

e exercer e cumprr outras atribuicGes especificas de sua area emanadas da

legislacao, deste Estatuto, do Regimento Geral da Universidade e dos orgaos

superiores da Instituico”.
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- Né6s proximos subitens procura-se relatar, a partir dos depoimentos dos
entrevistados, os fatores facilitadores e os restritivos de desempenho da estrutura

da UNOESC. Iniciaimente, os faciliiadores e, em seguida, os restritivos.

E oportuno chamar a étengéo para o fato de QUe somente o informante “E”
néov abordou a histéria da formagéo da Universidade do Oeste de Santa Catarina
péra embaéar sua visdo dos fatores facilitadores é restritivos. Os demais, todos,'
de uma ou de outré perspectiva, buscaram argumentacGes para tal. As
eXpressées usadas n&o s8o iguais. Apresentam, porém, sentidos semelhantes.
As seguintes expréss()es foram usadas: retrospectiva histérica, historia da
UniverSidade, a natureza da UNOESC, histéria da formacdo da UNOESC,

histéria da criag&o, processo historico do desenvolvimento da UNOESC.

4.3 Fatores facilitadores

Sob este subitem relatam-se os resultados das entrevistas realizadas,

pertinentes aos aspectos facilitadores da estrutura. Em outros termos, os fatores

da atual estrutura formal da Universidade que contribuem ou que’facilitam o

alcance dos seus objetivos.

A descentralizagdo, como fator facilitador, f0| pontuada pelos informantes-
chave “A’, “B”, “C” ‘D", “F” e “G". Apenas “E" n&o citou a descentrallzagao como
fator facilitador, porém 'reportou-se a autonomia. Correlacionada com a |

Jdescentralizagéo, ‘A’, B, "C", “F* e “G” citaram a autonomia que essa
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descentralizagdo propiciava. No entendimento dos entrevistados “A”, “C”" e “G”,
essa descentralizagdo e essa autonomia propiciam agilidade operacional e de

mobilizagao.

Destarte a convefgéncia de opinides quanto & descentralizagdo como .fator
: facilitédor de desempénho dav UNOESC, convém're'ssalta_r as ponderacgoes feitas
pelo. informante A Es_té, ad ser questiohado sobre os fatores d.a estrutura que
facilitam e restringefn °., désempenho ‘da .Universidade, utilizou o termo
“configuragdo” paré dar séu depoimento. Justifica sue{ posigao dizendo que a
configuragdo é um termo mais amplo que estrutura. A configuragdo envolve o
espago e o meio social (geografico e de pessoas). A estrutura pode ser
considerada como um dos elementos de. sua configuracdo. Coloca que a
descentralizaggdo da UNOESC é um fator facilitador para o cumprimenfo da sua
miss&o, da- sua agilidade e da sua agdo por “[..] contemplar aspiragGes,
demandas sociais que sao localizadas nos diversos recantos do Oeste de Santa
Catarina”. A‘ descentralizagdo permite que a UNOESC seja reaImehte regional, -
ocupando um espago geografico, que é a regido Oeste de Santa Catarina, com
um campus em cada uma das suas cinco maiores cidades, descritas como sendo

-Séo Miguel do Oeste, Chapeco, Xanxeré, Joagaba e Videira.

Para o informante “D” a descentralizagéo foi o fator que mais influiu no
crescimento da Universidade, na questdo do ensino. O depoente “F” chega a
~afirmar que “a descentralizagdo administrativa € um ponto positivo que faz com

que ainda a UNOESC se mantenha”. Os informantes “A”, “B” e “C” colocam que o



84

modelo de gestdo, referindo-se a descentralizéQéo, é um modelo &agil, leve e
.pouco oneroso. Para o entrevistado “B”, "0 modelo adminiétrativ'o nédo tem
dificuldades: & um presidente da FQndagéo, um Reitor e os campi, propriamente,
com uma autonomia absoluta [...]. O modelo administrativo é bom. Ele funciona”.

Assinala que essa autonomia dos campi deixa as atribuigdes do Reitor “um pouco

minguado”.

De acordo com as percepgdes doé inforrﬁantes, a descentralizagdo & um
fator que facilita o desempenho da Univefsidade para a consecugdo de seus
objetivos. Por que é um fator fécilitador’? Na percepcdo deles, a estrutura

deécentralizada, multicampi — ou de “baixa centralizagéo", na expressao de Hall
| (1984) — permite que a UNOESC atenda as demandé_s» localizadas nas cinco
cidades-pdlos, além da agilidade operacional. Estas percepgdes s&o corroboradas
por Stoner e Freeman (1995) que sugerem, entre butras, as%eguintes vantagens
da descentraﬁzégéo: tomada de decisbes préximas do local da agdo; tomadas de

decisGes mais rapidas, e maior flexibilidade em ambientes de rapidas mudangas.

Os informantes “A”, “C" e “G” entendem que as caracteristicas da regiao, o
Oeste de Santa Catarina, através das cidades pdlo nas quais a Universidade se
faz presente com seus campi, constituem um fator facilitador. O informante “A”
rsustenta que as caracteristicas. da regido demonstradas pelas cinco cidades-
pélos, sdo elementos facilitadores para o cumprimento da missdo da
Universidade. Argumenta que a Universidade “ao mesmo tempo em que pro‘cura

manter um minimo de unidade, mantém também essas caracteristicas
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‘descentralizadas e de atendimento Ioéalizado de démandas pféprias, oriundas
dessas caracteristicas’. Quais sd0 essas caracteristicas? Existem algumas
genéricas que s&0 comuns as cinco cidades. Vidéira, Joagaba, Xanxerd, Chapecd
e Sao Miguel do Oeste tém uma grande unidadevsécio-ecqnémica e cultural,
.decorrente de imigréntes, predominanvtemen,te,‘ italianos e oriundos do Rio Grande
do Sul. Existenﬁ tarﬁbém diferencgas sécio-econdmicas entre as .cin'co principais
cidades da regido. Videira € um polo da fruticultura (uva, péssego e magca).
Joagaba se destaca pela industria metal-mecanica. Xanxeré, a|ém da industria
méial-mecénica, se destaca pela produgéo de cereais (milho, particularmente) e
leite. Chapecd tem uma densidade urbana consideravel e sua economia esta |
baseada na avgroindustria, na prestagéb de servigos e industria metal-mecanica.
Sao Miguel do Oeste se caracteriza pela pequena agricultura, égricultura familiar

e ser uma cidade polo préximo a Argentina.

O informante “G” usa as expressdes "diversidade regional” e “diversidade
cultural”. O mesmo entende que essas diversidades permitem opinides
divergentes, as quais podem criar uma sinergia para toda a UNOESC, gracas a

autonomia da gestéo local (entenda-se, de cada campus).

Para “E” a demanda é um fator facilitador de desempenho da Universidade.
.Pondera que a regido Oeste de Santa Catarina apresenta uma grande procura
" pelo ensino superior e que ha, na regido, um potencial de crescimento econémico
e de desenvolvimento a ser explorado. Significa dizer que a perspecﬁfiva de

expansao da UNOESC é grande.
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As caracteristicaé da regido, a demanda, a diversidade regional ou cultural
tém a ver com o ambiente. Ndo sdo elementos intrinsecos da estrutura, mesmo
porque, a maioria das organizagbes esta engastada ém uma area geogréficé
delimitada ou numa régiéo. S&o variaveis exdgenas que podem influir - usando a
expressao de Stoner é Freeman (1995) — no "projeto organizacional”. Daft (1995)
agrupa tais caracteristicas como integrantés das diménsée_s contextuais. Por sua
Vez, Ramos (1983), ao classificar os elementos que constituem o fato
administrativo, chama tais caracteristicas como elementos configurativos
- externos. Os informantes que citaram esses fatores parecem sinalizar que a
UNOESC esta operando num ambiente limitado pela regido Oeste de Santa :
Catarina, a qual apresenta suas especificidades. Especificidades ou
caracteristicas essas que afetém o desempenho da instituicio de forma positiva.
vOs informantes “A”, “C" e “G” citaram como caracteristicas socio-culturais e
. econdmicas, entre outras, da regido: a etnia (preponderantemente italianos
oriundos do Rio Grande do Sul); a economia centralizada na agroindustria;

acentuado crescimento econdmico; grande demanda pelos servigos da

Universidade.

Hall (1984) 'avpresenta diversas pesquisas que mostram algumas
implicagbes do ambiente para a estrutura organizacional. A pesquisa de Ranson,
Hinings e Greenwood sugere que as caracteristicas ambientais s&o restrigbes as
organizagOes. Estes autores referem-se eépeciﬁcamente a infra-estrutura sécio-

econdmica e assinalam: “A situagdo demografica, incluindo fatores como as



87

misturas raciais e étnicas presentes, 'restrin‘ge as organizagdes, tal como os
valores institucionalizados que as cercam” (apud Hall, 1984, p. 49). Isto porque os
detentores de poder nas organizagbes sdo compelidos a moldar a estrutura
~ organizacional as demandas impostas ‘pelo ambiente. Ao que parece, os achados
das pesquisas desses autores refutam a premissa de as caracteristicas regionais
representarem fatores faciiitadores, embora algur?s‘ “informantes tenham

observado o contrario, como se vera no subitem 4.4 Fatores restritivos.

O tamanho da Universidade e o status foram apontados como constituirem
fatores fabilitédores pelos entrevistados “C”, “E” e “F”. O informante-chave “C”
pondera o fato de a UNOESC ter uma area de abrangéncia que chega perto de
um tergo (1/3) do Estado de Santa Catarina e de vinte mil (20.000) estudantes, -
facilitando a tramitagdo de projetos nas esferas estadual e federal. E diz mais:
“Quando vocé apresenta esses dados para qualquer organismo (estadual ou
federal), existe um impacto. E um impacto forte. O que nos facilita, o que é
“atrativo de manter esse modelo (referindo-se a estrutura mu/ficampl) € o tamanho
da Universidade. Ela, a UNOESC, vé realmente grande. O que facilita € que nés
temos uma universidade reconhecida. Entdo o fato de nds termos 6 .status de
universidade é um fator importante”. O entrevistado “E” aponta o tamanho
relativo da Universidade, seu reconhecimento, nome e marca como fatores
facilitadores. O entrev_istado “F” entende que a imagem criada junto as
cpmunidades, orgaos e .conselhos facilita a gestdo da Universidade e que a

grandeza da UNOESC constitui-se numa vantagem. Resumidamente, ele diz; “A
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Unica vantagem, sob o meu ponto de vista, que hoje levamos por ser UNOESC é

a grandeza dela, nimero de clientes e numero de pessoas”.

| Os entrevistados que apontaram o tama‘nho da Universidade como fator
facilitador mencionam a area geografica (1/3 da érea do Estado de Santa
Catarina, equivalente a 28,52% ou 27.229,60 qtjilémetros quadrados) e o numero
de alunos (aproximadamente 20.000 alunos) com}o os prinpipais indicadores
.dessa variavel. Para Kimberly (apud Hall, 1984) io ‘tamanho tem quatro
comvponentes: a capacidade fisica da organizac;éo, numero de pessoas disponivel
na organizagao, .os insumos e produtos, e recursos ‘disponiveis. Sob este
aspecto, parece que o conceito de tamanho dos informantes & precério. Todavia,
entendem que o tamanho facilita a tramitagéo de projetos junto aos organismos
externos. E interessante observar a existéncia de elementos outros inter-
reiacionados com a questido do tamanhb e que foram apontados pelos
informantes. Esses outros componentes compreendem: o reconhecimento do

status da Universidade; o nome e a marca, enfim, a imagem percebida pelo

-publico em geral.

O informante “G” coloca, e ele é singular em pontuar tal aspecto, o quadro
de pessoal da Universidade como elemento facilitador. Inclui, nesse quadro, os
técnico-administrativos, os dirigentes 'e os docentes pela2 sua qualificagdo
profissional em termos de especializagao, mestrado e doutorado. Diz ele “Eu creio

que uma das maiores riquezas, se ndo a maior, € o quadro de docentes da

instituicao”.
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4.4 Fatores restritivos

t

Em relagao aos fatores facilitadores, os aspectos; relacionados a estrutura
que restringem o seu desempenho, s&o bem mais exp|orédos pelos entrevistados.
Todos entendem que a 'constituigéo jUridica da Fundagdo Mantenedora da
UNOESC apresenta' impropﬁedades para a consecugdo dos objetivds da
Univeréidade. Tal cbnstatagéo é coerente com o referencial histérico para o qual,
sveis dos sete entrevistados convergem, quando fundamentam sua.fala. Parece
conveniente salientar, todavia, que as expressées utilizadés para pontuar a
questéo juridica ndo sd0 iguais, embora parecem querer dizer a mesma coisa. As
expressdoes usadas foram: processo de unjficagéo, ordenamento juridico,
constituigdo juridica, concepgdo da Fundacgao, constituigdo da Fundagéo, projeto

de criagao, estrutura juridica e questao juridica e questao juridica patrimonial.

O informante “"A” sustenta que a UNOESC n&o nasceu numa determinada
cidade e a partir desse ponto se expandiu, 0 que & constatavel nas outras
universidades do pais e do mundo. Elas nascem num ponto, se expandem e se
transformam em multicampi. A UNOESC nasceu multicampi. Ela € de bergo
multicampi. Ela € historicamente multicampi. Formou-se pela jungdo de trés
Instituicbes de Ensino s.uperior: a FUOC de Joagaba, a FUNDESTE de Chapeco e
a FEMARP de Videira, as quais ja tinham uma historia de ensino superior com
mais de vinte anos na regido. “Conseqientemente, elas ja tinham formado uma
certa cultura, um certo modus faciendi do ensino superior e ele sbfria,

necessariamente, a interferéncia de estruturas localizadas, tipicas de cada um
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desses locais {...] que geram alguns elementos tipicos de cuitura, de vida social,
cultural e profissional [...]k que eu chamd de patrimdnio cultural’. Segundo o
informante, a unificacdo foi feita em 1991 com todas essas diversidades.
Distingue dois aspectos da unificagio: a formal e a real. A formal foi relativamente
facil e rapida. Compreendeu a unificagéb de procedimentos e de um ordenamento
'juridico. Porém, a uhivf'icag:éo real “@ um processo mais difipil | porque inclui
comportarﬁentos, mudang¢as da estrutura organizativa interna em termos de |
“distribuicdo de competéncia, de poder, de atribuicbes, de respdnsabilidades, de
divisdo unitaria”. Prossegue afirmando que a unificagéo [eal ainda é um problema
na UNOESC que preciSa ser superado. A UNOESC nio & um unico ente. E uma

justaposicéo de outras instituigdes.

O informante “B” c_olo'ca que o problema da UNOESC é a quest8o juridica
patrimonial, visto que a sede da Fundagdo Mantenedora é Joacgaba. A sede da
UNOESC é Joagaba. Os bens das diversas IES que formaram a Universidade
precisam ser escriturados para a Fundagdo Mantenedora cuja sede & Joagaba. E
ai reside o grande entrave. Cada IES quer preservar o seu patriménio, razéo pela
qual usou-se a figura juridica da cessdo de uso real. Isto &, ndo sé ‘passou o}

“patriménio para a Fundagédo. Significa dizer que o Unico patriménio disponivel da
Fundagéo é o de Joagaba. chui se observa uma diferenga de percepcgéo entre “B"
e A’ Enqua'nto ‘A’ entende que o problema ‘reside na unificagao real, “B” aponta

a questéao juridica patrimonial.
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As declaragbes de “B” parecem carecer de precisdo. A cidade de Joagaba
abriga a sede da Fundacgdo Educacional Unificada do Oeste de Santa Catarina.
Isto é, Joagaba sedia a mantenedora da Universidade. A cidade de Chapecé é a
sede da Universidade do Oeste de Santa Catarina enquanto Instituicdo de
Educacao Superibr, mantida pela Fuhdagéo. Esta diétingéo é cristalina no Art. 1°

do Estatuto (1999, p. 5) que estabelece textualmente:

“Art. 1° - A Universidade do Oeste de Santa Catarina é uma Instituicdo de

Educacgao Superior,. com sede na cidade de Chapecé e campi nas cidades de

Chapec6, Joagaba, S&o Miguel do Oeste, Videira e Xanxeré, com prazo de
durégéo indeterminado, autorizada pelo Parecer n° 587/91/CFE, reconhecida pelo
Parecer n? 262/95/CEE e credenciada pelo_ Decreto Presidencial de i4 de agostb
de 1996, mantida pela Fundagéo Educacional Unificada do Oeste de Santa
Catarina ~UNOESC, criada pela Lei municipal n® 5545/68, de direito privado,

declarada de utilidade publica 'mun'ic'ipal, estadual e federal, filantrépica, sem fins

lucrativos, com sede em Joagaba”.

Foi muito} lacida, neése aspecto, a ponderagéo‘do informante “C”. Este
argumenta que o problema sério é a concepgdo da Fundagido e n&o da
Universidade em si. Afirma: "O. que se tem confundido [...] é a figura da mantida,
do ente académico com o ente juridico que é a mantenedora’. Para ele o que

emperra, dificulta o desempenho da UNOESC é a estrutura juridica da Fundagao

Mantenedora.
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Para o informante “D” a criégéo da Fundagéo Mantenedora foi equivocada.
“A organiza¢do da Fundégéo é fragil, precaria, haja visté que ela é uma
aglutinacéo de trés fundagoes (FUNDESTE, FUOC e FEMARP) sem ter sido feito
umav fusao”. A fusdo se refere a criagdo de um unico ente a partir das Fundagbes
“de ensino existentes. Segundo o entrevistado, }néo ocorreu a unificagdo. Tem o

mesmo sentido apontado por “A’, quando este sustenta que n&o houve uma

unificagao real.

O informante ‘E” entende que o Estatuto da Fundagdo tem algumas
impropriedades de natureza juridiba. Resume sua colocagéo afirmando que essas
improprivevdades séo facilmente resolvidas através de um reordenamento juridico.
Os informantes “G” e “F” tdm os mesmos pontos de vista basicos dos
entrevistados “A”, “B”, “C”, “D”, “E”, ou seja, o ordenamento juridico da Fundagéo

Mantenedora € um fator restritivo de desempenho da Univérsidade, como ente

mantido.

Convém ressaltar que a criagdo da Universidade do Oeste de Santa
Catarina foi tempestiva, ou precipitada por alguns fatos do ambiente externo. Mais
precisamente, por influéncias politicas e legais. Quem explorou esta questio, até

com um certo nivel de detalhes, foi o informante “F”. Segundo ele,

“Antes de 1996, havia uma legislagdo educacional ainda estruturada nos idos de
1968, com a Lei 5.540, que dificultava a expans&o do ensino superior no interior
do pais. E, principalmente, no interior do Estado de Santa Catarina. Afinal,

dificultava muito as instituicbes criarem os seus programas de cursos,
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especialmente graduagéo. Entdo, o qué se fez? Para que se pudesse dar a
expansdo necessaria em face da demanda existente no Oeste de Santa Cétarina,
prbcurou-se criar uma Universidade..A Universidade,"segundb a legislagédo da
época, dava uma certa autqno_mia para a criagdo e expansdo de curso superior,
sem aqual a peregrinagéo para os conselhos competentes era. muito custosa para
a instituicdo. [...]. Entdo, em face dessas cjuestc")es,i noés procuramos por uma
forma juridica de encontrar um caminho para criar a?‘Universidade do Oeste de
- SC. Inicialmente, no vale do Rio do Peixe, com a chamada FEMOC, que nio deu
' muito certo por questoes politicas. Posteriormente, em 1990, com a idéia da
cfia(;éo_ da Universidade do Oéste de Santa Catérina, que, na verdade nasceu s6
com Joagaba e Videira. Foi protocdlado o projeto de autorizagdo em 1990. So6
com Joagaba é Videira e posterjormente néé solicitamos o ingresso de Chapecé.
Entao, [...].o que se necessitava para ser Universidade? Necessitava-se de
algumas condi¢cGes. Entre elas, o critério maior era que a instituicdo deveria ter
quatro cursos da area basica, quatro cursbs da area técnico-profissionalizante
para que a Universidade fosse reconhecida e autorizada para o
-acompanhamento. Nos, isoladamente, nio tinhamos, mas em conjunto nos
tinhamos. Este foi o fator principal p'a.ra que a instituicdo se unisse para criar a
Universidade: Joagaba, Chapeco e Videira. A Universidade foi relativamente muito
bem nesse periodo até o seu reconhecimento, em 1995. Logo qﬁe ocorreu o
reconhecimento da instituicdo, houve uma nova legislagcdo. Criou novas
modalidades de instituigGes, inclusive de Universidades, abrindo a possibilidade
de se ter no pais uma ampliagdo muito grande de instituigdes. Inclusive, como
uma exigéncia do BIRD e do FMI que o Brasil precisava elevar o seu nivel de
pessoal de nivel superior do pais. Entdo, a meta do govemo é chegar ao ano

2007 com 21% da populagdo na faixa de 18 a 24 anos, no ensino superior. Hoje
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nos temos 11%. Quer dizer, que nos proximos sete anos certamente havera ainda

uma duplicagéo ou mais, uma explosdo enorme de ensino superior.”

A questao juridica nos aspectos da criagdo da UNOESC parece ter como-
fulcro o bairrismo. “A” chama isso de bairrismo comunitario. Todos os
: éntrevistados, com excegao dev D percebem que o bairrismo foi a causa que
gero.u a atual estrut'ura da Fundagéo Mantenedora. O bairrismo recebe outras
dehominagées, mas com conotagbes proximas. Assim, despontam locugdes como
culturas diferentes, ilhas, interesses pessoais,‘ interesses dissociados, interesses

localizados, bairrismo das cidades.

A dificuldade de se obter financiamento externo, via instftuigéo fivnanceira,
foi outro fator restritivo ressaltado por todos os entrevistédos, com excegao de “B".
Para o informante “G” cada campus é uma filial de empresa cuja matriz ests
sediada em Joagaba. E assim que a Universidade é vista pelos 6rgaos estaduais,
- federais e financeiros. Na eventualidade de um Campus estar inadimplente, um
outro néo conseguifé financiamento. Quem esclarece um pbuco mais a
problemética do financiamento externo é o informante “F’. Sustenta ele que a
figura juridica da instituicho é a origem do problema. Por qué? Porque a
Fundagéo Mantenedora tem sua sede em Joagaba. Se qualquer outro campus
quiser um empréstimo externo, n3o terd bens para dar em garantia. Ora, Joagaba
- .N&o vai dar bens, os seus bens para garantir financiémento externo dos outros

campi. Basicamente essa dificuldade tem sua origem na constituicdo juridica da

instituicao como um todo,
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A questdo juridica como fator restritivo, ubiquamente presente no

referencial dos entrevistados, refere-se a criagdo da UNOESC, em 1991. Tem a
ver com a unificagdo das diversas IES existentes na época e o ordenamento da
‘nova Universidade, tanto nos aspectos legais quanto operacionais explicitados no
Estatutq‘ e no Regimento. Stoner e Freeman (1995) ja observavam que a escolha
(e. a elaboragéao) de uma estrutura pode ser crucial paré a sobrevivéncia de uma
organizagéq. Ao que parece, essas colocagbes 'corroborarﬁ as constatagbes dos
entrevistados e com o momento turbulento que a UNOESC esta vivendo. E aqui
vale pontuar a conspicua visdo desses autores (Stoner e Freeman, 1995, p. 240):
“as mudangas na estrutura geralmente envolvem tentativa e erro, acidentes, e
acomodagdes a realidades politicas, mais do que simplesmente abordagens
racionais”’. A constatagdo tem a ver com o que Gilli (1993) escreveu sobre o
desenho da estrutura organizacional, a qual depende de multiplos fatores, dentre
0s quais, o tipo de resposta exigido para adaptagdo as mudangas ambientais e a

autoridade dos diversos centros de poder.

Os informantes “A”, “F” e “"G” colocém que a disté’zncia entre os cinco campi
é um fator que dificulta a locomogdo para os encontros dos conselhos e
dirigentes. Os cinco campi s&o, na realidade, cinco unidades de uma organizacio
geograficamente dispersas e relativamente distantes, na percepgdo dos

informantes mencionados.

A disperséo espacial € colocada por Hall (1984) como um dos elementos

da complexidade organizacional, a qual pode introduzir problemas de
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coordenagao, controle e comunicagao. E ta_is_ problemas foram constatados na
fala dos informantes ‘A", “F" e "G". Para o “A”, a distancia entre os cinco campi
traz dificuldades para as reunides do colegiado. Tais dificuldades sdo
representadas por deslocamentos frequentes, implicando despesas com viagené
para a discusséo de planos, projetos, atividades e tomar decisdes colegiédas. O
informante “F” vinculé a falta de poder do Réitor, “sem poder de mando central”,
com a nebessidade dé deslocamentos dos conselhos, que sdo enormes, para

tomar decisbes a respeito de questiinculas. A dificuldade de se promover
discussdes com a participag8o de todos os segmentos da instituicdo envolvidos,

também é atribuida a distancia, pelo entrevistado “G”.

A falta de unidade da Universidade leva & competi¢&o conflituosa. Segundo
(o} informahte F essa falta de unidade da Universidade faz com que “um quer
Vcomer_ 0 outro” (Entehda-se pér este linguajar popular o seguinte: os diversos
campi procuram agir independentemente, sem levar em consideragdo o todo e
competem, de maneira conflituosa, entre si). “A” argumenta que esta competicao
é decorrente da falta de uma unificagdo real. “C" diz que ndo houve uma
unificagdo cultural. Houve, sim, uma justaposicdo. Decorrente dessa falta de

unificagdo, a figura da cisdo estd saindo do papel e estd abalando,

presentemente, a estrutura da Universidade.

Destarte as ponderagdes de “C”, "E" e “F" quanto ao tamanho da UNOESC

constituir-se um fator facilitador, o informante “F” assume, agora, uma posi¢ao

contraria e divergente, aparentemente, dialética e oposta. Quando fala sobre os
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fatores facilitadofes, no momento da entrevista, diz o seguinte: “A Unica
vantagem, sob o meu ponto de vista, que hoje levamos por ser UNOESC é av
grandeza dela, namero de clientes, niimero dg peésoas (grifo nosso)”. Ao
discutir os fatores restritivos, barece entrar em contradigdo. Afirma constituir-se o
tamanho um fator restritivo. Classifica as grandes uniVersidades, incluindo a
UNOESC, de dihosséuros. Séo»lénta’s e, por iééo mesmo, fadadas‘ a extingdo. Diz
ele: “A UNOESC, sob rheu ponto de vista, &€ uma instituicdo cuja organizagéo néo
iem futuro. [...] tem uma estrutura administrativa complicada. Ela & uma instituic&o
que mantém umév reitoria que nao manda ‘néda. Nao tem poder 'para controlar,
para decidir, para ordenar, para definir, para disciplinar. Incluéive, ela custa
muito”. Aqui cdnstatam—se 'percepgc“)e's completamente opdstas entre “A” e “F”.

Enquanto este diz que a reitoria é onerosa, aquele assinala que a reitoria é agil e

POuUCO onerosa.

O entrevistado “F” prossegue apontando outra restricdo que a atual
estrutura impbée ao desempenho da Universidade. Quando outras instituices
agem como gézelas, a UNOESC se parece com um cagado. As evidéncias estao
ai instituigéés particulares, gragas a sua agilidade, Criam NOVOS CUrsOS ou Mesmo
cursos similares na regido Oeste, penetrando, portanto, no espago ou na regido
onde a UNOESC atua. Enquanto isso; a UNOESC fica brigando internamente,
gastando dinheiro com reunides de conselhos, com reunides de dirigentes e com
di_scussées, sem tomar uma efetiva deciséo.» ‘A UNOESC é extremamente
burocratizada. Tem uma estrutura pesada, cheia de diretores, coordenadores, de

hierarquia, de conselhos, de centros de conselho de diretores, de conselhos de
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centro e assim por diante’. De forma resumida, o informante declara que a
estrutura administrativa onerosa e lerda, aliada a estrutura juridica intricada e &

extensao territorial, impede a UNOESC perpetuar-se no futuro.

Outra | aparente contradigdo se observa com o fator descentralizago,
suscitada pelo proprio informante “A”. Este coloca que a descentralizag8o é um
fator facilitador e,'ao mesmo tempo, restritivo. Assinala essa contradigdo, dizendo:

“Por incrivel que parega, aquilo mesmo que nés consideramos como fatores

facilitadores, de uma forma dialética, eles sao também fatores restritivos”.

O informante “E” menciona a quest&o ideologica ou de interesses pessoais
como fator que restringe ou, pelo menos, perturba 6' desempenho ‘da
Universidade. Diz ele: “[...] existem alguns interesses gue me parecem nao tanto
de. toda a comuhidade acédémica, mas sim de alguns segmentos ou de algumas
pessoas que tém objetivos mais 'voltados para um novo modelo [...]. S&o
interesses ndo muito claros ou;explicitos”. O ordenamento juridico, na visdo do
informante, esta se'prestando para justificar a ihviabilidade da instituigéo, para se
realizar a ciséo, mas acredita que existem interesses pessoais envolvidos nessa

_proposta de se promover & desintegragéo.

A metafora politica ou analisar a organizagdo como sendo um sistema
politico, proposto por Morgan (1996), parece ilustrar a compreensdo do aspecto
dos interesses pessoais. Na perspectiva dessa metafora, as atividades

organizacionais sdo moldadas por interesses, conflitos e jogos de poder.
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Na analise das colocagbes feitas pelos -entrevistados, a questdo dos
interesses pessoais a‘flora com significativa freqiéncia. Nem todos os informantes
sdo tdo objetivos e mordazes quanto o “E”. Em alguns - depoimentos, os
informantés usam formas mais eufémicas para se reférirem a questdo dos
interesses pessoais como fatores que in'ibe.m o desempenho da Universidade.

Assim, por exemplo, “A” falta de interesses localizados ou individualizados e de

bairrismo; “C" comenta sobre culturas diferentes; "F” reporta-se a mentalidades
diferentes; “G” refere-se a interesses dissociados e politicas divergentes. As
diferentes formas expressas parecem coincidir com o conceito que Morgan (1996)
faz quando analisa os interesses que emergem numa organizacdo. Segundo ele
(p. 133), os interesses compreendem “[..] um conjunto complexo de
predisposicbes que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras

orientagbes e inclinagbes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra

diregdo”.

Como se pode constatar, os informéntes-chave revelaram - opinides
diferentes e, algumas vezes, divergentes, apesar de integrarem a atuél estrutura
de poder da instituigdo. A analise perfunctoria desse fato pode levar o leitor a
concluir que a organizagdo esta desintegrada. Todavia, Morgan (1996) ja alertava
para a complexidade e a ambiguidade das organizagbes, razdo pela qual podem

ser compreendidas de maneiras diferentes.



100

O Quadro 5 foi elaborado para resumir os prin_cipais indicadores dos fatores
facilitadores e restritivos, extraidos da fala dos sete informantes-chave, através da
.ehtrevista. Procura-se manter as expressdes tais quais foram enunciadas, em .

face da seguinte pergunta:v Quais sdo os fatores. facilitadores e restritivos de

- desempenho da atual estrutura da UNOESC?



Quadro 5 — Fatores facilitadores e restritivos
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INFORMANTE | FATORES FACILITADORES FATORES RESTRITIVOS
CHAVE (Indicadores) (Indicadores)
Socio-cnltural, socio-historico -
Auséncia dc uma unificagio real —
_ Compcticio — Distincia geografica —
Descentralizagio — Autonomia — Reitoria | Descentralizagio  —~  Autonomia  —
A leve, 4gil e pouco oncrosa ~—|Tendéncia a cisbes — Dificuldade de
Caracteristicas da regifio ¢ de cada uma|obtenglo  de  rccursos  externos  —
das cidadcs p6lo Ordcnamento juridico — Plancjamento
' estratégico s6 no papel — Bairrismo
comunitario, interesses localizados ou
individualizados
B Modelo administrativo - Antonomisn I Ouestio juridicn pattimoninl  Dinirrismo
Criada por justaposi¢o das partcs -- Nijo
houve uma unifica¢gio cultural -
Concepgiio da Fundagiio — Dificuldade na
Tamanho ¢ status — UNOESC como fator {busca  de  recursos  cxternos —
C integrador - Autonomin ~ | Complexidade da estrmtuin - Papel do
Descentralizagio — Agilidade em termos | reitor  —  Culturas  difcrentes —
praticos Permanéncia dc ilthas — Constitni¢io
Jjuridica — Crescimento acclerado
Projeto de criagdo — Projeto de gestdo —
D Organizagio da Fundagfio - Dificuldade
' Descentralizagiio na busca dc rccursos  exlernos -
Constitui¢io da Fundagiio: centralizada
Culturas  diferentes  ~  Questdces
E Tamanho — Status — Demanda — Marca e | ideolégicas — Interesses pessoais —
nome -~ Plancjamento estratégico —|Ordenamento juridico — Dificuldade de
Crescimento ' obtengiio de financiamento
Extensfio  fterritorial -  Estrufura
administrativa complicada — Reitoria que
nfo manda nada - Administra¢io
Descentralizago administrativa — Imagem | descentralizada — Estrutura juridica —
F junto & comunidade ¢ outros 6rgfos | Burocracia —~ Dificuldade dc  buscar
publicos — Tamanho — Autonomia financiamento - Estrutura onerosa ¢ lenta
— Competigiio conflituosa — Bairrismo da
cidade — Falta de unidade — Mentalidades
difcrentes
Questdo  juridica -  Financiamento
Diversidade rcgional ~ Quadro de pessoal | externo — Autonomia - Desequilibrio
— Diversidade cultural — Autonomia dos | entre niimero de conselheiros — Distancia
G campi - Gestdo local - Agilidade dejfisica - Sistema dc comunicagio -
mobilizagdo - Rapido crescimento Interesses  dissociados ~  Intercsses
pessonis - Politicas divergentes

Fonte: Entrevista (2000)
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4.5 Estrutura e eS(ratég'ia

Um dos objetivos do estudo foi apreender o entendimento dos sete
informantes-chaves a respeito da relagdo entre estrutura e estratégia. A
in_dagégéo’: “A estrutura da UNOESC é determinante das estratégias ou a

estrutura € uma estratégia para o alcance dos objetivos?”, obteve-se respostas

~ que aparentam grande uniformidade.

O informante 'fA”. sustenta que a estrutura organizacional € um meio para
se alcangar oé objetivos. Diz ele: “[...] vocé parte de uma concepgdo de objetivos
e missdo. Para que estes objetivos sejam conseguidos, para que essa missdo

seja cumprida, vocé estrutura as suas agdes, estrutura o seu poder, o seu pessoal
e 0 seu patriméhio”. 'Assinalav que a estrutura é um.meio. Ao reportar-se a
estrutura da UNOESC, coloca que ela foi montada mais para atender as
exivgénvcias legais ou fdrmais e pouca ateng:é}o foi dada aos tipos de agdes que sio
demandadas pela Universidade que se diz regional. Entende que é compulsiva a
busca da revisao da atual estrutura em fungdo das novas demandas ou da
percep¢ao nova que se tem dos problemas. Necessario se faz encontrar a melhor
adequacgdo entre a estrutura e aé reais demandas da regido. Ndo demandas
abstratas. Reais. N&o politicas ou segmentérias. Estas sao estranhas na
facionalidade da Univérsidade. Contudo, o informante admite que na UNOESC ha

a interferéncia de interesses de grupos politicos.



103

-0 irnformante_ “B" diz que ela'(a e‘strutura) € um sistema meio para
satisfazer as necessidades da comunidade, 0 seu sistema fim. O entrevistado “D”
tem.a rﬁesma opinido. Porém, pondera um aspecto relevante. Diz ele que é
necessario a instituicao ter objetivosvclaramente definidoé e que a estrutura ndo
pode répresentaf um empecilho pafa o seu atingimento. Ela deve ser flexivel. Os
_entrevistados “C”, E e "G” assinalam que a estrutura:_ & concebida como uma

estratégia para a consecugéo dos objetivos. -

o) informante “F & vmais»_critico ao reportar-se a questdo. Sustenta que a
estratégia determina a estrutura ou, pelo menps; assim ‘deveria ser. Coloca que
na atual conjuntura mundial, de rapidas mudangas, de grande competivtividade, as
organizagGes emergentes s&o organizagdes flexiveis, onde a estrutura possa ser
adaptada na medida em que as estratégi'as tém que ser mudadas. Ao se referir a
estrutura da UNOESC, assevera: “A Universidade é semelhante a uma igreja. Ela
pensa que € eterna. E, por isso, ela se submete a uma estrutura pesada, formal,

-de mudangas muito dificeis, muito complicadas, de protecdo de feudos [...]". A

estrutura da UNOESC, na verdade, determina as estratégias, segundo o seu

depoimento.

Os entendimentos dos informantes sd@o coerentes com o que Chandler
(1962), Drucker (1984) e Gilli (1993) éscreveram, ou séja, a estrutura é um meio
utilizado para a consecugdo de objetivos. Deve ser flexivel, moldando-se as

estratégias para o atendimento das demandas ambientais.
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Quando os informantes foram inquiridos sobre o modelo de estrutura que
melhor atendesse o désempenho da UNOESC, a quest&o da cis&o foi suscitada
por todos. A cisdo implica a possibilidade de as Fundagbes, que criaram a

UNOESC, desligar-se da Fundagéo Mantenedora.

| _.O informahte A percebé que existe atualmente uma tendéncia a cisdo.
Tendéncia essa qué acredita ser, inclusive, um fator restritvo para o
desenvolvimento da Universidade por néo_ contemplar tho O processo de
desenvolvimehto de toda a regiao. Para ele, ial fato podg ser eitendido como um
fator restritivo de ordem bairrista. Para o entrevistado, afseparagéo traz imanente
um raciocinio empresarial.. “Se vocé o reduz a um raciocinio de empresa, mais
facil de ser administrada, com menos problemas pela frente, acho que esta certo.
Agora se vocé tiver uma visdo mais ampliada do qu.e' seja um processo de
desenvolvimento hojé, Vocé vai perceber que as fronteiras [...] desapareceram.
No6s estamos no muhdo da globalizagéo, da integragdo’. Acredita que essa

tendéncia a ciséo é superavel e serd superada.

Retornando especificamente ao modelo mais adequado, o informante “A”
- sustenta que o atual modelo precisa passar por uma ampla revisdo de todos os
ordenamentos juridicos. ‘Afirma: “Vocé tem que vter um Estatuto que esteja
conforme a estruturé de uma universidade realmente regional”. Sustenta que a

reforma do Estatuto tem que ser discutida com profundidade com a area juridica,

econOmica e com a area da gestao empresarial.
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No entendimento de “B”, a énfase que se vem dando a cisdo é infundada.
O instituto da cisdo estad assegurado no Estatuto desde a criagido da
Universidade. Argumenta com as segukintes palavras as consequéncias negativas
da cisdo: “Acho que no rhomento em que nos vamos Nos separar, vamos perder
muito podef de competitividade porque estaremos mais esfacelados, com menos
forgas”. Ao comentaf o0 modelo édequado para a Universidade, reportou-se ao
modelo canadense, o0 qual poderia ser usado para estudar um novo modeio.
Resume suas colocagOes, sem apresentar concretamente a nova estrutura, da
seguinte forma: o novo modelo de estrutura para a UNOESC deve proporcionar

mais independéncia aos campi e manter os lagos culturais e historicos.

Da fala do informante “C” pode-se extrair as seguintes idéias basicas: o
modelo de estrutura vigente estad chegando no seu limite; o cenario que vem se
desenhando é o do rompimento da atual unido, com a retirada paulatina dos
campi;, daqui a cinco anos, possivelmente ter-se-a cinco pniversidadeé auténomas
na Regido do Oeste de Santa Catarina. Nas entrelfnhas. deixou transparecer que

é favoravel a cisdao e a consequente criagdo de diversas universidades

autbnomas.

N&o na esséncia diferente do anterior, o entrevistado “D” também é

favoravel a cisdo, em face da atual estrutura emperrar o crescimento demandado

pelo campus.
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Ja o declarante “E” abredita que o modelo de_ estrutura adotado é
vad’equado pois proporcionou um significati'vo crescimento da UNOESC. O que
precisa ser feito € repensar o modelo atual e trabalhar a questdo do ordenamento
jufidico. Para o mesmo, a cisdo tem a ver com interesses de algumas pessoas:.

interesses pessoais, ideoldgicos que estio aflorando e que estdo acima do

interesse maior que & o da Universidade.

Na visédo do informante F a estrutura atual esta ultrapassada, conflitiva
juridicamenfe e que,;se mantida, vai inviabilizar o progresso. Em face dessa
| problemética, deixou clara a sua posicdo quanto & cisdo. Se a comunidade
reclama por uma Universidade propria, que se facilite. Nao ha raz&o para impedir.
Todavia, o informante apresentou uma proposta de estrutura estatutaria por
escrito para ndo se delongar na entrevista. Segundo ele, a proposta apresentada
poderia solucionar os problemas oriundos das impropriedades juridicas hoje
contidas nos Estatutos da Fundagdo Mantenedora e da Universidade. Essa
prdposta 'sugere a criagdo de uma associagdo que manteria a unidade na
diversidade e seria constituida pelas fundagbes interessadas em manter a
Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC. Tal associagdo denominar-
se-ia AFEMOSC — Associacdo das Fundacgdes Educacionaié Municipais do Oeste
de Santa Catarina. A fundagdo associada, de acordo com a proposta, s‘eria a
mantenedora do campus, com a incumbéncia do gerenciamento dos seus bens,
contratégéo de pessoal, plano de cargos, salarios e de éarreira, contabilidade
propria, responsabilidade juridica, enfim, com autonomia administrativa financeira

plena. A figura 5 procura retratar, de forma sintética, a estrutura proposta através
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do organograma, mostrando os trés niveis de Administragdo. Ja a figura 6 reflete

a estrutura da Fundag&o associada e mantenedora do respectivo campus.

O informante “G" prega a necessidade de se discutir uma nova estrutura.
Entende que a cisdo ndo é a solugdo. Faz conjecturas sobre a possibilidade de se
administrar a Universidade como se fosse uma empresa ou buscar um modelo do

tipo da ACAFE — Associagao Catarinense das Fundagbes Educacionais.

A leitura que parece poder-se fazer das percep§ées manifestas sobre a
estrutura que melhor atendesse os objetivos da UNOESC é a seguinte: todas as
opinibes convergem para a necessidade de se rever a atual estrutura para
atender as demandas do ambiente; os informantes C ‘D" e "F" mencionam
ciséo-como avlternativa viavel; “A”, “B”, “E” e “G” nao acreditam nem sugerem a

cisdo como alternativa plausivel.
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Fig. 5 — Esbogo de um Organograma para UNOESC (proposta do informante “F”)
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

' Sob este titulo e capitulo final, num primeiro momento, procura-se
apresentar as conclusbes a que se chegou em funcdo da andlise dos
depoimentos obtidos as perguntas que nortearam o desenvolvimento do presente

| .

estudo. Em Segundd Iugaf, na parte final do capit'ulo,v o autor faz algumas

"recomendagéés sobre novos estudos que poderdo ser desenvolvidos a partir dos

achados do presente.

5.1 Conclusodes

As conclusGes, aqui formuladas, ndo se prestam a generalizagdes sobre as
percepgdes de informantes-chaves de outras universidades. Esta restricdo podéré |
ser eliminada pela utilizagdo das mesmas unidades de analise e pela utilizagdo
dos mesmos procedimentos delineados pelo método empregado no presente
estudo. Todavia, as conclusdes se prestam a generalizagdes | sobre as
percepgles dos informantes-chaves da Universidade do Oeste de Santa Catarina
- UNOESC, a respeito dos fatores que facilitam e restringem o desembenho para
a consecugdo dos objetivos. A generalizagéao também.é extensiva a natureza da

estrutura da Universidade bem como da interagéo entre estrutura e estratégia.

Tendo como ponto de partida a andlise dos dados, passa-se a responder

as perguntas de pesquisa que levaram ao desenvolvimento deste estudo.
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1) Em que aspectos a atual estrutura facilita e/ou dificulta o desempenho

organizacional?

Segundo os depoimentos dos sete informantes-chaves, seis mencionaram

é descentralizagdo e a autonomia decorrente, como sendo um fator facilitador do’
desempenhq da Un.i4versidade. A descentralizagdo se verifica pelo modelo
multicampi adotado pela UNOESC, com cinco campi ehgastados em cada uma
das principais cida‘des do Oeste de.‘Santa Catarina: Sdo Miguel do Qeste,
'Chapecé,_ Xahxeré, Joagaba e Videira. O principal argumento utilizado pelos
entrevistados & que os campi tém uma gr-ande autonomia administratiVé. Harrison
e John (1998) colocam que uma organizagdo € descentralizada quando os niveis
gerenciais mais baixos tém autoridade para tomar decises importantes. Afirmam,
ainda, que estruturas centralizadas estao éssociadas a ambientes mais estaveis.
As estruturas descentralizadas, na maioria. das vezes, estdo associadas a
ambientes altamente competitivos, onde ndo existe tempo para se resolyer
problemas, aguardando decisées da cupula. Todavia, esté-se falando de grau de
centralizagdo. Significa dizer, que na percepgdo dos informantes-chaves, a
Universidade apresehta um grau baixo de centralizagdo. O baixo grau de
centralizacdo apontado n&o eliminou alguns aspectos negativos, ndo sé
relacionados a descentralizagdo, mas também a falta de autonomia. Esta,
verificada, principalmente, com a questdo do financiamento de projetos dos
campi. Aquela, com a falta de um poder central coordenador. Os aspectos

negativos relacionados & descentralizagido foram realgados por seis dos sete

entrevistados.
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Um segundo fator facilitador esta relacionadg .com o ambiente. Os
entrevistados usaram diversas expressées para falar is.obre o ambiente. Estas
expressoes podem ser aglutinadas sob o titulo de caracteristicas da regifo. As
caracteristicas da regido, portanto, englobam o am.biente diversificadc., demanda

existente, diversidade cultural, desenvolvimento e rapido crescimento da regiao, o

status da Universidade, a imagem junto é comunidade, objetivos de cada cidade,

bairrismo, marca e nome.

Vale frisar, pela relevancia do fator, que a aQaliaQéo do ambiente, como
fator facilitador, nao foi unilateral. Cinco 0 apontaram como facilitador. Porém, os
mesmos também o consideraram como um inibidor de desempenho. Dois dos
entrevistados n&o fizeram consideragdes relevantes a respeito das caracteristicas
da regido ou ambientes. Sigriifica afirmar, usando a terminologia de March e
| Simon (1981), que o ambiente da UNOE}SC é percebido como benigno em alguns
aspectos e Hostil em outros. Benigno, em termos de»demanda, crescimento
‘econc‘)mic'o, desenvolvimento da regi&o, especificidades regionais. Hostil, quando
analisado sob o enfoque da concorréncia que vem se acirrando em face da
politica governamental. Esta facilita, estimula'ou oportuniza a criagdo de IES para

aumentar o indice de pessoas com nivel superior no Brasil. Dimensdes outras do

ambiente serdo comentadas mais adiante.

Um terceiro fator facilitador foi apontado por trés informantes. Trata-se do

fator tamanho. Para os mesmos, o tamanho da UNOESC esta configurado pela
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area geografica que ela ocupa '(113 da érea do Estado de Santa Catarina
equivalente a 27.229,60 quildmetros quadrados) e pelo nimero de alunos
(aproximadamente, vinte mil). Para Kimberly (apud Hall, 1984) os indicadores do
tamanho compreendem: a c.apacidade fisica da organizac¢8o, numero de pessoas
disponivel na organizag:éo, ds insumos e prddutos, & Tecursos disponiveis. Como
se pode const.atar, o‘(:‘Onceito de tamanho dos depoentes parece réducionista, |
pois o. conceito que formam de tamanho contempla apenas a a’reg de dominio da
UNOESC e o nimero de alunos. Na percepgéo dos trés informantes, o tamanho é
um fator facilitador porque cria uma imagem favoravel no imaginario social da

regido e contribui, positivamente, para a aprovagdo de projetos nas esferas

estadual e federal.

Em face do exposto, pode-se resumir que os trés fatores relevantes da
atual estrutura da UNOESC que faéilitam o desempenho s&o: a descentralizacgio,
o ambiente favoravel e o tamanho, usando as variaveis preponderantes citadas
pela literatura. Todavia, convém observar que essas variaveis apresentaram-se,

no presente estudo, com dimensd&es peculiares.

A descentralizagdo esta relacionada com a autonomia, com o modelo
multicampi adotado pela Universidade, com a agilidade operacional, com a
possibilidade de atender as demandas especificas de cada comunidade através

do seu campus.
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O ambiente favoravel ao desempenho da UNOESC foi explicitado através
dos indicadores como: demandas pelos cursos da Universidade, a imagem
percebida no imaginario coletivo e nos 6rgaos publicos, crescimento econdmico e

desenvolvimento da regi&o, a integragédo dentro da diversidade promovida pela

instituicao.

O fator tamanho foi relacionado com imbricagdes do tipo: status, marca,
nome; crescimento acentuado da Universidade em termos de numero de
professores, alunos, cursos, instalagéés»ﬁsicas, receitas, aperfeicoamento do

corpo técnico-administrativo e docente.

Quanto aos fatores restritivos, estes foram bem mais explorados pelos
entrevistados. Pode-se dizer que eles foram mais criticés em pefceber as falhas
da estrutura. E subjacente a esse manancial de criticas esta o ato criativo falho.
Falho, porque, tempestivo e oportunista. Decorrente desse, elaborou-se os

Estatutos, Regimentos e Regulamentos que carregam em seu seio as insignias

de um ato precoce.

0 | fator apontado por todos, como restritivo, € a estrutura juridico-
administrativa da UNOESC. Na realidade, o que ocorre & a existéncia de dois
Estatutos. Um, da Fundagdo Mantenedora e outro, da Universidade. Entre ambos

__existem incompatibilidades. Em outros termos, a UNOESC foi concebida a revelia
dos dispositivos legais vigentes no pais. Foi criada uma Fundagéao composté por

oltras. Conforme o artigo 12, §§ 12 e 22 do Estatuto da Fundagio Mantenedora,
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esta é constituida por outras Fundagdes. De acordo com a legislagédo vigente,
uma Fundagdo é composta por bens e nao por outras Fundag:c’ies. E essa
concepgao espuria foi formalizada no Estatuto da Fundagdo Mantenedora e no da
entidade mantida, qué é a UNOESC, como ente vacadémico. As ilegalidades
explicitadas na sua constituicdo ainda permanecem, em -parte, destarte as
alteragdes estatuta’riés veriﬁcadas em 24 de novembro de 2000. Decorrente
dessa esdruxula situagéo, observa-se um reitor que n&o tem um papel claramente
definido, para n&o dizer “que n3o manda nada’”, conforme declaragdes de um dos
depoentes. Outra decorréncia, o reitor nao tem poder p}ara coordenar e mesmo
intervir nos campi, que funcionan}} com grahde autonomia. A pergunta que se faz
é: Qual o real papel do Reitor da Universidade? As atribui¢cdes do Reitor, descritas
no Estatuto da Universidade colidem, em aspectos cruciais, com as atribui¢des do
Presidente da Fundagdo Mantenedora da Universidade em termos de

representacéo ativa e passiva da entidade.

Cabe salientar, finalmente, que a celeuma em torno da configuracéo
juridica & percebida ndo muito claramente por todos os entrevistados. Uns
defendem o rompimento da atual estrutura para criarem IES independentes, mais
flexiveis, ageis e sem necessidade de terem suas opéragc“)es inibidas por uma
estrutufa mal concebida. Nao percebém, porém, que as estruturas nunca sao
perfeitas e definitivas. As atuais estruturas da UNOESC e da Fundacio levaram a
um grande crescimento da Universidade. Isso, em menos de 10 anos. O que é

reconhecido pela maioria dos entrevistados. O que parece ter ficado evidente, nas
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entrevistas, é a existéncia de interesses pessoais, politicos, de rangos gerados na

Gltima eleigdo para o cargo de Reitor da Universidade.

Como ja se salientou, o ambiente foi pqntuado como um fator facilitador.
Existem, porém, algumas _dimens()esv ‘suscitadas pgelos entrevistados que
dificuitam o desempehho da UNOESC. As dfmensc”;es desfavoraveis do ambiente,
declaradas pelos entrevistados, receberam denominagdes diversas, tais como:
aspecto socio-cultural e histérico, competicéo, distancia geogréfica, dificuldades
de obtengao de recurs‘os extern'os, bairrismo comunitario, culturas diferentes,
permanéncié de }i|has, questdes ideoldgicas, extensao territorial,’mentalidades

diferentes.

A descentralizagdo também foi pontuada por dimensdes restritivas ao

desempenho. Cabe citar: a auséncia dev uma unificagdo real em termos de agdes, -
posturas e concepgéo de universidade; discrepancia entre a visdo da misséo da '
organizagao e as decisdes tomadas no nivel de campus, papel do reitor e sua
autoridade confusos, levando os campi a priorizarem aspectos locais em
detrimento aos globais em face da impossibilidade de o reitor exercitar sua

autoridade; dificuldades de comunicagéo, destarte as tecnologias disponiveis.

A esteira dos aspectos positivos do tamanho, a dificuldade de integracao
associada a auséncia de um poder central disciplinador € uma dimens&o que

emperra o desempenho da Universidade como um todo.
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A titulo de observagdo final, pode-se arguir que os fatores
mencionados ou variaveis apontadas neste estudo nao afetam o desempenho da

estrutura de maneira univoca e isolada. Significa dizer que as variaveis apontadas
interagem com a estrutura, afetando-a e sendo influenciada pela mesma, numa

interagdo constante e dual.

2) Que fatores levaram a Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC a

atual configuragao estrutural?

As respoStas a esta questdo podem ser resumidas, baseadas nas
colocagbes dos informantes, na seguinte sentenga: A configuragdo atual ou o
design vigente dé estrutura da UNOESC, foi precipitado, tempestivo em face da
variavel ambiental. Existia um prazo para a criagdo de uma universidade e
existiam pré-requisitos legais para tal, bem como interesses da regido.
ApreSsadamente, como soi acontecer em culturas menos disciplinadas como a
latina, deu-se um “jeitinho” para o enquadramento nas disposi¢des legais, ou para
atender as formalidades. N&o houve uma preocupagdo com as futuras
consequéncias que, se fossem negativas, seriam tratadas em época oportuna.
N&o houve discusséo. Téo pouco, avaliagdo da melhor maneira de estruturar a
U.niversidade. Os lideres das diversas Fundagdes de ensino superior da regido se
‘reuniram e decidiram Qriar uma Universidade, através da unificag:éo das mesmas,
entendendo ser essa a aspiragao do povo do Oeste de Sénta Catarina. Nao que
isso tenha sido negativo ou que deponha contra os agentes envolvidos na época.

Né&o. N&o porque a Universidade vingou, cresceu de forma exuberante, ocupou
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seu espacgo. Mas n&o se parou para pensar e refletir sobre a necessidade de
adequar a estrutura as contingéncias, embevecida com a grande procura pelos

seus servigos e pelo seu crescimento.
3) Qual a estrutura pensada pelos atuais detentores do poder para o futuro?

Nao ha uniformi.dade nas respostas a esta questio. A cisdo ou ruptura da
atual estrutura é fortemente evide_hciada por tré‘s entrevistados, como uma
alternativa viavel. Todavié, n&o se opGem e até sugerem a discussao e alteragoes
na atual estrutura. Os demais, sdo menos radicais e ponderam que ha condigdes
de se discutvir a atual estrutura e adequa-la as novas reallidades, sem necessidade
de se efetuar uma Ciséo, 0 que, no entendimento deles,:-é retornar ao passado. E
regredir. E andar na contramé&o da historia e das tendéncias mundiais. Contudo,
somente um informante-chave apresentou um esbocgo de estrutura, em forma de

organograma dque, no entendimento do mesmo, corrigiria as imperfeicdes da

atual.

4) A estrutura da UNOESC é determinante das estratégias ou a estrutura é uma

estratégia para o alcance dos objetivos?

Para os informantes-chaves, a estrutura deve ser elaborada para servir de
meio para a consecugdo dos objetivos organizacionais. Ou seja, a estrutura é

uma estratégia que se utiliza para atingir os objetivos. Quanto ad modelo vigente
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de estrutura da UNOESC, este, na opinido de um dos informantes, esta

determinando as estratégias, o que, na opinido dele, é uma incoeréncia.

Buscar evidéncias que denotem a estrutura determinar as estratégias ou
estas a estrutura, parece querer-se professar o determinismo. O que, em seara
onde sistemas sociais sdo objeto de investigacdo, ndo esta comprovado. Ao autor

fica mais evidente a inter-relagdo e a interdependéncia das partes.

5.2 Recomendagdes

A realidade vivenciada pelo autor, através deste estudo, constituiu um
arcabougo que permite sugerir, aos futuros estudiosos do tema, ampliar a |
amostra, incluindo as percepgbes dos pro-reitores de ensino, pesquisa e
extensdo. A recomendacéo é pertinente em face das possiveis visdes diferentes
que estes tém quanto aos fatores facilitadores e restritivos, mormente em termos

de dimensées a eles relacionadas que afetam a estrutura da Universidade.
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